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AVANT-PROPOS 

La politique pn,sente dans Ie management a longtemps ete un sujet 
d'etude qui faisait figure de parent pauvre dans les ecoles de gestion. C'est 
une question qu'il fallait ttaiter 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 ete reconnu comme par exemple, la science du management, Ie 
comportement de I'entreprise et Ie marketing. La raison en est apparemment 
simple. Tandis que les autres domaines d'investigation voyaient s'Claborer des 
theories importantes par leur contenu dans les annees 1960 et 1970, tout ce 
qui se rapportait it la politique et Ie management - apres qu'une orientation 
des « principes » anciens ait ete donnee - se concentrait sur l' enseignement 
d'etudes de cas. La theorie - qui est une mise en systeme des 
connaissances - etait et demeure souvent encore importune dans un cours de 
politique. 

I'ai eu ]a chance de faire des etudes en vue de l'obtention d'un doctorat 
en politique dans une ecole de management (la Sloan School au M.LT.), qui 
n'avait pas la politique comme domaine de recherches, ni meme de professeur 
dans cette specialite. Celte situation me permit d'explorer ce domaine dans 
une perspective differente. Au M.LT., les etudes de cas ne tiennent pas de 
place particuliere. La theorie elIe, par contre, y joue un role important. Aussi 
mes investigations devinrent une recherche portant sur la theorie de la 
politique: une theorie plus predsement descriptive qui se fonde sur une 
recherche empirique. Cette recherche m'apporta la conviction suivante: il 
existait reelIement un ensemble considerable et pertinent de donnees theori­
ques dans ce domaine, suffisamment important pour constituer un fondement 
theorique solide concernant ce domaine de recherches. Mais cette theorie ne 
se trouvait n,sumee nulle part, il n'y avait pas de manuel par exemple, por­
tant sur cette discipline; en verite, bien des documents n'etaient pas reconnus 
comme faisant partie d'une theorie portant sur la politique, en tant que telIe. 
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20 AVANT-PROPOS 

En d'autres termes, ce domaine de specialite souffrait d'une absence de syn­
these, manquait m~me d'un abrege ; il y avait lieu de rassembler toutes les 
donnees theoriques utiles. Aussi, quand j'eus acheve mon Ph. D. a la Sloan 
School en 1%8, j'etais decide it ecrire un ouvrage qui serait intitu\e : « La 
theorie sur la politique du management» ('The Theory of Management 
Policy'). 

Dix ans d'etudes furent Ie prix de cette decision. Les dossiers consacres 
it chaque chapitre devinrent des cartons, puis les cartons se mirent a 
deborder, augmenterent deux it 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 viment a depasser 
quatre cents pages. D'ou la necessite de concevoir une serie d'ouvrages it 
publier. 

Le premier jet de « La theorie sur la politique du management» com­
portait onze chapitres, dont huit apparaissent sur la figure ci-dessous. Deux 
chapitres non mentionnes sur la figure, etaient des chapitres d'introduction. 
Le premier, intitule « L' etude de la politique du management » ('The Study 

Le. elemenls 
de la politique 

La nature 
du travail 
des cadres 

Le processus d'elaboration 
d'one politique 

Ana1yse au niveau 
de la politlque 

Les programmes 
d'analyse 

La structure 
et 1a dynamique 

des organisations 

L'elaboration 
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of Management Policy') decrivait l'evolution de cc domaine de specialite, 
allant des principes et de la tradition qui consiste a l'aborder a travers des 
etudes de cas, jusqu'aux approches actuelles qui se fondent sur des concep­
tions grandioses et des bases theoriques eclectiques et descriptives. Ce cha­
pitre affirmait que ce domaine de specialite devait s'appuyer sur une theorie 
descriptive, que cette thoorie devait se fonder sur une recherche inductive des 
processus d'elaboration des politiques des organisations en matiere de mana­
gement et qu'elle devait beneficier des apports d'autres domaines de specia­
lites egalement fondamentaux, tels que la psychologie cognitive, la sociologie 
des organisations et les sciences politiques ; enfin cette recherche sur l' elabo­
ration de politiques devait comporter de nombreuses descriptions d'exemples 
pris dans Ie monde reel et ne devait pas etre obnubilee par Ie fait d'avoir un 
cadre tres rigide. Le second chapitre, intitule « Une theorie sous-jacente it la 
politique de management» ('An Underlying Theory for Management 
Policy'), associait la theorie des systemes generaux de Ludwig von Bertalanffy 
et la theorie sur la decision de Herbert Simon en vue de concevoir un cadre 
susceptible d'integrer tous les differents themes de la politique du manage­
ment. Les deux chapitres existent effectivement en tant que chapitres et ris­
quent de voir Ie jour sous la forme d'un seul ouvrage qui en ferait la syn­
these. En attendant, certaines parties de ces chapitres ont fait I'objet d'une 
publication intitulee « La politique, un domaine de la theorie du 
management » (,Policy as a Field of Management Theory' publie en janvier 
1977 dans « Academy oj Management Review») ; cet article presente mes 
idees generales sur Ie sujet. 

Cinq chapitres constituaient I'essentiel de l'ouvrage projete et concer­
naient la theorie descriptive; ces chapitres forment maintenant les differentes 
parties de la serie d'ouvrages, telle qu'elle est envisagee. Les trois premiers 
chapitres que j'ai appeles « Les elements de la politique » ont pour objet de 
presenter une synthese de la recherche empirique it propos de trois questions 
- que I'on considere habituellement comme faisant partie de la theorie de 
l'organisation - et 'qui, je crois, sont fondamentales quand il s'agit d'etudier 
l'elaboration d'une politique d'entreprise: Ie travail des cadres, la structure 
de I' organisation et Ie pouvoir organisationnel. « Le manager au quotidien » 
('The Nature of Managerial Work') qui s'appuyait sur les travaux de recher­
ches lies it mon doctorat, ainsi que sur la litterature de type empirique qui 
traitait de ce sujet, fut d'abord publie en 1973 en anglais « Structure et dyna­
mique des organisations» correspondait au depart au chapitre 3 qui est 
devenu plus important et a constitue Ie premier ouvrage de la serie, qui a ete 
publie en 1979. Ce livre-ci « Le pouvoir it I'interieur et it l'entour des 
organisations» correspondait au chapitre 5; ce dernier est devenu plus 
important encore. Tout comme pour l'ouvrage « Structure et dynamique des 
organisations », ce dernier livre se fonde sur I'etude d'un corpus important 
de documents essentiellement de type empirique. 

Les deux chapitres portant sur le(s) processus d'elaboration de politi­
ques devaient s'interesser it la partie centrale de ce domaine de specialite 
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qu'est la politique du management- « L'elaboration des strategies de 
decisions» existe pour Ie moment sous forme de chapitre de taille raisonna­
blement importante ; c'est Ie chapitre 6 et il deviendra un ouvrage pas trop 
epais, et ce sera Ie quatrieme (ou Ie cinquieme). Tout comme I'ouvrage sur Ie 
travail des cadres, il constitue une synthese entre la litterature empirique et 
nos propres travaux de recherches, travaux poursuivis a I'universite McGill. 
Ces travaux de recherches firent I'objet d'une publication en collaboration 
avec Duru Raisinghani et Andre Theoret, intitulee « La structure des pro­
cessus de decision "non structures"», et qui a paru en juin 1976 dans 
1'« Administrative Science Quaterly". Dans cet ouvrage on examine la ques­
tion de savoir comment les organisations operent effectivement en matiere de 
decisions strategiques. Le demier volume de la serie « La conception des stra­
tegies des organisations" a pour finalite d'etudier la fa~on dont les organisa­
tions associent des decisions pour constituer finalement des strategies. Ce der­
nier ouvrage est Ie seul dans la serie an' avoir pas encore pris corps reelle­
ment, encore qu'il ait commence a etre esquisse dans un certain nombre 
d'articles parmi lesquels on peut citer « Trois modes d'elaboration de 
strategies» publie dans «California Management Review", hiver 1973, 
« ModeJes de conception de strategies» publie dans Ie numero de mai 1973 
de « Management Science" et en collaboration avec James A. Waters 
« Etude approfondie de la strategie d'une entreprise», publie en septembre 
1982 dans « Academy of Management Journal. » lei, encore des donnees 
empiriques ainsi que les resultats de nos recherches sont associes, avec une 
difference pourtant en ce qui conceme l'ampleur ; il existe deja quatre bOltes 
pleines d' articles publies sans parler des n!sultats de dix ans de recherches. 

Dans la « Theorie sur la politique de management» la partie qui com­
porte trois chapitres sur « I'analyse au niveau de la politique » et un qua­
trieme sur l'avenir de la politique de management, reste un projet llou. Un 
certain nombre de points ont ete traites en ce qui concerne I'analyse de la 
politique, comme par exemple « Obstacles a I'utilisation de I'information en 
matiere de management » ('Impediments to the Use of Management Informa­
tion'), une monograprue de 1975 produite par « National Association of 
Accountants and the Society of Industrial Accountants of Canada », un autre 
article publie en mai 1968, en collaboration avec James S. Hekimian dans 
« Management Review» et intitule « Les dilemmes de la planification » ; une 
attention particuliere doit etre portee a I'article intitule « Au-dela de la mise 
en oeuvre: une analyse des resistances II I'analyse de la politique» publie 
sous la direction de K. B. Haley dans « Operational Research» 78, North 
Holland, 1979. II est possible qu'une synthi:se de ces articles soit faite, un 
jour, sous forme d'un sixieme volume sur I'analyse de la politique, mais il est 
plus probable que ce volume se eoncentrera sur Ie probleme plus vaste de 
I'effieadte des organisations. 

Et qu'en est-il maintenant de la « Theorie de la politique de 
management? » Dans un avenir proche, j'espere 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 Ie meme cadre d'idees, que celui qui 
a etc! con~u au depart. 

S'i1 y a une idee centrale dans cette serie d'ouvrages c'est bien celle qui 
consiste II vouloir essayer de faire la synthese et de chercher II rapprocher des 
thearies qui s'opposent. II s'agit d'une approche qui tient compte du carac­
tere fortuit des phenomenes; il ne s'agit pas de savoir quelle tbeorie est la 
bonne, rnais de voir dans quelles conditions chaque theorie est applicable. II 
n'est pas question d'opposer la planification au systeme D mais de savoir 
quand il faut planifier, quand il faut savoir se debrouiller ; non pas d'op­
poser la maximisation it la satisfaction, mais de savoir ou il importe de maxi­
miser, ou il importe de donner satisfaction. 

Les « Theories » sont utiles car elles permettent de reduire la necessite 
de collecter des masses d'informations. II n'est pas utile de retenir tous les 
details connus d'un phenomime. Au contraire, I'on retient une thearie et Ie 
fait d'abstraire permet d'expliquer une multitude de details. Le degre d'abs­
traction peut varier considerablement. Ces differents ouvrages s'efforcent de 
presenter une thearie de niveau intermediaire. Ainsi, cette suite de livres se 
situe dans un entre-deux et de cette fa90n I'on rejette les deux positions 
extremes, II savoir la tradition classique des etudes de cas, qui n'ont jamais 
cherche it elaborer des interpretations conceptuelles it partir de descriptions 
concretes, de meme que la tradition qui s'attache it concevoir des principes, 
dont Ie haut niveau d'abstraction fait perdre tout contact avec la realite. 

Un autre projet lie it cette serie d'ouvrages est d'offrir une theorie qui 
ait une bonne « assise », qui trouve son point d'ancrage dans des faits, et qui 
se developpe d'une fa~on inductive it partir d'investigations systematiques sur 
Ie comportement des organisations. Je suis fermement convaincu que la meil­
leure direction II prendre quand on veut creer une politique plus efficace est 
pour la personne interessee d'avoir une meilleure connaissance du monde 
auquel elle est confrontee. Ceci revient II dire que je considere mon role de 
chercheur et ecrivain, comme devant etre un rOle de genese et de transmission 
de la meilleure thearie descriptive possible. J'estime qu'il est de la responsabi­
lite de tout praticien, qu'il soit dirigeant, analyste ou consultant (y compris 
moi-meme quand j'ai ce rOle) de faire des recommandations, de decouvrir de 
nouvelles approches en matiere d'elaboration de politiques. Autrement di!, je 
pense que Ie meilleur conseil consiste II appliquer un savoir conceptuel II un 
fait ou pbenomene dans un contexte precis et Jamilier. Pour moi, une bonne 
thearie descriptive entre de bonnes mains est un instrument directionnel, peut 
etre Ie plus puissant dont nous puissions disposer. 

Je me sers du mot « management» plutot que du mot « affaires » 
comme complement du mot « politique », afin de bien faire comprendre que 
cette serie d'ouvrages touche a toutes sortes d'organisations, non pas seule­
ment les usines automobiles, les banques, les cabinets conseil, mais egalement 
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 I'elaboration des strategies plutot que sur 
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les strategies elles-memes, sur les flux du pouvoir plutot que sur les buts 
atteints. 

Enfin Ie mot « politique » est un terme utilise de bien des fa,ons. Ainsi 
la politique d'un gouvernement peut concerner I'obligation d'utiliser de 
I'encre noire pour remplir tel type de formulaire aussi bien que Ie refus 
d'apporter une aide aux pays non alignes. Pour nous, ce mot sert it designer 
un domaine d'etude'portant sur Ie management de I'organisation prise dans 
sa totalite, et nous portons une attention particuliere aux comportements des 
organisations en matiere de prises de decisions. Nous avons prefere Ie terme 
de « politique de management » au terme de « management strah\gique », qui 
est souvent utilise dans ce domaine d'etudes, car Ie « management 
strategique » nous semble avoir une implication trop normative et ne couvrir 
qu'une partie du domaine concerne. 

II me faut temoigner rna reconnaissance d 'une maniere precise it propos 
de chacun des ouvrages de la serie. Ce volume . fait exception car j'ai com· 
mence it travailler sur la « Theorie de la politique de management» quand 
j'ai enseigne pour la premiere fois la politique dans un cours de maitrise en 
gestion des entreprises it I'universite McGill, en 1%8 ; je donnais alors la pre· 
miere version detaillee des elements de la tMorie. Au fit des ans, pratique· 
ment un millier d'etudiants de maitrise de I'universite McGill ont travaille Ii 
partir de differentes formulations de la tMorie, la plupart d'entre eux y ont 
passe trop de temps d'ailleurs. Ces etudiants peuvent se consoler en pensant 
que cette serie d'ouvrages a largement beneficie de leurs apports considera· 
bles. lis ont etudie les organisations de Montreal, en s'appuyant sur la 
tMorie ; ils ont pu appliquer, elaborer, modifier et rejeter diferents elements 
de la tMorie et I'ont ainsi enrichie et ont permis de lui donner une assise 
comme rien d'autre n'aurait pu Ie faire. Je dois aces etudiants une tres 
grande reconnaissance. J'ose esperer que ce faisant, ils ont appris quelque 
chose. 

lfenry Mintzberg 
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PREFACE 

LE POUVOIR A L'INTERIEUR 
ET A L'ENTOUR 

DES ORGANISATIONS 

« Le renard comprend bien des choses, mais Ie herisson n'en comprend 
qu'une seule importante. » Cette citation qui remonte Ii I' Antiquite grecque, 
m'a toujours intrigue, vraisemblablement parce que je n'ai jamais ete tout Ii 
fait certain d'en saisir Ie sens. Ce que je sais avec certitude c'est que mes 
deux premiers ouvrages « Le manager au quotidien » et « Structure et dyna­
mique des organisations » etaient des ouvrages iI l'image du herisson. Chacun 
de ces livres comprenait une seule chose importante ; Ie premier faisait etat 
de ce que Ie travail d'un manager ne correspondait pas Ii ce que les ecrits 
publies ces cent dernieres annees laissaient supposer ; Ie second faisait savoir 
que Ie contenu de bien des publications disparates et complexes, portant sur 
les organisations, pouvait trouver un point d' ancrage grace au concept de 
« configuration» qui permettait d'en faire la synthese. Ce troisieme ouvrage 
est un livre a I'image du renard. II comprend bien des choses. II fait savoir 
que les publications concernant Ie pouvoir - qui sont encore plus disparates 
- peuvent faire I'objet d'une synthese grace au concept de « configuration », 
concept con~u et elabore dans I'ouvrage «Structure et dynamique des 
organisations », et developpe depuis. II fait savoir, en outre, que Ie pouvoir 
n'est pas ce qu'un bon nombre d'ecrits laisse supposer. Le pouvoir est Ii la 
fois moins complique que les abstractions pn!sentes dans la littc!rature theo­
rique et plus complexe que les interpretations toutes faites que I'on trouve 
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dans la litterature ordinaire portant sur des sujets tels que la responsabilite 
sociale, les conseils d'administration, la democratie dans l'entreprise, la fixation 
des objectifs. II comprend egalement, pour ne citer que quelques parties: 

- Comment les detenteurs d'influence essaient de contriller Ie compor­
tement des organisations (cf. chapitre 4), comment iIs y parviennent parfois 
(cf. chapitre 18) mais aussi pourquoi, souvent, ils echouent (cf. chapitre 19). 

- Comment les ideologies se developpent dans les organisations 
(cf. chapitre II) et comment parfois elles en prennent Ie contrille pour Ie 
meilleur aussi bien que pour Ie pire (cf. chapitre 21). 

- Comment la politique se developpe dans les organisations 
(cf. chapitre 13) et comment parfois eUe domine I'organisation pour Ie meiI­
leur comme pour Ie pire (cf. chapitre 23). 

- Comment les organisations resolvent les con flits qui naissent de buts 
contradictoires et ce que signifie pour certains la maximisation d'un seul but 
(cf. chapitre 15). 

- Pour queUes raisons l'efficience est un mot couvert d'opprobe et 
comment cette notion tout comme d'autres buts de « systemes » (comme la 
survie, la croissance, Ie controle) ont fini ces deux derniers siecles par sup­
planter la vocation des grandes organisations. 

- Pour queUes raisons les syndicats qui apparaissent it la suite du mau­
vais fonctionnement des organisations professionneUes mettent ces dernieres 
en plus mauvaise posture encore (cf. chapitre 22). 

- Comment les forces destructrices intrinseques II chacune des configu­
rations de pouvoir ont tendance it donner naissance it un modele des cycles de 
vie des organisations, et comment ceUes-ci nous ont enfermes dans une 
societe d'entreprises monolithiques politisees et servant leurs seuls interets. 

Le renard est un symbole tout it fait adequat pour ce livre car Ie pou­
voir est un phenomene subtil et insaisissable. Meme cerne, il risque 
d'echapper. Et un ouvrage a l'image du renard comprenant plusieurs cen­
taines de pages, n'a rien d'un « livre-renard » ordinaire. II me semble (a la 
date du 2 juillet 1982), que j'ai travaille a cet ouvrage tout au long de rna 
carriere. En realite, j'ai commence en 1971, par rMiger quelque chose qui 
ressemblait a un chapitre et a I'epoque je pensais qu'il traiterait des buts. 
Pendant quatre ans, je I'ai laisse de cote. Puis a I'occasion d'un conge sabba­
tique d'un an, passe a Aix-en-Provence, loin des obligations professionneUes 
et des relations de pouvoir, je me suis mis a reecrire sur Ie sujet. En 1976, 
j'avais I'equivalent de deux gros volumes. Je mis Ie manuscrit de cote pour 
achever mon ouvrage « Structure et dynamique des organisations ». Puis vers 
1978, je repris mon manuscrit pour Ie mettre en forme en vue d'une publica­
tion. Je Ie reecrivis plusieurs fois. Quand Cynthia Derynck, rna secrt,taire, 
m'adressa Ie dernier chapitre de ce qui devait etre la derniere version, alors 
que je passais mes vacances en France, I'ete 1980, eUe m'ecrivait, « tout ce 
qui me reste, c'est I'index ». Je rentrais chez moi et reecrivis ce livre une fois 
encore. Un an plus tard, le.18 juillet 1981, je faisais les dernieres corrections, 
huit heures avant d'embarquer pour d'autres vacances en France. 
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On peut se demander pour queUes raisons I'achevement de cet ouvrage 
aura ete si difficite? D'une part: iI s'averait etre trop long si bien qu'll 
chaque fois que je revoyais et corrigeais Ie dernier chapitre, il me fallait 
revenir au premier chapitre et Ie reecrire. C'est un peu I'histoire d'un renard, 
comportant plusieurs centaines de pages, qui chercherait II attraper sa queue. 
Plus importante pourtant, est la nature meme du pMnomene. La litterature 
portant sur Ie pouvoir est si disparate, si insaisissable, les questions sont si 
complexes que je ne me satisfaisais jamais des ebauches quand une fois 
tapees je les relisais. C'est pourquoi je tenais sans cesse II les reecrire. 

En depit de tout ceci, je pense que Ie resultat final est une reussite. Ce 
livre est volumineux et par endroits difficite. II ne presente pas I'unite qu'on 
trouve dans « Structure et dynarnique des organisations », ni la simplicit" du 
« manager au quotidien », ni I'uniformite qu'on trouve dans les deux. Je me 
suis efforee d'atteindre une unite et je crois y etre parvenu, mais pas aussi 
bien que dans mon second livre. Le domaine II couvrir est enorme et Ie phe­
nomene II etudier est complexe. Le pouvoir it I'interieur et II I'entour des 
organisations est un sujet qui interesse toutes sortes de specialistes - les 
tMoriciens du management, les sociologues, les specialistes de sciences politi­
ques, les economistes, les juristes, les philosophes, les antbropologues - sans 
parler des praticiens eux-memes qui reuvrent dans les organisations. II 
n'existe pas d'endroit oil Ie chercheur qui s'interesse au pouvoir puisse se 
rendre. II n'existe pas d'ensemble de periodiques, ni de manuel fondamental 
donnant une bibliographie complete, portant sur les differents domaines 
d'investigation et encore moins II propos du pouvoir organisatioDlleI pris glo­
balement. Des sources aussi differentes que 1'« American Journal of 
Sociology» sur les mouvements de masse dans les organisations et la 
« Harvard Business Review» II propos de la responsabilite sociale des entre­
prises, devaient non seulement etre mentionnees mals aussi rapprochees. J'ai 
passe deux longues periodes de rna vie II trouver des centaines de references et 
je sais bien qu'it y en a bien d'autres qui m'ont echapp", cachees qu'elles 
etaient en des endroits inconnus. La volonte de coherence fut entravee par 
suite des breches enormes que I' on trouve dans la Iitterature faisant etat des 
recherches sur Ie pouvoir, sans compter que certaines publications purement 
theoriques sont souvent trop abstraites pour etre d'un quelconque usage. II 
s'ensuit que certaines parties de ce livre ne sont pas aussi solides que 
d'autres. 

Pourtant je vois dans ce livre une reussite, simplement parce que j'ai 
beaucoup appris II propos du pouvoir a l'interieur et II I'entour des 
organisations; egalement, et c'etait inattendu, j'ai beaucoup appris sur les 
raisons de I'impact des organisations dans notre vie. Ce savoir est accessible 
au lecteur patient. II Ie trouvera en saisissant Ie fiI directeur qui court tout au 
long de ce livre, ainsi que dans les differentes notes et remarques persoDllelles 
placees ici et la. 

Cette recherche me menera II eludier de nouvelles questions, et elle m'a 
deja dODlle I'occasion de Ie faire. Je ne suis ni sociologue ni specialiste des 
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sciences politiques et m~me 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 Iivrer II un commentaire sur les pro­
blemes de gouvernement en tant que tels, mais par contre je me suis interesse 
aux organisations qui font partie d'un gouvernement. II est egalement evident 
que je n'avais pas pour but de discourir sur la societe au sens large. Mes 
perspectives etaient 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 Ie theoricien des questions d' organisation peut 
faire progresser considerablement les connaissances en matiere de gouverne­
ment et de societe. Le gouvernement d'aujourd'hui ressemble davantage II un 
ensemble de vastes organisations, qu'll un appareil legislatif ; de m~me I'eeo­
nomie et d'autres spheres d'activites, ressemblent plus II des rt,seaux d'organi­
sations gigantesques qui negocient entre eux, d'une fa~on politique, qu'll des 
systemes regroupant des petites unites qui s' adapteraient II I' environnement 
economique et social general. Les theoriciens de I'organisation ont vraisem­
blablement bien plus II dire II propos d'une teUe societe que les specialistes en 
question politique et economique, et ils devraient etre amenes II Ie faire. 

Ainsi, un theme qui occupe une place centrale dans ce livre, meme 
d'une f~on involontaire, est I'etude du pouvoir en tant que sujet de preoccu­
pations sociales dans un environnement d'organisations. Ce theme apparait 
tout au long du livre, parfois d'une fa~on indirecte, comme c'est Ie cas lors 
de notre discussion des « moyens d'influence externes » au chapitre 4, ce qui 
revient a evaluer les moyens qu'a la societe .de controler ses organisations; 
parfois aussi d'une maniere directe mais peripherique quand nous avons 
deerit des formes de structure de gouvernement en termes de configurations 
de pouvoir que nous etudions dans la quatrieme partie. C'est ce theme qui 
me force II croire que, si ce livre me para,t plus difficile que les precedents, il 
s'avere finalement plus important. Ce theme contient Ie message de ce livre. 
Le renard pourrait bien etre un herissonapres tout. 

N'importe quel ouvrage, mais bien· plus encore quand il est volumineux, 
exige bien des services, oblige parfois que I'on se morde trios fort les levres, et 
demande beaucoup de consideration parfois immeritee. Cynthia Derynck aura 
ete merveilleuse tout au long de cette entreprise ; c'est elle qui a tape bien 
plus d'ebauches que nous pouvons I'imaginer. Elise Beauregard, s'occupa de 
deux rooactions ; Janet Rose reussit II trouver les references les plus inacessi­
bles et a fait office d'assistante de recherches de bien d'autres fa~ons. Au 
New Jersey, Esther Koehn aura toujours ete prete II m'aider dans la realisa­
tion de ce livre. Nous avons vecu cet evenement trois fois et nous sommes 
toujours amis grace II son bon caract ere . A vous toutes mes remerciements les 
plus sinceres. 

Grace II I'Institut d' Administration des Entreprises d' Aix-en-Provence, 
en France, j'ai pu beneficier d'une periode calme pour eerire la premiere 
ebauche de ce livre. Plus calmes encore furent les eMs passes II la ferme de 
Madame Bost dans Ie Perigord, en un endroit oil Ie monde des organisations 
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parait si eloign':, si irreel, (et si peu necessaire ?). II se peut que ce n'est 
qu'en s'eloignant totalement de ce monde que I'on commence a Ie percer. 

Des collegues me firent part de leurs remarques sur des parties du 
manuscrit et egalement sur Ie tout. Maurice Boisvert, dont la disparition pre­
maturee constitue une perte considerable pour nous tous, fut prodigue de 
conseils a propos de la premiere ebauche de ce livre. Michel Paquin Ie fut 
egalement. Amittai Niv commenta abondamment Ie chapitre sur les mission­
naires. Ma famille, Yvette, Suzy, Lisa, m'ont supporte patiemment et ont 
partage mes preoccupations; d'une certaine fa,on au travers de cette entre­
prise folie no us 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 Ie pendant de celui-d, j'ai etabli 
une analogie avec Ie banquet, insistant non pas sur la qualite des plats 
offerts, mais sur I'ordre dans lequel ils devaient etre presentes. Et bien, si 
« Structure et dynamique des organisations» peut etre compare II un ban­
quet, a10rs cet ouvrage sur Ie Pouvoir, se rapproche d'une piece de theatre. 
Dans notre societe, Ie pouvoir 11 I'interieur et II l'entour des organisations, 
constitue une sorte de tragicomedie; nous aimerions en rire, eI cela nous 
arrive parfois, mais it y a bien des raisons d'en pleurer. 

Vne fois encore, les plats sont censes etre presentes dans I' ordre 
indique. A la maniere d'un Mystere du Moyen Age, ceci est une piece drama­
tique qui se decoule en s'intensifiant, pour atteindre un point culminant. 
Pour tisser la trame de I'histoire, it faut qu'it y ait une introduction, et dans 
cette introduction, il y faut des ms directeurs et bien d'autres details. Cer­
taines indications sont manifestement importantes, d'autres sont plus subtiles, 
d'autres encore peuvent paraitre triviales. Mais Ie pu~lic n'est jamais certain 
de savoir de quoi it en retouene, jusqu'll ce que Ie, point culminant soit 
atteint, ou peut-etre seulement plus tard, apres reflexio\,. 

II ne s'agit pas ici d'une piece facile. Elle est longue eI son rythme 
varie. Les meilleures parties, de mon point de vue, se trouvent de-ci de-lit, 
sans qu'il y ait vraiment un ordre particulier. La piece commence par une 
ouverture, qui couvre trois chapitres ; e1le est suivie par I'essentiel de la pre­
sentation, et iI y a III quatre parties qui totaLisent vingt et un chapitres - ou 
si vous prc!ferez, quatre actes en vingt et une scenes -, et Ie point culminant 
se situe dans la deeniere scene. Le reste sert d'epitogue. 

D'une maniere plus precise, I'on commence par trois chapitres d'intro­
duction qui plantent Ie decor oil "volue Ie pouvoir, tel qu'on I'envisage dans 
eel ouvrage. Le premier chapitre donne Ie ton et presente, ou plus exactement 
precise les termes indispensables et donne les definitions. Le deuxieme cha­
pitre jette un regard en arciere sur la Iitterature qui traite du pouvoir dans les 
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organisations, - un theatre iI part entiere -, et on y etudie les buts des 
organisations. Le troisieme chapitre introduit la troupe des acteurs. L'on 
passe ensuite aux quatre actes de cette piece sur Ie pouvoir. 

Les parties, I, II, III et IV decrivent les bases fondamentales du pou­
voir, iI l'interieur et ill'entour des organisations. La premiere partie considere 
Ie pouvoir it I'entour des organisations. Qui Ie recherche? Pourquoi ? Et sur­
tout comment? Comment les personnes qui sont it I'exterieur des organisa­
tions, essayent d'influer sur ce que les organisations font? Ces personnes 
sont vues comme constituant trois coalitions de base du pouvoir externe ; la 
premiere coalition est une coalition ou une personne ou un groupe de per­
sonnes, d'accord entre elles, dominent. La deuxieme est une coalition ou les 
personnes divisent Ie pouvoir externe, et la troisieme est une coalition ou tout 
Ie monde demeure reellement passif. La deuxieme partie examine Ie pouvoir a 
I'interieur de I'organisation, et il nouveau, iI s'agit de decouvrir: Qui Ie 
recherche? Pourquoi? Et comment? On introduit cinq systemes d'influence 
internes: Ie contrOie personnel, Ie controle bureaucratique, I'ideoldgie, les 
competences specialisees et les politiques ; chacun de ces systemes, quand il 
est dominant, fait naitre une coalition de pouvoir interne differente. La troi­
sieme partie etudie les consequences du jeu du pouvoir a I'interieur et II 
l'entour des organisations, et plus precisement, les types de systemes de buts 
que les organisations semblent utiliser, ainsi que les buts specifiques, qu'elles 
s'efforcent de poursuivre en tant que systemes. 

Tout ces elements sont regroupes en une seule synth"se dans la qua­
trieme partie. On y presente six « configurations» fondamentales du pouvoir, 
en essayant de voir comment les trois types de coalitions de pouvoir it 
I'entour de I'organisation, peuvent se combiner naturellement avec les cinq 
types de coalitions de pouvoir it l'inh\rieur de I'organisation. Chaque configu­
ration est definie par des termes empruntes au theAtre; I' Instrument est vu 
comme « une representation de gala en deux actes », Ie Systeme Clos, comme 
« une representation privee en un acte », l'Autoeratie, comme « une presta­
tion en solo », Ie Missionnaire, comme « un jeu de la passion », la Merito­
eratie, comme « une presentation de personnages de talent» et l'Arene Poli­
tique, corome « un cirque qui compte plusieurs pistes ». Puis, au chapitre 24, 
apres avoir envisage les differentes transitions qui sont possibles entre ces 
neuf configurations, un modele est presente, modele qui illustre les differents 
stades du developpement et du cycle de vie d'une organisation. C'est Iii Ie 
point culminant ou la grande scene de notre piece sur Ie pouvoir organisa­
tionnel. 

Dans I'ouvrage « Structure et dynamique des organisations », j'ai utilise 
des caracteres gras, chaque fois qu'il s'agissait de resumer un point etudie, de 
telle sorte que Ie lecteur pouvait avoir acces a I'essentiel de I'ouvrage, en se 
contentant de lire ces passages qu'i1 etait facile de reperer. J'ai egalemen uti­
lise ces caracteres dans eet ouvrage-ci, mais dans un autre but. Ces caracteres 
plus epais et plus noirs, servent II mettre en valeur les propositions 
essentielles ; II ne s'agil pas, ici, de resumer la ligne generale d'une argumen-
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tation, mais simplement de mettre I'accent snr certains points importants. Le 
lecteur qui souhaite une approche rapide de l'ouvrage, et en avoir une idee 
generale, pourra lire avec profit, les chapitres 1 et 3, pour les donnees 
d'introduction, Ie chapitre 7, qui integre I'essentiel de la premiere partie, Ie 
debut du chapitre 8 et Ie chapitre 14 en entier, qui introduisent et integrent 
I' essentiel de la deuxieme partie, de meme que Ie chapitre 17, ainsi que la 
derniere partie du chapitre 24 portant sur les differents stades du developpe­
ment des organisations qui introduisent et integrent l'essentiel de la quatrieme 
partie. Tous les chapitres de la quatrieme partie sont tout it fait interessants it 
lire, car ils constituent la synthese des donnees presentees dans les trois pre­
mieres parties de l'ouvrage. 

Voilil, vous savez tout. Rideau, s'il vous plait! 
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Chapitre 1 
Le pouvoir 

On a defini I'expert comme etant une personne qui n'a pas de connais­
sances elementaires. II semble que Ie pouvoir exige un bon nombre de con­
naissances elementaires. Voila, sans doute, la raison pour laquelle tout Ie 
monde semble savoir ce qu'est Ie pouvoir, hormis les experts. Interminable­
ment ces derniers debattent des definitions du pouvoir et de queUe fa90n il 
differe de I'influence, du controle, de l'autorite et ainsi de suite. Et pourtant 
ce concept ne semble pas presenter de difficultc!s pour Ie commun des mor­
tels. lis savent ce que veut dire « avoir Ie pouvoir » et reconnaissent instincti­
vement ceux qui I'ont. Salancik et Pfeffer (1977) ont demande a dix chefs de 
service d'une compagnie d'assurances, d'etablir la liste de vingt et un de leurs 
coUegues par ordre d'influence, dans leur organisation; tous, sauf un, s'y 
sont mis sans hesiter. Une seule personne a cru bon de poser la question: 
«Qu'entendez-vous par influence? », quand on lui eut repondu «Ie 
pouvoir » elle fit « Ah ! » et poursuivit (p. 4.). Les dix chefs de service eta­
blirent leurs listes respectives, en procedant de manieres etonnamment sem­
blables. 

Ce livre part du principe que Ie pouvoir est II notre portee, a nous 
aussi, et que I'interet de I'etude du pouvoir II l'interieur et II I'entour des 
organisations est de savoir qui Ie dl!tient, quand, comment et pourquoi, et 
non pas ce qu'il est en tant que tel. Si vous ignorez ce qu'est Ie pouvoir, 
mieux vaut lire un autre ouvrage. 

Pourquoi se donner la peine d'etudier Ie pouvoir ? Pourquoi passer son 
temps II etudier ce qu'un certain auteur a appele « un bourbier sans fond» 
ou un autre encore «Ie 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 activitc!s des organisations, - comme par exemple les habitudes d'achat 
de la clientele, I'invention d'une machine nouvelle, une reprise economique -
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la r~ponse a nos questions est que Ie pouvoir reprolsente un facteur essen tiel, 
qui ne peut etre mesestime par ceux qui cherchent a com prendre Ie fonction­
nement des organisations, et ce qui les amene a faire ce qu'elles font. Si nous 
tenons a ameliorer Ie fonctionnement de nos organisations en agissant de 
l'interieur, et ales contrOler de i'exterieur, afin de nous assurer qu'elles agis­
sent au rnieux de nos interets, alors il nous importe de comprendre les diffe­
rentes relations de pouvoir qui les entourent et les impregnent. 

Pour ceux qui ont decide de lire un autre ouvrage, Ie choix est vaste. II 
couvre tout i'eventail des etudes, des individus au sein des organisations jus­
qu'aux regroupements d'organisations ; ces etudes sont nees sous la plume 
d'auteurs qui se disent sociologues, economistes, psychologues, anthropolo­
gues, et de quelques autres. 

Tout Ie monde semble s 'int~resser aux questions soulevees par Ie pou­
voir des organisations. Mais nulle part, jusqu'a present, ce type de litterature 
n'a ete I'objet d'une attention particuliere. Aussi, I'objectif initial de ce livre 
est de faire la synthese des ecrits d'auteurs qui d'habitude ne communiquent 
pas entre eux; des auteurs qui s'interessent aussi bien aux responsabilites 
sociales des hommes d'affaires, au pouvoir des gardiens dans les h6pitaux 
psychiatriques, a des etablissements universitaires typiques, des entreprises 
multibranches, voire la construction d'empires au sein des organisations, qu'it 
la destruction par I'exterieur de ces empires. En d'autres termes, ce livre 
repose sur une lecture de la litterature susceptible d'eclairer de la meilleure 
fa~on qui soit, la question du pouvoir a I'interieur et a l'entour des organisa­
tions. Mais, en premier lieu, il importe d'expliciter peut-etre mes partis pris 
dans la selection que j'ai faite, a partir de cette litt~rature. 

Ainsi qu'i! a ete dit, une bonne partie des auteurs se preoccupent 
davantage du pouvoir en tant qu'entit~ abstraite plutot que des realites de son 
utilisation. On nous apprend par exemple que John R.P. French Junior, 
definit « Ie pouvoir de A sur B (par rapport a une opinion donnee) comme 
etant egal a la force maximale que A peut imposer it B, moins la force de 
resistance maximale que B peut mobiliser en sens contraire». (Dahl 1957, 
p. 202.). Nos preoccupations a cet egard sont davantage circonscrites; il 
s'agit de savoir si les P.D.G. ecoutent leurs actionnaires ou non, si les direc­
teurs d'hopitaux ecoutent leurs gar~ons de salle, et de savoir ce que Ie droit 
donn~ aux travailleurs d'elire leur directeur d'usine, aurait comme effet sur 
son pouvoir ; ou encore d'etudier comment Ralph Nader reussit a faire en 
sorte que General Motors lui dise autant de « oui, d'accord » alors que des 
milliers d'employes de i'adrninistration semblent incapables de changer tant 
soit peu les systemes scolaires ou hospitaliers. 

Quant II la litterature la plus accessible, il semble bien que la plus 
grande partie de celle-ci traite du pouvoir du point de vue de l'individu, du 
type de personne qui recherche Ie pouvoir, comment en tant qu'individu, il 
ou elle I'obtient, plutot que de savoir comment cette quete du pouvoir in flue 
sur les modes de fonctionnement des organisations. Et II i'oppose, un autre 
domaine de litterature - moins important, mais qui se developpe - porte 
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sur les interferences du pouvoir entre les organisations. Les perspectives de 
cette litterature concernent davantage la societe ou du moins les organisations 
entre elIes, et cette litterature husse de cdte les aspects des processus internes 
de fonctionnement des organisations. Cet ouvrage se situe entre ces deux 
domaines de litterature et s'efforce de ne traiter ni \'aspect individuel, ni 
i'aspect proprement relationnel, mais s'inscrit davantage dans I'optique de 
I'organisation elIe-meme'. En d'autres termes, ce livre concerne la structure et 
les jeux du pouvoir A I'interieur et A I'entour des organisations. 

En prenlier lieu, nous voulons comprendre les elements essentiels de 
cette activite qui a partie liee avec Ie pouvoir organisationnel ; plus precise­
ment il importe de savoir quels sont les aeteurs ou detenteurs d'influenee 
qu'ils utilisent pour acquerir du pouvoir et quels sont les objectifs et les 
ensembles d'objectifs qui decoulent de leurs efforts; puis de rassembler ces 
elements pour pouvoir decrire les differentes figures ou configurations princi­
pales du pouvoir organisationnel pour finalement envisager quels usages I'on 
peut faire de ces configurations afin de mieux comprendre Ie comportement 
des organisations. Le fait de prendre en compte, comme perspective, la pers­
pective de I'organisation, plutdt que la perspective de I'individu ou de la 
societe ne revient pas it dire que cet ouvrage prenne toujours necessairement 
parti pour I'organisation. Nous vivons assurement 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 se poser la question de savoir si nos organisations sont toujours 
effectivement un bienfait. 

Dans la selection que j'ai faite de la litterature portant sur la perspec­
tive organisationnelIe, j'ai fait preuve de partis pris supplementaires. Plus 
precisement mes efforts se sont portes davantage sur des ouvrages pratiques, 
en particulier ceux qui concernent i'etude directe et empiriquedes organisa­
tions. Malheureusement, ce parti pris roouit considerablement la litterature en 
question - dans certains cas, il n'en demeure rien - car cela fait longtemps 
que les chercheurs hesitent it aller sur Ie terrain pour etudier directement les 
problemes poses par Ie pouvoir. En consequence, je n'ai pas pu toujours 
satisfaire ce choix particulier, etant contraint de me rHerer A des ouvrages 
non empiriques dans certains cas'. Jusqu'A il y a peu de temps, Ie pouvoir 
- dans les organisations, sinon dans les gouvernements, principalement ailx 
Btats-Unis - n'etait pas un sujet d'etude tres bien considere. Peu de cher­
cheurs etaient prets A frapper A la porte d'ur..e organisation pour dire: « Je 

1 La perspective interorganisationnelle est fort bien resumee par !Pfeffer et Salancik (1978). 
2 L'ouvrage complementaire de celui-d. dans la meme serie « Structure et dynamique des 

organisations (Ies Editions d'Organisation, Paris, 1982) », qui cherche a [wnir les ouvrage sur la 
structuration des organisations, avait pour sOlls-titre « Une synthese de la recherche car les COD­
clusions se fondaient pour une large part sur les Tt!sultats des recherches empiriques. Dans Ie cas 
present. au contraire je n'ai pu avec bonne conscience utiliser Ie m@me sous-titre, encore que ce 
fO:t mon intention premiere, car j'ai dO. faire reference a des Quvrages purement conceptuels en 
J'absence de resultats empiriques pertinents )}. 
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suis venu pour decouvrir qui detient Ie pouvoir ici.. ». Ainsi ce domaine de 
recherches etait laisse principalement aux sociologues qui etaient enclins Ii 
retenir la perspective de la societe plutot que celie de l' organisation et Ii etu­
dier Ie pouvoir de I'organisation de I'exterieur, voire de loin. II existe nean­
moins quelques exceptions remarquables - comme par exemple I'analyse 
detaillee de Selznick (1966) it propos des services administratifs de la vallee du 
Tennessee ou encore I'etude sur place d'une usine faite par Dalton (1959) -
mais la plupart de cenx qui ont etudie Ie pouvoir, ont eu tendance Ii se teniT 
it distance et it se livrer it des abstractions. 

Dans un sens, la situation a change considerablement en gros depuis 
1975, surtout dans Ie domaine du management. Aujourd'hui tout Ie monde 
semble vouloir examiner les problemes du pouvoir it I'interieur et it I'entour 
des organisations. C'est devenu un sujet bien considere voire it la mode. II 
subsiste neanmoins bien des distances entre les chercheurs et les organisations 
qu'ils pretendent etudier, meme dans Ie domaine du management, il existe 
une tendance, quand on etudie Ie pouvoiT, it examiner I'organisation d'un 
point de vue exterieur, sans prendre en compte son fonctionnement. Selon les 
dires de I'un de mes collegues James A. Waters, ces chercheurs semblent 
depourvus d'un point d'ancrage et de ce fait, leurs theories semblent etre 
accrochees dans Ie vide. Si je peux me permettre de pousser la comparaison 
un peu plus loin, j'aime it croire que ce livre, etant donne la perspective envi­
sagee,tente de rattacher cette recherche davantage it la realite. 

En resume, ce livre expose une theorie du pouvoir it I'interieur et it 
I'entour des organisations; cette tbeorie a ete mise au point pour faire la syn­
these dans un certain nombre de domaines, de la litterature qui s'est inte­
ressee anx aspects pratiques et quand cela etait possibles'est appuyee sur des 
comptes rendus d'experiences. Apres deux autres brefs chapitres d'introduc­
tion - Ie premier retrace I'evolution de la theorie sur Ie pouvoir et les buts 
des organisations, Ie second introduit Ie jeu du pouvoir et ceux qui y pren­
nent part - nous penetrons au centre du livre. II comporte quatre parties en 
tout. Les trois premieres presentent les elements de notre thoorie sur Ie pou­
voir organisationnel et Ie dernier offre une synthese qui utilise ces elements. 
La preiniere partie envisage Ie pouvoir a I'entour de i'organisation et cherche 
Ii connaitre qui sont les detenteurs d'influence exterieurs, et comment ceux-ci 
- en realite comment la societe sous differentes formes - essaient de 
dominer les activites de I'organisation, grace it des moyens d'influence tels 
que la legislation, des compagnies organisees pour exercer des pressions et Ie 
fait d'etre membre du conseil d'administration. 

La denxieme partie s'interesse au pouvoir it J'interieur de I'organisation, 
aux detenteurs d'influence internes qui subissent ces pressions et it leurs 
manieres de reagir sur les resultats en utilisant leurs propres moyens 
d'influence tels que les systemes de controle personnel et bureaucratique, 
I'ideologie, les niveanx de competences et la politique. Dans la troisieme 
partie, nous nous interessons brievement it la question des buts des organisa­
tions en comrnen9ant par les differents systemes de finalite et ensuite aux buts 
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specifiques communs a plusieurs organisations. Dans la quatrieme partie, 
nous voulons reunir Ie contenu des trois premieres parties pour donner une 
description des six modeles de base ou « configurations» du pouvoir organi­
sationnel. Nous les appelons: « instrument», «systeme clos », 
« autocratie )}, « mission », « meritocratie », « arene politique ». 

QUELQUES DEFINITIONS NECESSAIRES, MALGRE TOUT 

Si vous avez lu jusqu'ici et que vous n'etes pas aile a la recherche d'un 
autre ouvrage et que vous aes toujours embarrasse par Ie probleme des defi­
nitions, les breves remarques qui suivent ant pour but de vous indiquer mes 
points de vue sur Ie sujet vis-a-vis de ceux d'autres auteurs. 

Pour l'essentiel, je tiens a m'efforcer de simplifier Ie probleme autant 
que possible pour eviter de discourir sur des abstractions. Le ponvoir se 
definit dans ce livre comme etant tont simplement la capacite il produire on 
modifier les rl!sultats ou effets organisationnels. 

Le mot « pouvoir » en fran,ais signifie a la fois Ie nom « pouvoir » el 
Ie verbe « pouvoir » ou ({ eIre capable ». Avoir Ie pouvoir revient a etre 
capable de faire executer ce que I'on souhaite, a obtenir des resultats, ainsi 
que les actions et les decisions qui les precedent'. 

Les mots « pouvoir » en tant qu'autorite et « pouvoir » en tant qu'etre 
capable peuvent are consideres comme synonymes en fran,ais, mais ce n'est 
pas toujours Ie cas en anglais. Dahl (1957, p. 202) a peut-etre raison quand il 
dit que Ie probleme semantique du mot « pouvoir » en anglais (c'est-a·dire 
« power ») reside dans Ie fait que ce mot (<< power ») n'a pas de forme ver· 
bale appropriee. Par consequent nous s~mmes contraints d'utiliser des peri· 
phrases comme par exemple « Ie fait d'avoir de l'influence sur ... » au encore 
« Ie fait d'avoir la maitrise ou Ie contrale de ... » ; il s'ensuit un chapelet de 
problemes semantiques. En tout cas, nous ne sommes pas les seuls a inter· 
preter Ie pouvoir comme voulant dire « etre capable de » ; Bertrand Russel 
definit Ie pouvoir comme etant « la production d'effets voulus» (1938, 
p. 35). Pour Rosabeth Moss Kanter « Ie pouvoir est l'aptitude a jaire (Plus 
tard II « mobiliser les ressources») ; dans I'acception classigue du pouvoir 
physique, Ie pouvoir s'apparente a l'energie » (1977, pp. 166-247). Mais une 

J Puisqu'une decision correspond Ii un engagement a ('action, Ie ))Ouvoir peut parfois 
s'exercer entre la prise de decision et la mise en reuvre de I'action. Ceci signifie que I'execution 
de la decision parfois ne suffit pas ; c'est la mise en ~uvre effective de l'action qui compte. 
Nous y reviendrons au chapitre 8. 
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definition plus largement utilisee voit dans Ie pouvoir, la capacite de modifier 
Ie comportement d'autres personnes. La definition de Dahl est vraisemblable­
ment la definition la plus sou vent citee : « A a Ie pouvoir sur B dans la 
mesure oil A peut faire faire it B quelque chose que B, autrement, ne ferait 
pas ». (1957, pp. 202-3). Cette seconde definition est neanmoins plus limitee 
que la premiere, car Ie pouvoir quand il consiste iJ. modifier Ie comportement 
de quelqu'un est un sous-ensemble du pouvoir en tant que production de 
n!suItats. II n'est pas touiours necessaire de changer un comportement pour 
obtenir que certaines choses soient faites, il n'est pas necessaire non plus de 
modifier un comportement pour « avoir du pouvoir ", dans I'acception popu­
laire du terme. Selon la definition de Dahl, I'hermite qui sait cultiver un 
champ de mals n'a pas de pouvoir, ni d'ailleurs Ie dirigeant qui est suivi par 
des personnes qui suivraient tout aussi bien quelqu'un d'autre. 

Definir Ie pouvoir uniquement en termes de capacite it modifier des 
comportements semble rapprocher la notion de pouvoir de celie de manipula­
tion plutot que de production de resultats. Le pouvoir serait synonyme de 
politique. Ce qui importe n'est pas ce qui se fait mais qui I'on convaint de Ie 
faire. L'attention finit par se porter sur Ie pouvoir pour lui-meme comme Ie 
dit McCall, it propos de « I'imposition d'une volonte » (1979, p. 196). En uti­
lisant, dans notre cas, la premiere definition, nous envisageons la 
« politique » comme etant un sous-ensemble du pouvoir et nous y voyons un 
« pouvoir informel, illegitime » par nature. Nous y reviendrons plus ample­
ment dans Ie chapitre 13. De la meme fa90n nous voyons egalement dans 
« I'autorite », un sous-ensemble du pouvoir, mais dans ce cas Ie pouvoir est 
« formel », i! s'agit d'un « pouvoir lie it une fonction », ce qui revient Ii la 
capacite de faire faire des choses grace au fait que l' on occupe un rang hie­
rarchique. L'influence est un autre terme qui fait l'obiet d'une grande atten­
tion dans la litterature et bon nombre d'auteurs font la difference en termes 
de realisation effective et de realisation potentielle. La encore, ie rejoins un 
nombre restreint d'auteurs tels que Kanter (1977) et McCall (1979), et comme 
eux, ie trouve cette differenciation de peu d'utilite dans I'etude du pouvoir. 
« C'est une division irrealiste du phc!nomene que de vouloir separer Ie pou­
voir qu'une personne detient de celui dont elle fait usage reellement (McCall, 
p. 188). II s'ensuit que I'influence sera consideree comme !!tant synonyme du 
pouvoir dans notre ouvrage et ces deux termes seront utilises indifferem­
ment'. 

Voyons Ie terme « but ». Nous y reviendrons en detail dans les chapi­
tres 15 et 16. II suffit de definir ici, les « buts» comme etant les intentions 
pre.oldant les deelsions on les aelioDs, les etats d'esprit qui poussent les indi­
vidus ou les groupes d'individus appeles organisations it faire ce qu'i!s font. 
Mais comme nous Ie verrons bientot, ceci est bien plus complexe qu'il n'y 

4 II est interessant de Doter que Ie Dictionnaire de l'etudiant, de Webster. definit Ie pouvoir 
commc etant entre autres chases « Ie fait d'avoir Ie contr61e, l'autorite, ou de l'influence » et 
I'influence entre autres choses est « Ie pouvoir de modifier autrui ». 
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parai!. A la difference du but, la mission ou la vocation deerit les fonetions 
essentielles de I'organisation dans la societe en termes de produits et de ser­
vices qu'elle propose II ses clients. De ee fait, la vocation d'une maison d'edi­
tion est de placer des livres sur Ie march.:, encore qu'un de ses objectifs soit 
pent-etre egalement de remplir les poches de son proprietaire. La mission ou 
la vocation d'un syndicat est de representer ses membres lors des discussions 
avec les employeurs, mais son but primordial peut etre aussi de defaire ou au 
contraire de soutenir I'ordre politique existant. Est-ce que la vocation n'est 
pas une sorle de but? II semble que cela depende de certaines conditions. Le 
chef qui fait de la grande cuisine et Ie franchise d'une chaine de restaurants it 
hamburger tiennent I'un et I'autre un restaurant; de ce fait, leurs vocations 
sont identiques, a savoir nourrir des clients. Mais leurs buts sont differents. 
Pour Ie chef faisant de la grande cuisine, Ie but et la vocation coincident. II 
prepare Ie repas pour satisfaire a la fois son client et lui-meme. Son but, 
I'intention precMant I'action est de bien repondre II sa mission. II n'en est 
pas necessairement de meme pour Ie franchise. II prepare ses repas pour faire 
de ('argent - ou pour se faire des amis, ou que sais-je encore. S'i1 pouvait 
gagner plus d'argent a vendre des courroies de ventilateurs, il Ie ferait ; Ie 
chef de grande cuisine ne Ie pourrait pas. 

Un objectif est un but exprime en termes de realisation mesurable'. Un 
objectif operationnel est celui qui se prete a une telle evaluation. L'objectif 
operationnel est de rMuire Ies couts, I'objectif est de n!duire Ie budget de 
5 OJ •• Un objectif non operalionnel ne se prete pas a. la mesure, c'est-a.-dire 
qu'il ne peut pas etre rendu « operationnel », aisement, comme par exemple 
« la finalite de celte universite est la recherche de la verite », ou bien « aime 
ton prochain comme toi-meme ». 

De ce fait, nous trouvons dans « L' Agenda d'une dame» : 
Buts a long terme 
I. Sante - davantage de loisirs. 
2. Argent. 
3. Ecrire un livre (une piece ?) - la gloire !!!?? 
4. Inde. 
Objectijs (immMiats) 
• Passer prendre Ie patron chez Hilda. 
• Changer les robinets - appeler Ie plombier (lequel 1). 
• Se mettre aux yoghourts. 

(Extrait du « The New Yorker », cite par Ansoff (1965, p. 43). 

5 Malheureusement. une partie de la litterature dtfinit Ie but et l'objectif d'une maniere 
tout a fait opposee. Ackoff cent : {( Des etats au des resultats de comportements souhaites cons­
tituent des objectifs ... Les buts sont des objectifs dont la realisation, est souhaitee pour une date 
fixee a ]'interieur d'un caleodrier determine par Ie plan .. , » (1970, pp. 23-24). Mais I"usage quoti­
dien semble preferer les autres definitions; par exempie, « Ie management par objectifs » signifie 
Ie management qui s'accompagne de resultats mesurables. L'on peut egalement signaler que 
Richards appelle judicieusement les objectifs (selon notre definition) des « buts fermes ~). c'est-a­
dire, ceux « que 1'0n peut atteindre et qui sont "boucles" une fois acquis » (1978 • .p. 6). 
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Les organisations egalement peuvent rencontrer des difficultes it rendre 
operationnels leurs buts grandioses, la consequence .:tant souvent que leurs 
buts officiels - ou ce qu'ils pretendent @tre leurs buts - ne correspondent 
pas aux finalites qu'ils semblent poursuivre effectivement. Parfois, bien silr, 
les buts officiels n'existent que pour la satisfaction du public, et non pas 
pour permettre de prendre des decisions internes. De ce fait, Zald a decouvert 
que les institutions qui s'occupent de la delinquance juvenile mettaient 
I'accent sur la rehabilitation et refusaient la condamnation et la liberte sur­
veillee, quel que soit Ie comportement des delinquants, car la rehabilitation 
« allait davantage dans Ie sens d'un soutien du public» (1%3, p. 214). Et 
Warringer conciut qu'en general, les deciarations officielles it finalite organi­
sationnelle « doivent @tre interpretees comme des inventions lancees par une 
organisation afin de justifier, d' expliquer ou de rendre compte de sa raison 
d'etre aux yeux d'un public particulier ... » (1965, p. 141). En d'autres termes, 
les buts n'ont pas d'existence en soi, indc!pendamment des actions. II s'ensuit 
que dans notre ouvrage, nous sommes plus II i'aise, quand nous parlons de 
pouvoir plutilt que des buts, et c'est lit un point que nous developperons dans 
Ie chapitre suivant. Ce n'est qu'en "tudiant Ie pouvoir tel qu'il se manifeste 
dans des decisions et des actions effectives que nous parvenons it comprendre 
les buts. 

Mais nous avons assez parle de definitions. Esquissons rapidement Ie 
changement de centre d'interet, dans la theorie du management, qui passe 
d'une focalisation sur les buts it une focalisation sur Ie pouvoir et ainsi enta­
mons I'etude du pouvoir. 
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Chapitre 2 
La litterature portant 
sur Ie management : 
des buts au pouvoir 

La theorie du management, en particulier la theorie portant sur les buts 
d'une entreprise, a fait une volte-face complete ces dix dernieres annees 
environ; elle, qui se fondait, sur la theorie economique classique, a porte son 
attention d'une marnere croissante vers des themes sociologiques plus 
modernes ; a la notion de buts organisationnels particuliers s'est substituee la 
notion d'un pouvoir fluide a l'interieur et a I'entour de I'organisation sans 
buts precis. D'une organisation sans detenteurs d'influence, on est passe it un 
type d'organisations oil pratiquement tout Ie monde est un agent influent; de 
la vision de I'organisation, en tant qu'instrument de la societe, on en est venu 
a la vision d'une arene politique. Comme nOUS Ie verrons bientot, quatre 
principes essentiels qui servaient de fondement a cette theorie au debut, ont 
ete tbranlts I'un apres I'autre ; des propositions ont de faites pour remplacer 
chacun d'entre eux par une hypothese diametralement opposee. Le fait de 
relater brievement ces changements au cours de ce chapitre - sous la forme 
de quatre etapes essentielles - permet de « debloquer)} certaines notions 
portant sur la maniere traditionnelle de concevoir la circulation du pouvoir 
dans les organisations. Ceci servira de preparation a la presentation de notre 
theorie du pouvoir a l'interieur et a I'entour des organisations. 

UN SEUL AGENT. UN SEUL BUT 

Une des premieres theories economiques considerait I'organisation 
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comme allant de pair avec Ie seul chef d'entreprise - en verite Ie directeur­
proprietaire - qui ceuvrait dans un systeme de marche aux tendances pure­
ment competitives. Seules les entreprises qui maximisaient leurs benefices con­
tinuaient d'exister. Pour I'essentiel Celte conception des organisations reposait 
sur quatre hypotheses. 

1. II existe un seul agent dans Ie systeme de pouvoir organisationnel, 
c'est-a-dire, une seule personne qui prend des decisions. 

2. On peut dire de I'organisation qu'eIIe a des buts, a dire vrai, un but 
unique. 

3. Ce but est la recherche des profits. 
4. Ce but est maximise. 

Schema 2-1 ilIustre d'une maniere schematique cette notion d'un seul agent, 
un seul but. 

Schema 2-1. Un seuJ agent. un seul but (Theorie economique cJassique) 

A juste titre, Allison (1971) y a fait reference en parlant du « modele de 
I'agent ralionnel». On considerait I'organisation comme se resumanl a un 
seul individu qui agissait rationneIIement, ce qui voulait dire pour I' econo­
miste, que cet individu faisait tout ce qu'it fallait pour atteindre un but 
donne. Certes, meme cet agent n'avait pas, en un certain sens, d'influence 
veritable puisque Ie chef d'entreprise ne faisait que repondre a des pressions 
economiques et prenait des decisions qu'iI se voyait oblige de prendre et non 
pas ceIIes qu'il voulait prendre. La maximisation du profit etait un comporte­
ment necessaire si I'on voulait survivre. De ce fait, I'etude du pouvoir organi­
sationnel etait hors de propos. L'organisation, ainsi qu' Adam Smith (1937) 
I'a montre ciairement, bien qU'eIIe servit d'intermediaire au chef d'entreprise 
etait, involontairement /'instrument de I'economie. 

Ce que les premiers economistes ont realise - et les economistes ciassi­
ques continuent dans Ie meme sens - fut de foumir une theorie du manage­
ment qui comporte a la fois un point de depart ainsi qu'un homme de paille. 
Car, I'une apres l'autre, chacune de leurs hypotheses fut remise en question. 
La premiere hypothese dont la validite fut mise en breche fut ceIIe portant 
sur la maximisation des profits. Trois' questions importantes se posaient. 

Premierement, Ie profit est-if Ie but qui est maximise ? Pourquoi Ie 
profit? Pourquoi ne pas envisager d'autre but? Robert Gardon (1945) et 
ensuite William Baumol (1959) avancerent I'argument persuasif affirmant que 
de nombreuses firmes maximisaient les ventes dont les profits elaient Iimites. 
En d'autres termes, aussi longtemps que Ie profit etait suffisant, ils mettaient 
plutot l'accent sur la croissance: 
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( Assurement, c'est une experience frequemment vttue, quand on inter­
roge un cadre dirigeant uComment vont les affaires"? que de ('entendre 
repondre que les ventes augmentent - ou diminuent - et de se rendre compte 
qu'il ne pense au profit que par apres, si jamais cela se produit. 

Pratiquement chaque fois que j'ai rencontre un exemple de con flit entre 
les profits et les ventes. les hommes d'affaires avec Qui j'ai travaille ont laisse 
peu de doute dans mon esprit quant a savoir ou allaient leurs preferences. II 
n'est pas rare de trouver une firme qui fasse des profits, pour laquelle certains 
secteuIS de ventes peuvent se reveler hautement deficitaires ... Quand on fait etat 
a la direction d'une pareille situation, elle est habituellement reticente a aban­
donner les marches dHicitaires. » (Baumol 1959, pp. 4748). 

O'autres auteurs ont suggere, que I'entreprise maximisait des buts diffe­
rents, comme par exemple « Ie bien-etre des cadres» ou meme « la duree de 
vie (de I'entreprise) » (Williamson 1963 ; Easterbrooke, cite dans Papandreou 
1952, p. 216). 

Pour l' essen tiel, les premieres attaques lancees contre la maximisation 
des profits visaient la troisieme hypothese, it savoir que Ie but de I'organisa­
tion c'est Ie profit. Ces attaques laisserent pourtant intactes les autres hypo­
theses, en particulier celie de la maximisation. Meme les sociologues de 
I'epoque, qui s'en prenaient it la maximisation des profits, concentrerent leurs 
critiques sur les conflits entre les buts personnels et les buts publics et ne 
remettaient pas vraiment en question I'hypothese de ce que Talcott Parson 
appelle « la primaute donnee a une orientation vers la realisation d'un but 
specifique » (1960, p. 17). 

En voyant dans I'entreprise un instrument de la societe, i1s se conten­
taient de substituer un but public a un but prive : 

« De ce fait, nne entreprise peut se definir comme un systeme social orga­
nIse en vue de poursuivre un but particulier : la production economique ... Ie 
profit restant un but secondaire. La pouTsuite d'un but principal est egalement 
la realisation d'une fonction specifique pour ce systeme social general qu'est la 
societe. » (Sales 1972, p. 234). 

Deuxiemement, la maximisation est-elle possible? 
Cette critique frappait davantage it la base de la tMorie economique 

cIassique, en s'en prenant directement a la notion d'un but unique. La ques­
tion etait posee: comment doit-on mettre en place une maximisation des 
profits? Quels types de profits et pour qui ? et quand ? La n!ponse des eco­
nomistes etait que Ie chef d'entreprise fixait une recette marginale egale au 
cout marginal, afin d' obtenir la plus-value la plus importante possible. Mal­
heureusement cette recommandation ne s'est jarnais vraiment concretisee. Les 
comptables n'ont jarnais pu trouver Ie moyen de mesurer les recettes margi­
nales, meme s'i1s ont fait des progres dans Ie calcul des couts marginaux. 
Selon I'un de leurs meilleurs auteurs « c'est une tache extremement difficile, a 
tel point qu'on envisage rarement sa mise en reuvre. Toutes les etudes portant 
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sur des realisations effectives dans ce domaine, que je connais, temoignent 
d'une rarete certaine. Qui peut estimer d'une maniere precise la demande por­
tant sur un produit meme s'il n'y a qu'un seul prix? » (Anthony 1960, 
p. 129). 

«A la place du calcul economique traditionnel, les theoriciens de la 
finance declaraient que les entreprises pouvaient maximiser les.profits en 
choisissant uniquement ceux des projets d'investissement qui offraient des 
rentabilites d'investissement qui depassaient Ie coilt en capital. Mais les pro­
blemes demeuraient ; par exemple la prevision de rentabilite concernant des 
marches incertains - it vrai dire ils Ie sont tous. En fait, on avait la preuve 
que cette incertitude pouvait etre la cause de beaucoup de distorsion dans les 
estimations de ce genre d'investissement. » (Cf. Cyert et March I963,p. 81). 

Les argumeJ?ts contre I'cventualite d'une maximisation semblaient se 
limiter essentiellement it quatre : 

1. Les problemes lies au choix d'un cadre temporel ; est-ce que les pro­
fits doivent Hre maximises it court ou long terme ? Est-ce que Ie chef d'entre­
prise doit tirer profit d'un marche it la hausse en imposant des prix it la 
limite de ce que Ie marche peut tolerer, ou bien doit-il prendre en compte 
I'avis it long terme de la clientele et maintenir des prix bas? L'economiste 
Andreas Papandreou a fait Ie commentaire suivant : « En l'absence de con­
naissances portant sur I'avenir et les perspectives des entreprises, Ie schema 
d'une maximisation du profit devient un pleonasme qui n'a pas de rapport 
avec la realite empirique» (1952, p. 208). 

2. Le probleme de I'absence de certitude, etant donne « qu'iI n'existe 
pas dans ces conditions de critere generalement reconnu » (Feldman et Kanter 
1965, p. 631). Comment peut-on savoir quelles actions, entre autres, iI faut 
entreprendre, aIors que I'issue de celles-ci demeure un mystere ? 

3. Des exigences deconnaissances humaines qui ne peuvent Hre satis­
faites. En termes phIs clairs, on a pn!tendu que personne, ni meme une orga­
nisation n'etait assez habile pour maximiser quoi que ce soit. ({ M@me l'ordi­
nateur Ie plus rapide et Ie plus grand n'est it meme d'effectuer les caleuls 
requis par une strategie de maximisation» (Feldman et Kanter 1965, p. 631). 
Meme dans une version simplifiee de jeu d'echecs, aucun ordinateur ne peut 
traiter la quantite d'information necessaire pour detecter Ie « meilleur » coup. 
Dans Ie monde bien plus complexe des affaires, Ie calcul de recette marginale 
exige un niveau de connaissances - en matiere de comportement des ache­
teurs futurs - bien plus pouss", meme que celui des chercheurs de l'equipe de 
marketing la plus avancee. 

4. Vne perspective unique qui manque de realisme ; les gens (y compris 
les chefs d'entreprise et les economistes) dorment, mangent et jouent parfois 
au golf; l'alternance de ces activites fait partie de leurs activites quotidiennes. 
S'il est vrai qu'un but puisse etre recherche pluWt que d'autres (ainsi, certains 
d'entre nous vivent pour manger alors que d'autres mangent pour vivre), 
aucun etre humain ne peut s'autoriser it voir un but unique absorber toute 
son activite. 
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Pour clore ce deuxieme sujet de controverse, la maximisation, et parti­
culierement la maximisation du profit, telle qu'elle est exposee dans la thfurie 
economique, fut simplement rejetee car c'etait un concept non-operationnel. 
Dans Ie monde reel, soumis au temps, aux incertitudes, un monde ou les indi­
vidus ont a la fois des connaissances limitees et des motivations dispersees, 
I'hypothese de la maximisation semblait s'effondrer. 

Troisiemement, est-ce que la maximisation du profit est une demarche 
responsable ? 

Le troisieme argument contre la maximisation du profit a conduit aux 
memes conclusions que Ie deuxieme, si ce n'est par un cheminement different. 
Dans Ie cas present (la question n'etait pas) que les organisations ne puissent 
pas maximiser leurs profits mais qu'elles ne doivent pas repondre II cette 
finalit.: : 

( La maximisation des profits oblige )'homme d'affaires a utiliser toutes 
les astnces qu'il peut imaginer pour maintenir les salaires et les indemnites a 
leur niveau Ie plus bas, a arracher du consommateur jusqu'a son dernier dollar, 
a vendre des marchandises d'une mauvaise qualite a la limite de la legislation et 
de forcer Ie client a acheter, tout en l'abusant, de n'utiliser les revenus qu'A 
seule fin d'en faiee heneficier les actionnaires. a renoncer a toute responsabilite 
par rapport it. la communaute, a se debrouiller pour obtenir Ie prix Ie plus bas 
possible aupres de ses vendeurs, sans se preoccuper des consequences que cela a 
pour eux et ainsi de suite. 

Les maximisateurs de profit nient l'existence d'une conscience chez 
l'homme d'affaires et ils excluent toutes considerations morales comme etant 
hors de propos. » (Anthony 1960, p. 132). 

Par contre, on a soutenu que les entreprises devaient, et c'est ce qu'elles 
font habituellement, chercher a realiser un profit raisonnable. Ce point de 
vue a etc: exprime au debut des annees cinquante chez un certain nombre de 
thfuriciens du management libc:raux et pragmatiques, notamment chez Joel 
Dean. Dans un ouvrage classique intitule « L'economie directoriale » Dean 
declarait : 

« "Cette tendance" (vers une redefinition du concept de maximisation des 
profits) reflete une prise de conscience croissante chez les theoriciens, de ce que 
de nombreuses entreprises et surtont les plus importantes. fonctionnent sur Ie 
principe d'nne maximisation des profits, en termes de couts et de revenus mar­
ginaux mais flXent les nonnes ou des cibles de profits raisonnables. » (1951, 
p.28). 

Le resultat de ces trois argumentations contre la maximisation des pro­
fits - a savoir que ce ne sont pas les profits qui sont maximises et que la 
maximisation des profits est soit impossible, soit irrationnelle, fut de mettre 
en avant un plaidoyer en faveur de l'organisation aux buts multiples. L'hypo­
these d'un but unique fut eliminee de la thfurie. Surgit alors pourtant une 
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nouvelle question pour les theoriciens du management: comment l'organisa­
tion reconcilie-t-elle des buts contradictoires ? 

UN AGENT. DES BUTS MULTIPLES 

LA MODIFICA TIOIV DE PAPAIVDREOU Andreas Papandreou fut 
parmi les premiers economistes it voir de maniere claire Ie probleme auquel il 
etait confronte. Si la theorie classique economique devait etre sauvegardee, iI 
fallait a10rs retenir, it la fois les hypotheses de maximisation ainsi que celie 
d'un agent unique,. meme si I'hypothese d'un but unique etait abandonnee. 
La solution de Papandreou publiee dans une etude importante en 1952 devait 
considerer I'organisation comme un systeme sur lequel on imposait des buts 
multiples de I'exterieur, qui passaient tous par un seul agent, que Papandreou 
appe1ait Ie coordinateur au sommet. Cet agent, it son tour, ramenait ces buts 
it une seule jonction prejerentielle qui etait par la suite maximisee. La figure 
2.2. illustre cela de maniere symbolique. 

Figure 2.1. Un agent. des buts multiples (Papandreau). 

La publication de Papandreou eut pour resultat de permettre it I' organi­
sation de s'ouvrir en theorie it des detenteurs d'influence autres que I'agent 
principal ou Ie chef d'enlreprise. 

Les influences exterieures et l'autorite qui peuvent s'exercer SUT une entre­
prise sont les suivantes : 

a) Ie gouvemement (dans son autorite souveraine) ; 
b) les secteurs professionnels touchant des revenus pour leur contribution 

et leur participation au systeme d'ensemble, (a savoir les proprietaires action­
naires, les bailleurs de fonds, les fournisseurs de marchandises SOllS concession, 
la main-d'reuvre qualifiee. Ie personnel dirigeant et les experts) ; 

c) les acheteurs des produits de I'entreprise ; 
d) les vendeurs de biens au de services it I'entreprise ; 
e) les concurrents sur les marches de produits et de services; 
f) d'autres personnes, des groupes ou des organisations qui ont un interet 

dans les activitc!s de I'entreprise en question (p. 193). 
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Mais au sein de I'entreprise, selon I'etude de Papandreou, meme si les 
buts etaient multiples, I'hypothese de la maximisation subsistait, tout comme 
celie de I'existence d'un agent unique. Cette personne etait la seule II dominer 
I'ensemble : 

« Un argument essentiel de ceUe recherche "eut que la fanction prt!feren­
tielle et maximisee par Ie coordinateur au sommet de I'organisation est elle­
meme la resuitante des influences qui s'exercent sur l'entreprise. Ce Coordina­
teur supreme a pour mission de realiser Ie processus d'integration ; on attend de 
lui qu'il formalise Ie systeme des choix preferentiels de l'entreprise. II s'execute, 
toutefois, en mbissant Ie "poids" des influences conscientes et inconscientes, 
exercees sur lui. » (p. 211). 

Pendant ce temps, la conception de I'agent unique qui n!alisait les buts 
de I'organisation, prevalait "galement dans les theories des sociologues. Ainsi 
que Zald I'a declan! en 1963 : « Le sociologue considere habituellement que 
les buts sont necessairement definis III'exterieur de I'organisation, mais qu'ils 
deviennent des objectifs internes par I'intermediaire des cadres de la direction, 
ceux qui detiennent Ie pouvoir legitime. » (p. 209). 

L'apport de Papandreou consista II introduire des tiers exterieurs II 
I'organisation, intervenant dans la procedure de mise en place des buts; ega­
lement II introduire I'idee que la haute direction sert de cible II ces tiers quand 
i1s tentent d'influencer les buts de I'organisation. Les problemes subsistaient 
neanmoins encore que Papandn!ou fut Ie premier II reconnaitre au moins I'un 
d'entre eux : 

« Cette formulation comporte une possibilite troublante. II est evident que 
si I'influence prend Ia forme de l'autorite et si Pautorite est simultanement 
exercee par deux ou plusieurs groupes d'interet, d'une maniere contradictoire, Ie 
coordinateur supreme sera incapable de mettre en forme un systeme de prefe­
rence coherent. » (p. 211). 

Les tenants de la critique de la theorie de I'utilite, mettaient plus encore 
en doute que I'on puisse mettre en pratique la notion d'une fonction d'utilite 
ou de preference dans un monde ou les choix changent, et que les individus 
puissent m@me se faire les porte-parole de telles fonctions. Ainsi, II I'occasion 
d'un article resumant un manuel dans lequel i1s s'effor~aient de rapprocher 
des theories de psychologie et d'economie qui s'opposent, Simon et Stedry se 
demandaient si meme la possibilite d'une echelle d'utilite «existait» si un 
comportement pouvait rester Ie meme sans subir les effets du temps, et si des 
choix pouvaient etre suffisamment decisifs pour permettre au concept d'utilite 
d'avoir un sens dans la pratique (1968, p. 273). L'examen qu'i1s firent 
d'etudes de laboratoire, leur fournit une reponse negative. Dans des situations 
ou iI y avait une certaine complexite (et meme dans des situations assez sim­
pIes) les personnes concernees ne pouvaient evaluer d 'une maniere precise Ie 
poids des arguments qu'its pn!tendaient avoir pris en compte au moment des 
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prises de decision, et ce qui .:tait plus important encore, ils ne donnaient 
meme pas I'impression de vouloir laisser croire a I'existence d'arguments suf­
fisamment pesants. En rm de compte, la tMorie de I'utilite s'averait inutile et 
a l'extreme, comme Stigler I'avait fait remarquer en 1948, iI y avait la, une 
tautologie : 

« L'affirmation qu'une personne cherche a maximiser I'utilite. constitue. 
(dans bien des formulations) une tautologie ; il est impossible d'envisager un 
pMnomene d'observation qui contredise cette affirmation ... On peut toujours 
attribuer n'importe que! element qui contredise un theoreme derive de la theorie 
de l'utilite, a un changement de goilts plutOt qu'iI une erreur au a des postulats 
indus dans Ie raisonnement logique de la theorie. » (pp. 603-604). 

SIMON ARRIVE, LA MAXIMISATION S'EN VA Papandreou 
reconnut I'existence de buts multiples, mais sa methode pour les rapprocher 
s'avera insoutenable. Survint alors Herbert Simon en 1964, avec sa publica­
tion fondamentale intitulee « A propos du concept de but organisationnel » ; 
il suggerait dans cette publication que « l'hypothese de la maximisation devait 
€Ire entierement abandonnee au profit de la conception des buts en tant que 
contraintes ou en tant que niveaux de satisfaction a atteindre. L'organisation 
pour reprendre I'expression initiale de Simon « se satisfait d'un satisfecit » 
plutOt qu'elle ne maximisait. L'organisation vue par Simon etait confront':e a 
de nombreuses contraintes ; lors d'une prise de decision, certaines contraintes 
etaient mises en avant tandis que d'autres etaient mises en veilleuse. Par 
exemple, a I' occasion de la construction d 'une nouvelle usine, une entreprise 
pouvait bien vouloir sauvegarder une rentabilite de dix pour cent par rapport 
a I'investissement, offrir une image moderne de ses installations, sans 
depasser un coilt en capital de $ 3 000 000 et garantir des conditions de tra­
vail respectant les normes de securite au moment oil les responsables conce­
vaient Ie plan de I'usine. 

Simon, par cette formulation, semblait se dispenser de trouver une solu­
tion au probleme des buts contradictoires. Ainsi que ses collegues Cyert et 
March I'ont fait remarquer: « chaque but entre dans la prise de decision 
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 decrit I'organisation comme un ensemble hierar­
chi.., de moyens et d'objectifs, agissant du haut et ils etaient developpes et 
differencic~s par les services et les departements au fur et a mesure oil ils des­
cendaient I' echelle hierarchique comme on Ie voit a la figure 2-3. 

C'est ainsi que I'organisation prenait en compte les Iimites 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, Ie probleme de I'organisation 
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\11 

Figure 1~3 Une aulorite, des buts multiples (Simon) 

trouve une solution ... » (Feldman et Kanter 1965, p. 35). Mais en ayant tous 
ces buts « donnes » it partir d 'un point unique, I'hypothese d 'un seul agent, 
- ou plus exactement, un seul centre de pouvoir - etait maintenue dans la 
tMorie de Simon. L'organisation restait fondamentalement un agent 
rationnel : 

« ... dans la tentative meme de suppression de la vieille thOorie du deci· 
deue parfaitement objectif. Simon a contribue it creer une autre notion qui a 
plu considerablement aux tenants des « techniques de planification rationnelle » 
qui veulent qu 'un probh!me de planification pent se resoudre en divisant ration­
neHement Ie tout entre les objectifs et Ies moyens, eux-memes repartis d'une 
maniere hierarchisee. De ce fait, en depit de ses observations, Simon n'aban­
donne pas ceellement tout a fait Ie modele fonde SUT l'idee de rationalite. Ii se 
cantente par contre d'operer des modifications et des extensions it l'interieur du 
cadre existant. » (Norm ann et Rhenman, 1975, p. 13). 

DANS L'INTERVALLE, DE RETOUR CHEZ BARNARD En 1938, 

Chester Barnard, dans un domaine proche, avait introduit ce que I'on a con­
venu d'appeler « la theorie de l'equilibre », l'idee en est que ceux qui sont 
impliques dans Ie fonctionnement de l'organisation devaient se voir offrir des 
encouragements suite a leurs contributions. Une organisation ne pouvait fonc­
tionner d'une maniere effective que si une sorte d'equilibre etait atteint entre 
les apports et les benefices des differents participants. En effet, Barnard a 
introduit l'idee que les participants acceptaient les buts de l'organisation non 
pas d'une maniere automatique mais it un certain prix, eux aussi se voyaient 
attribuer du pouvoir it I'interieur du systeme. 

La theorie de Barnard fut developpee par Simon et ses collegues dans 
differentes publications. Dans un chapitre intitule : « Les contraintes qui tou­
chem it la motivation: la decision de participer » March et Simon (1968) exa­
minaient cinq categories principales de participants dans une organisation : les 
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employes, les investisseurs, les fournisseurs, les distributeurs et les consomma­
teurs_ Tous cherchaient II obtenir des encouragements suite II leurs 
contributions ; par exemple les employes fournissent un travail pour toucher 
un salaire et autres gratifications ; les investisseurs apportent des capitaux 
pour lesquels ils touchent des revenus et bc!neficient de certains types de 
garanties. Neanmoins, la direction - pour Papandreou, Ie coordinateur 
supreme - gardait la responsabilite : « D'habitude, c'est Ie groupe de partici­
pants appeles "Ia direction" ou "Ies administrateurs" qui assument la res­
ponsabilite du changement... » (p. 109). 

Ainsi que Feldman et Kanter I'ont fait remarquer, les autres partici­
pants, « en devenant membres... etaient prets a accepter l'autorite d'un 
groupe de dirigeants, ou bien celie d'un individu sur une certaine partie de 
leurs vies. » (1965, p. 637). 

Ainsi, bien que la theorie de I'equilibre ait en fin de compte retenu 
I'hypothese d'un seul centre du pouvoir, - a tout du moins un pouvoir 
formel (I'autoritl!) - cette theorie a provoque une fissure importante dans 
cette hypothese. L'autorite centrale conservait Ie controle, mais subissait les 
demandes des autres. Cela revenait a dire que des groupes tels que par 
exemple des groupes d'employes avaient leurs propres buts, distincts de ceux 
de I'organisation, qu'i1s essayaient de rendre operationnels grace it leur parti­
cipation it I'organisation. Le coordinateur supreme restait Ie responsable, mais 
afin d'atteindre les buts de I'organisation, iI devait negocier avec ces groupes. 
Ces derniers, eux aussi, etaient en voie de devenir des agents dans Ie systeme, 
voire des detenteurs d'influence. La figure 2-4 montre ce changement. 

Figure 2-4. Une autorite, des buts multiples, 10 negociation (Barnard) 
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DES AGENTS MULTIPLES. DES BUTS MULTIPLES 

LA COALITION DE CYERT ET MARCH Le cadre etait pre! main-
tenant pour I'apparition d'une autre hypothese, it savoir celie de I'agent 
unique ou de centre de pouvoir. A l' epoque iI peu pres OU Simon developpait 
sa tMorie des buts organisationnels envisages comme des contraintes, ses col­
legues Cyert et March (1963), dans leur tentative de rapprocher la tMorie 
economique et la theorie comportementale en matiere de management, pre­
sentaient une tMorie dans laquelle une coalition d'individus se livrait a des 
negociations entre eux pour determiner les buts de l'organisation. Ce que 
permit effectivement la theorie de Cyert et March fut Ie rem placement d 'une 
seule autorite au centre du pouvoir par de multiples autorites, ainsi qu'on 
peut Ie voir dans la figure 2-5. Les participants qui etaient preceaemment pre­
sentes comme etant it I'exterieur du systeme de prise de decision en train de 
negocier individuellement avec Ie coordinateur supr~me, en vue d'obtenir des 
gratifications suite Ii leurs contributions, devenaient maintenant des agents a 
l'interieur du systeme de prise de decision; et ils negociaient afin de deter­
miner des resultats et par Iii se concertaient pour etablir les buts de l'organi­
sation. 

Figure 1-5. Des agents multiples. des buts multiples (eyer' el March) 

Mais comment une teUe organisation ponvait-elle resoudre des conflits 
qui survenaient parmi des buts differents ? Et que faisait-elle du probleme 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 presentaient des contradictions. 
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lis suggeraient de les traiter I'une apres I'autre: « ... I'entreprise est 
susceptible de resoudre les conflits et les tensions en vue "d'aplanir les pro­
bIi~mes de production" et "de satisfaire les clients" en traitant un. probleme 
apres I'autre. » (p. 118). 

Evidemment, ceci fit surgir Ie probleme des comportements incoherents 
et pourtant logiques. Mais eet argument ne faisait probleme ni pour Cyert et 
March, ni pour I'organisation qu'iIs decrivaient. Le principe de 
« rationalite », du moins tel qu'U etait decrit par les economistes, n'etait pas 
valable dans la pratique : 

« Porter son attention sur les buts. d'une maniere ordonnee et suivie. est 
un automatisme simple. Uoe des consequences de eet automatisme est que les 
organisations meconnaissent plusieurs conditions que les observateurs exterieurs 
considerent comme des contradictions immediates. Ce De sont des contradictions 
que dans la mcsure au nous crayons it un ordonnancement bien etabli. decide 
en commun au a une negociation savante. Anenne de ces conditions n'existe 
dans une organisation. » (p. 36). 

Et dans la theorie de Cyert et March I'entreprise ne fonctionnait plus 
du haut en bas. Les employes avaient leur place aux cotes d'autres membres 
de la coalition, assumant des roles, qui n'etaient pas moins importants, 
disons que ceux des proprietaires. Des theories precooentes avaient effective­
ment appris aux employes: « Si ~a ne vous plalt pas, nous n'avez qu'a 
partir. » Cyert et March declaraient maintenant : « vous pouvez rester, vous 
plaindre et faire en sorte que les choses changent ». II ne s'agissait plus du 
« que puis-je faire pour I'organisation?» C'etait devenu « que peut 
m'apporter I'organisation ? » 

Le pouvoir s'offrait II quiconque qui etait pret it s'en accaparer it 
l'occasion d'une negociation : 

« Jusqu'a quel point est-ce arbitraire. en termes de procedures comptables 
tradition nelles, que nous appeiions «coutS)} Ie paiement des salaires et 
«( profit» Ie paiement de dividendes, au lieu que ce soit I'inverse? Pourquoi 
faut-it qu'en nos moments de creation originelle, nous soyons portes Ii craire 
qu'iI y avait au debut, un directeur et qu'il a reerute du personnel et recherche 
du capital? .. 

En definitive, cela n'a guere plus de sens de dire que Ie but d'une entre­
prise commerciale est de maximiser un profit, plutot que de prendre pour but, 
de maximiser Ie salaire de Sam Smith, l'assistant du concierge. » (p. 30). 

Ainsi que eyert et March I' ont fait remarquer, « Ie processus de nego­
ciation se poursuit d'une maniere plus ou moins continue, aboutissant it une 
longue serie d'engagements ... » (p. 32). Du point de vue des participauts, ces 
engagements consistaient en « gratifications annexes» qui revetaient to utes 
sortes de formes : argent, prise en consideration de chacun et, plus important 
des promesses de mesures II prendre en matiere de politique commerciale 
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comme par exemple une nouvelle ligne de produits que Ie representant sou­
haitait vendre. Celte notion d'engagements portant sur la politique de I'entre­
prise conduisit a une rupture fondamentale avec la theorie de I'equilibre. 
Selon celte derniere les buts de I'organisation etaient donnes a priori; la 
negociation suivait ensuite de maniere a encourager les employes Ii participer 
a leur rtalisation. Pour Cyert et March, cependant, les buts n'etaient pas 
donnes a I'avance ; its etaient iss us directement du processus de negociation 
lui-meme. « Les gratifications annexes, loin d'etre une manne fortuite prove­
nant de la distribution d'un profit determine mais repartissable, representent 
Ie processus central de definition des buts» (p. 30). De ce fait, dans la 
thearie de Cyert et March, I'elaboration des buts se tranforma en jeu du pou­
voir dans lequel de multiples agents se disputaient des avant ages personnels. 

Mais it importede remarquer que dans la theorie de eyert et March, les 
buts r.:sultaient effectivement du processus de negociation, qu'its etaient 
rendus operationnels sous la forme de budgets, a propos desquels des accords 
avaient ete obtenus, sous la forme de procedures de fonctionnement qui 
avaient ete normalisees et ainsi de suite, processus qui se developpait dans 
I'organisation. Ces buts pouvaient bien n'etre ni coherents, ni clairs, ils n'en 
etaient pas moins, aux yeux de Cyert et March, assez stables. Cest-a-dire, 
qu'ils ne changeaient pas completement d'une periode a I'autre, mais evo­
luaient plutot graduellement, en se fondant sur la fa~on dont I'organisation a 
progresse ou cree des precedents : « ... les personnes dans la coalition sont 
fortement motivees a accepter des precedents comme etant des manieres de 
contrat d'engagement. .. elles retirent de toute prise de conscience serieuse de 
nombreux accords, decisions et engagements qui pourraient bien etre sujets a 
une negociation dans une entreprise qui n'aurait pas de memoire » (p. 33). 

De ce fait, en mettant en breche de si nombreux principes de la theorie 
classique, Cyert et March reussissaient a conserver I'un d'eux, a savoir que 
les organisations ont effectivement des objectifs. 

AGENTS MULTIPLES/AUCUN BUT 

La fin logique de notre histoire - logique au moins en termes d'evolu­
tion de Ia theorie des buts, sinon sur la fa~on dont les organisations se com­
portent reellement - est que les organisations comptent de multiples agents 
mais n'ont aucun but. Effectivement la theorie du management etait prete 
maintenant a une mise a mort provoquee par la theorie des sociologues, qui 
n'etant pas genes par des perspectives lites au management avaient abouti a 
ce point de vue particuJier. Petro Georgiou, parmi d'autres, rendit ce service, 
a I'occasion d'un article en 1973, dans lequel it fit Ie saut que Cyert et March 
evitaient. Georgiou demontra que les organisations sont en verite des arenes 
politiques, sans buts propres. Elles constituent « des centres d'interets arbi-
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traires, des marches dont les structures et Ies procedures sont les resultats des 
arrangements complexes effectues par des agents qui s' "changent une variete 
de stimulations et poursuivent une diversite de buts }} (p. 291). 

Ainsi aux yeux de Georgiou, Ies organisations n'etaient pas les instru­
ments de leurs proprietaires, ni meme des endroits OU la negociation entre des 
agents differents finissait par aboutir sous la forme de buts stables. En des 
termes qui, non sans ironie, rappelaient Ie ton dogmatique des economistes 
c1assiques, Georgiou affirmait que: 

« Les anaiystes de l'organisation ont ete incapables de faire face il Ia rea· 
lite des organisations, du fait que leur vision se limite a nne image de I'organi· 
sation consideree comme un tout; nne entite pas seulement plus grande que la 
somme des parties, mais teHement superieure qu'elle est effectivement coupee de 
l'influence des differentes parties. Le tout est considere non pas comme Ie pro­
duit d'une interaction entre les parties, mais comme les determinant. L'organisa­
tion est dotee d'nne personnalite alors que les individus qui la constituent sont 
desindividualises, sont des acteurs de theatre au service des buts de 
['organisation. }) (p. 299). 

En remplacement, Georgiou proposa trois points fondamentaux : 
1. « Le concept d'organisation doit etre reconnn comme un centre 

d'interet arbitrairement defini )} (p. 304). 
2. « L'element strategique de base dans une organisation est 

I'individu )} (p. 305), Ie comportement de I'organisation n'etant comprehen­
sible qu'en termes de recompenses recherchees par les individus. 

3. Et que I'organisation est « un marche ou s'echangent des 
incitations}) (p. 306). La figure 2-6 illustre ce point de vue d'une maniere 
schematique ; on y voit des ressources introduites en vue d'une procedure de 
negociation sous la forme de buts pour les agents - employes et autres 
agents indifferentiables - mais aucun resultat en termes de buts communs. 

Figure 1-6 Agents multiples, aur;un but (Georgiou) 
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Ainsi la litterature a effectue tout un cycle ; de la theorie c1assique des 
buts de I'organisation, comprenant des hypotheses rigides et fermees sur e1les­
memes, en passant par une serie de modifications qui ont assoupli chacune 
d'elles, pour aboutir it la conclusion logique d'une tMorie du pouvoir organi­
sationnel qui, et c'est lit I'ironie, semble loul aussi rigide et aussi fermee sur 
elle-meme que la tMorie c1assique. L'organisation est passee d'un systeme a 
un seul agent, it un systeme it plusieurs, d'un systeme it but unique, a un sys­
teme ou il y en a tellement, qu'j) n'en reste plus, d'un dispositif de maximisa­
tion, a un dispositif de satisfaction suffisante, d'un instrument donne avec 
une finalite determinee et une absence de con flit, it une arene politique arbi­
traire sans finalite et devon!e par des conflits. 

LES QUESTIONS FONDAMENTALES 

Quatre questions fondamentales se degagent de cet examen. Ce livre a 
ete ecrit pour les poser. 

Premierement, comment /'organisation gere-t-el/e des buts multiples ou 
des tensions conflictuel/es ? 

Y a-t-iI quelqu'un qui domine ? Pousse-t-elle a des comportements de 
maximisation? Dans ce cas, comment Ie concept de maximisation peut-iI 
devenir operationnel ? Ou bien, si des buts multiples doivent coexiste" com­
ment peut-on resoudre les conflits? Par un systeme de ponderation? En 
voyant dans les buts des contraintes ? En s'en occupant un apn!s I'autre ? 

Deuxiemement, les buts sont-iIs des variables independantes? En 
d'autres termes est-ce que /'organisation est I'instrument d'un groupe quel­
conque - proprietaires, sOciete, un autre groupe - qui lui impose des buts, 
ou bien est-ce que I'organisation esl une arime politique dans laquel/e les indi­
vidus lUllent pour Ie pouvoir ? Ou bien est-ce peut-€tre un systeme dirige sur 
lui-m€me, avec ses buts intrinseques, ainsi qu'un autre groupe de tMoriciens, 
en sociologie, I'a monlre? Pour presenter ces questions importantes d'une 
autre fa~on encore, pour qui donc existe I'organisation ? Pour elle-meme ? 
Pour ses proprietaires reconnus? Pour la societe? Pour ses clients? Pour 
ceux qui y travaillent? Pour ses administrateurs? Pour eux tous? Pour 
aucun d' entre eux ? 

Troisiemement, peut-on dire que les organisations ont des buts en fait ? 
Ou seulemenl ceux qui en font partie? Ayant a ('esprit notre definition du 
but - I'intention derriere une decision ou une action - peut-on dire de 
I'organisation en tant qu'entite qu'elle a un « projet collectif » ? Ou 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-iJ en d'autres termes, 
un projet commun qui soit different de la somme des projets individuels? 
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Est-ce que l'organisation est pourvue d'une «vie» separee de ceux qui y 
agissent, d'un systeme coherent de buts different des leurs? 

Quatriemement 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 traduisent en decisions et actions 
organisationneiles ? 

En d'autres termes, comment Ie pouvoir est-i1 rendu opo!rationnel? 
Qu'esh:e qui nous fait passer du besoin individuel a l'action de 
I'organisation ? La question qui est posee dans ce livre et qui est au-dessus de 
to utes les autres est la suivante : comment se rejoignent les besoins et Ie pou­
voir des agents individuels d'une part, et les actions des organisations, d'autre 
part? 

Les differents points de vue exprimes dans les publications portant sur 
les buts, tentent tous de repondre a ces questions, et proposent des sugges­
tions, mais aucun point de vue n'explore assez profondement la realite du 
pouvoir L. Aussi, tournons-nous vers les publications sur Ie pouvoir pour y 
trouver d'autres faits, d'autres temoignages. 

I M~me les points de vue elabores et complexes de Simon, eyert et March laissent bien des 
questions sans reponse d' apres certains theoriciens : 

« ... La conceptualisation de Simon se contente simpiement de passer du besoin de defini­
tion du mOL ( but )~ au mot « contrainte ~). NOllS n'avons aucune regJe pour definir ce qui est ou 
ce qui n'est pas une contrainte. __ » (Mohr 1973, p. 472). 

__ . bien que eyert et March parlent de conflit, ils De sont jamais precis quant aux termes 
qui Ie definissent. Us De proposent que de vagues discussions portant sur I'identification par rap­
pon aux sous-buts. Leur modele de fonnation de coalition. manque de profondeur dans la pre­
sentation, malgre des relents de rCalisme. II n'est fait aucune mention de la structure d'organisa­
tion de l'entreprise, ni par consCquent de la nature de la participation des sous-groupes qui ncgo­
cient dans la coalition. Peu d'attention est pretee sur la finalite et les modes de formation et de 
changement des coalitions, sur les processus de genb"ation de ~outien et sur les facons dont la 
structure d'organisation pourrait limiter de tels developpements. » (Pettigrew 1973, p. 22). 
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Chapitre 3 
Le jeu du pouvoir et les joueurs 

L'essentiel de ce livre est consacre it I'etude d'une theorie du pouvoir 
organisationnel. II se fonde sur Ie principe que les attitudes dans une organi­
sation correspondent it un jeu du pouvoir dans lequel differents joueurs, 
appeles les detenteurs d'influence, cherchent it contr<ller les decisions et les 
actions des entreprises. L'organisation voit d'abord Ie jour quand un groupe 
initial de detenteurs d'influence se mettent ensemble pour accomplir une mis­
sion en commun. D'autres detenteurs d'influence sont par suite attires vers 
I'organisation qui represente pour eux un vehicule pour satisfaire quelques­
uns de leur besoins. Du fait que les besoins de ces detenteurs d'influence dif­
ferent selon les uns et les autres, chacun s'efforce d'utiliser son ou ses leviers 
du pouvoir - moyens ou systemes d'influence - pour contr31er les decisions 
et les actions. La maniere dont ils y parviennent, determine Ie type de confi­
guration du pouvoir organisationnel qui apparait. De ce fait, pour com­
prendre les attitudes, Ie comportement de I' organisation, iI est necessaire de 
comprendre quels sont les detenteurs d'influence it present, quels besoins 
chacun d'eux essaie de satisfaire dans I'organisation, et comment chacun est 
capable d'exercer son pouvoir pour aboutir. 

A I'evidence, c'est bien autre chose que Ie pouvoir, qui determine ce 
qu'une organisation fait. Mais notre perspective dans ce livre est que ce qui 
importe c'est Ie pouvoir, et que si I'on veut, tout Ie monde fait preuve d'une 
soif de pouvoir (une opinion, en passant, que je n'approuve pas personnelle­
ment, mais qui s'avere utile quant aux raisons d'Stre de ce livre). Quand nos 
conclusions ici rejoignent celles du premier ouvrage de notre serie « Structure 
et dynamique des organisations» (Mintzberg 1979 a, auqueJ nous nous refe­
rons a plusieurs reprises par la suite), c'est un panorama plus complet des 
fa~ons d'agir ou de se comporter des organisations qui apparait. 
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L'EXERCICE DU POUVOIR 

Hirschman (1970) cons tate dans un petit ouvrage - mais qui donne it 
penser - intitule « Faire sa sortie, protester, ~tre loyal» (en anglais : « Exit, 
Voice and Loyalty») qu'un membre faisant parti d'un systeme a trois choix 
fondamentaux : 

• Rester et participer comme prevu, ce que Hirschman appelle Ia 
« loyaute » (en termes plus familiers : « Tu te tais, et fais avec ... ») 

• Partir, ce que Hirschman appelle « faire sa sortie» «( Je prends mes 
billes et je pars ») 

• Rester et s'efforcer de changer Ie systeme, 
par « protestation» «( J e prefere me 
renier »). 

ce que Hirschman decrit 
battre plutot que me 

Pour peu qu'il ou elle choisisse de s'exprimer, ce membre de I'organisa­
tion devient ce que I'on appelle nn detenteur d'influence l

. Ceux qui quittent 
- tel Ie client qui cesse d'acheter ou I'employe qui cherche du travail 
ailleurs - cessent d'etre des detenteurs d'influence, tandis que ceux qui choi­
sissent Ia loyautl: plutot que Ia protestation - c'est Ie client qui achete sans 
discuter au tarif pratique, ce sont Ies employes qui font tout ce qu'on leur dit 
gentiment de faire - choisissent de ne pas participer en tant que detenteurs 
d'influence actifs (autrement qu'en soutenant d'une fa~on implicite Ia struc­
ture de pouvoir existant) : 

« Recourir it la protestation- pluto! qu'au depart, revient pour Ie client au 
Ie membre de I'organisation a changer les pratiques, les politiques au les pro­
ductions de la firme aupres de laquelle on achete, ou Ies resultats de I'organisa· 
tion a laquelle on appartient. La protestation correspond ici a n'importe queUe 
tentative de changement, pluta! qu'a essayer d'k:happer a un eta! de chases 
tout II fait insupponable ... » (Hirschman 1970, p. 30)2. 

I Certains auteurs appellent Ie detenteur d'influence, un « depositaire d'enjeux}) du fait 
qu'it ou die detient un enjeu dans I'organisation a la maniere de l'actionnaire qui detient des 
actions. 

D'autres utilisenl Ie lerme « requerant » en ce sens qu'il ou eUe a un droit aux benefices de 
I'organisation. L'un et I'autre de ces (ennes. cependant ant tendance A indure ceux qui font 
preuve de loyaute aussi bien que de volante de s'exprimer. 

2 II y a quelques liens entre ces trois options, ainsi que l'indique Hirschman. Quitter la 
scene ou faire sa sortie est quelquefois Ie dernier recours apres une protestation qUi est restee 
frustree, au dans Ie cas d'une greve (sortie momentanee) qui constitue un moyen d'ajouter a 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 Ie cas de Ralph Nader qui a montre aux con­
sommateurs comment utiliser la protestation au lieu de prendre la porte et ce a. I'encontre des 
firmes automobiles (p. 125). Bien sur, une incapacite a partir force l'individu mecontent a. faire 
usage de la vou.. Hirschman fait egalement la remarque interessante suivante: la sortie fait 
partie de l'etude de l'economie et ]a prise de parole, des sciences politiques. Dans la theorie eco­
nornique. Ie client ou employe non satisfait d'nne entreprise, est cense passer a nne autre ... «( soit 
('on part, soit Pon reste ; c'est impersoonel ») (p. 15). Par opposition, la protestation est un coo­
cept « bien plus embroui1le » car elle peut evoluer graduellement, en allant du grommellement 
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Qu'est-ce qui donne du pouvoir a la protestation de ceux qui restent et 
se battent ? Le detenteur d'innuence a essentiellement besoin 1) d'une source 
ou d'un fondement de pouvoir, 2) qui s'accompagne d'une depense d'energie, 
3) d'une fa~on poUtiquement adroite quand eela s'avere necessaire. Ce sont lit 
les trois conditions de base it I'exercice du pouvoir. Selon la formule concise 
d' Allison: « Le pouvoir. .. est un melange fiou de ... marchandages d'avan­
tages, d'habilite et de volonte 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'interieur de celle-d, dans Ie sens Ie plus ele­
mentaire du terme, reflete une dependance que I'organisation a - une breche 
dans son propre pouvoir en tant que systeme - une « incertitude» selon Ie 
terme de Crozier, a laquelle I'organisation fait face (Crozier 1964 ; egalement 
Crozier et Friedberg 1977)3. Ced est particulierement vrai it propos des trois 
fondements du pouvoir sur les einq que nous decrivons iei. Ces trois fonde­
ments principaux sont Ie eontrole 1) d'une ressouree, 2) d'un savoir-faire 
technique, ou 3) d'un ensemble de eonnaissanees, n'importe lequel pour peu 
qu'i1 soit crucial pour I'entreprise. Par exemple un foumisseur en position de 
monopole peut contriller la fourniture de matiere brute a une organisation, 
tandis qu'un expert peut avoir it contriller les reparations d'un equipement 
important et hautement sophistique. Afin de servir comme fondement de 
pouvoir, une ressource, un savoir-faire ou des connaissances doivent avant 
tout eire essentiels au fonctionnement de I'organisation. Deuxiemement, ce 
pouvoir doit etre concentre, limite, ou encore entre les mains d'une personne 
ou d'un petit groupe de personnes qui cooperent dans une certaine mesure. 
Et troisiemement, rien ne peut se substituer it lui, en d'autres termes, il est 
irremplacable. Ces trois caracteristiques creent la dependance - I'organisa­
tion a besoin de quelque chose et elle ne peut I'obtenir qu'en s'adressant au 
petit nombre de personnes qui en disposent . 

Un quatrieme fondement general du pouvoir deeoule de prerogatives 
legales - de droits exclusifs ou de I'apanage d'imposer des ehoix. La societe, 
par l'intermediaire de ses gouvernements et de son systeme judiciaire, cree un 
ensemble de prerogatives legales qui concedent Ie pouvoir - un pouvoir 
formel - a des detenteurs d'influence divers. En premier lieu, les gouverne­
ments se n!servent Ie pouvoir d'autoriser la creation de I'organisation et apres 

faible a la contestation violente ... la protestation est I'action politique par excellence (p. 16). 
Mais les etudiants en sciences politiques ant egalement un ( point aveugJe » la ( sortie » a sou­
vent ete marquee du stigmate ( criminel» car elle a designe la desertion, la defection, et la 
trahison » (p. 11). 

3 On pent 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 reglements de toutes sortes. lis investissent egalement les pro· 
prietaires et/ou les directeurs de I'organisation de certains pouvoirs, compre­
nant habituellement Ie droit d'employer et de renvoyer les cadres de direction. 
Et ces cadres, a leur tour, ont habituellement Ie pouvoir de recruter et de 
mettre a pied Ie reste des employes, et de leur donner des ordres, mais ils 
sont limites par d'autres prerogatives legales qui accordent du pouvoir aux 
employes et a leurs associations. 

Le cinquieme fondement du pouvoir derive simplement de la possibilite 
qu'ont certaines personnes d'etre proches de ceux qui disposent d'un pouvoir 
reposant snr les quatre autres. eet acces au pouvoir peut etre personnel. Par 
exemple les epouses et les amis des conseiUers du gouvernement et des 
P .-D.G. ont du pouvoir simplement parce que ceux qui exercent des prerogatives 
legales, les ecoutent. Le contr(\)e d'uoe importante circonscription ou les elec­
teurs eux-m~mes ont de l'importance - les clients qui achetent ou les contro­
leurs des prix - peuvent egalement etre une importante source de pouvoir. 
De m~me Ie pouvoir afflue vers ceux qui peuvent avoir une action determi­
nante sur d'autres detenteurs d'influence a travers les media - redacteurs de 
presse, commentateurs de television et ainsi de suite. 

Parfois I'acces au pouvoir passe par les echanges de services; des amis 
et des partenaires s'echangent I'influence qu'ils ont dans leurs activites respec­
tives. Dans ce cas, Ie pouvoir decoule non pas d'une dependance mais 
d'echanges reciproques ; on gagne du pouvoir dans un domaine en en aban­
donnant dans un autre. Ainsi que nous Ie verrons dans bien des exemples, 
dans ce livre, Ie jeu du pouvoir organisationnel se caracterise. autant par des 
echanges reciproques que par des relations de dependance - unilaterale ou 
asymetrique'. 

VOLONTE ET SAVOIR-FAIRE Le fait d'avoir de quoi fonder son 
pouvoir ne suffit pas. L'individu doit agir afin de deveuir un detenteur 
d'influence ; lui ou elle doit employer son energie, doit utiliser les supports 
pour asseoir son pouvoir. Quand les supports sont formels, peu d'efforts 
sembleraient necessaires pour I'utiliser. 

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

4 Les cinq categories de pouvoir de French et Raven etant peut-etre la typologie du pouvoir 
1a plus souvent citee. devraient etre rapprochees de ces cinq fondements de pouvoir. Leurs pou­
voirs «( retributif » et « coercitif » sont utilises d'une maniere formelle par ceux qui ont des pre­
rogatives Itgales et peuvent Stre utilisees d'une maniere informelle par ceux Qui contrOlent les res­
sources capitales, des savoir-faire. ou les connaissances (par exemple en les fetcoant de force). 
Leur pouvoir « legitime )) correspond tr~ etroitement a nos prerogatives legales et leur pouvoir 
« des expertS)) correspond a nos savoir-faire et connaissances importantes. On discutera plus 
loin de leur cinquieme categorie. Ie pouvoir par rapport a un « referent », dans notre section 
portant sur Ie savoir-faire politiQue. 
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n'est soutenu par des efforts garantissant leur execution. D'autre part quand 
Ie support du pouvoir est informel, bien des efforts semblent necessaires pour 
en faire usage. Si I'on ne peut donner des ordres, il faudra gagner des 
batailles. Et pourtant, ici egalement, Ie contraire est parfois vrai. Dans les 
universit':s, par exemple, Ie pouvoir circule vers ceux qui se donnent la peine 
de sieger dans les commissions. Ainsi que deux chercheurs l' ont indique dans 
une etude: «Comme il y avait peu de monde implique et que ceux qui 
etaient impliques allaient et venaient, quelqu'un qui etait dispose a consacrer 
du temps a etre present, pouvait souvent devenir quelqu'un d'influent.» 
(March et Romelaer 1976, p. 272). Dans Ie jeu du pouvoir c'est souvent la 
roue qui grince que l'on graisse. 

En effet, la necessite de faire preuve d'energie pour atteindre des resul­
tats, ainsi que Ie fait que ceux qui beneficient d'assises importantes de pou­
voir n'ont qu'une quantite limitee d'energie personnelle a employer, implique 
que Ie pouvoir est distribue plus largement que notre discussion sur les fonde­
ments du pouvoir pourrait Ie laisser entendre. Ainsi, une publication revele it 
quel point les aides-soignants dans un hopital psychiatrique, tout en bas de la 
hierarchie, pouvaient faire obstruction aux directives qui venaient du haut 
parce que, II eUX tous, ils etaient disposes et aussi capables d'exercer bien plus 
d'efforts que ne Ie pouvaient les administrateurs et les docteurs. (Scheff 1961, 
nous en parlerons plus longuement au chapitre 13). Ceci signifie que les 
detenteurs d'influence font les difficiles dans Ie choix de leurs problemes, 
concentrant leurs efforts sur ceux qui sont les plus importants II leurs yeux, et 
bien sur, sur ceux ou ils pensent I'emporter. Ainsi, Patchen (1974) pense que 
chaque detenteur d'influence delimite Ie territoire qui I'interesse Ie plus, lais­
sant les autres detenteurs d'influence s'occuper du reste. 

Finalement, Ie detenteur d'influence ne doit pas seulement avoir une 
assise de pouvoir et employer son energie, mais lui ou elle doit souvent Ie 
faire de maniere intelligente, avec un savoir-faire politique. Bien des pouvoirs 
formels et informels soutenus par de grands efforts n'ont abouti a rien par 
manque d'a-propos politique. Les dirigeants, en profitant. de ceux sur lesquels 
ils jouissent d'un pouvoir formel, ont souvent provoque leur resistance voire 
leur revolte ; les experts perdent dans des affaires des aboutissements raison­
nables parce qu'ils ne preparent pas des arguments adequats. Le savoir-faire 
politique implique I'aptitude a utiliser les supports du pouvoir jusqu'au bout 
- a convaincre ceux auxquels on a acces, a faire usage de ses ressources, de 
ses moyens d'information, a utiliser son savoir-faire technique a fond dans les 
negociations, a exercer Ie pouvoir formel tout en sachant apprehender les sen­
timents d'autrui, savoir OU concentrer son energie, se rendre compte de ce 
qui est possible, organiser les alliances necessaires. 

Lie au savoir-faire politique, il y a un ensemble de caracteristiques 
ntrinseques au commandement - Ie charme, la force physique, I'attrait, ce 
lue Kipnis appelle «Ies atouts personnels» (1974, p. 88). Le «charisme» 
:'est ce qui designe cette qualite mystique qui attire vers une personne les dis­
:iples ou compagnons. Certaines personnes deviennent puissantes simplement 
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parce que d'autres les soutiennent ; les partisans s'engagent II servir loyale­
ment et unanimement. 

Ainsi Ie pouvoir depend d'une assise sur laquelle iI se fonde, et iI 
s'accompagne d'efforts et d'aptitudes a utiliser cette assise. Dans Ie reste du 
livre, nous adopterons ce point de vue et examinerons d'une fa~on plus con­
crete les canaux it travers lesquels Ie pouvoir s'exerce, ce que nous appelons 
les moyens et les syslemes d'influence: ces instruments specifiques que les 
detenteurs d'influence sont capables d'utiliser pour obtenir des resuItats. 

LES ACTEURS PAR ORDRE D' APPARITION 

Qui sont ces detenteurs d'influence auxquels nous nous sommes 
n!feres? Nous pouvons d'abord faire la distinction entre les detenteurs 
d'influence internes et externes. Les detenteurs d'influence internes sont les 
employes salaries II plein temps qui se font reconnaitre et s'expriment ; ces 
personnes ont la responsabilite de prendre des decisions et agissent en prenant 
des mesures d'une maniere permanente et reguliere ; ce sont elles qui determi­
nent les resultats, resultats qui revelent les buts poursuivis par I'organisation. 
Les detenteurs d'influence externes sont les non-salaries qui utilisent leurs 
bases d'influence pour essayer d'avoir un effet sur Ie comportement des 
employess. 

Les deux premieres parties de notre theorie, sur les elements du pou­
voir, decrivent respectivement la coalition externe, constituee par les deten­
teurs d'influence externes, et la coalition interne, formee par les detenteurs 
d'influence internes. 

(Du fait que Ie terme « coalition» a ete retenu dans ce livre apres bien 
des considerations, il est utile d'expliquer les raisons de son choix). En 
general, on a essaye d'eviter Ie jargon (de specialiste(s» chaque fois qu'on I'a 
cru possible - par exemple en employant Ie P .-D.G. au lieu de 
« coordinateur supreme ou au sommet ». Le terme « coalition » s'est avere 
etre une exception necessaire. Comme il n'y a pas d'ctiquette, connue ou 
non, pour distinguer Ie pouvoir a I'interieur, du pouvoir a I'entour d'une 
organisation, il fallait en trouver une. Mais pourquoi « coalition»? Parce 
que c'est celie qui semble convenir Ie mieux, meme si elle risque d'induire en 

5 Ainsi que nous Ie venons bientot, il y a des drconstances dans lesquelles les agents 
d'influence extemes peuvent imposer des dkisions directement cll'organisation et d'autres ou les 
salaries a temps plein reuvrent ensemble par l'intermediaire de leurs associations syndicales 
externes, quand ils essaient d'avoir un effet sur les cadres supericurs. Ainsi que Peffer et 
Salancik (1978, p. 30) Ie montrent, des agents peuvcnt fsire partie de I'organisation aussi bien 
que de l'environnement de celIe-ci. Neanmoins la distinction entre les salaries a temps plein 
- ces individus qui sont engages d'une maniere intense et regu1iere dans l'organisation - et les 
autres s'averera utile et importante dans tout ce qui suit. 
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erreur Ie lecteur au debut. Le mot coalition est normalement utilis~ pour desi­
gner un nombre de personnes qui se regroupent pour gagner un litige. 
Comme I'indique I'~quipe de recherche Hickson, Ii I'universit~ de Bradford, 
ce terme a la connotation « d'accords manigances et d'alliances » (Astley et 
autres 1980, p. 21). Visiblement nous n'utilisons pas ce mot, dans ce sens, du 
moins pas au debut. Nous I'utilisons davantage dans Ie sens que Cyert et 
March (1963) ont introduit ; la coalition, pour eux, est un groupe de per­
sonnes qui negocient entre eUes pour determiner une certaine ",partition de 
pouvoir organisationnel. Mais Ii mesure OU nous avan~ons dans notre discus­
sion, Ie lecteur decouvrira que les deux significations vont se rapprocher de 
plus en plus pour etre identiques. En premier lieu, dans la coalition externe 
ou interne, les differents d~tenteurs d'influence se regroupent autour ou a 
I'interieur de la meme organisation pour satisfaire leurs besoins. lis forment 
effectivement une sorte de « coalition». Ainsi qu'Hickson et d'autres 
I'indique dans une publication plus ancienne. « C'est leur coalition d'interets 
qui soutient (ou detmit) I'organisation. » (1976, p.9)'. D'une maniere plus 
importante, nous aUons voir que les detenteurs d'influence internes et 
externes forment les uns et les autres des systemes de pouvoir, plutot stables, 
et habitueUement centralises par nature. Ceux-ci deviennent des moyens semi 
permanents pour repartir des benefices, et ainsi ressemblent a des coalitions 
dans I'acception habitueUe du terme. 

Notre ieu du pouvoir compte dix groupes de detenteurs d'influence pos­
sibles, indiques ci-dessous par ordre d'apparition. Les quatre premiers se 
trouvent dans la coalition externe : 

• En premier viennent les propriitaires qui detiennent Ie droit I~gal du 
titre de I'organisation. Certains d'entre eux ont peut-etre eu I'idre de crrer 
I' organisation au depart, et ont servi de courtiers pour faire se rencontrer les 
premiers detenteurs d'influence. 

• En second, viennent les associes, les fournisseurs des ressources 
d'energie de I'organisation, les clients pour les services et les produits, ainsi 
que les partenaires commerciaux et les concurrents. II importe de faire remar­
quer que seuls les associes qui ont recours a la contestation - par exemple, 
ceux qui ont des contacts autres que de nature purement economique -
comptent parmi les detenteurs d'influence de la coalition externe. 

• En troisieme lieu, les regroupements de salaries, c'est-a-dire les syndi­
cats et les organismes professionneis. Ceux-ci sont egalement consideres 
comme des detenteurs d'influence dans la mesure ou ils cherchent a 
influencer l'organisation autrement que d'une maniere economique, a se faire 
reconnaitre afin d'exercer un effet directement sur les decisions et les actions 
de I'organisation. De teUes associations se considerent comme representant 

6 On peut remarquer Que Ie groupe Hickson dans Ia publication 1980 citee plus tot (SOllS 

Astley et les autres) decida de remplacer Ie mot ~< coalition ») par « constellation ». On a essaye 
de faire 1a m&ne chose dans ce livre-d, roais ce terme qui n"a pas tout a fait la connotation ade­
Quate. a ete abandonne. 
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autre chose que de simples fournisseurs de main-d'reuvre. II faut remarquer 
que les associations d'employes, sont considerees elles-memes comme des 
detenteurs d'influence externes meme si eHes representent des gens qui peu­
vent etre des detenteurs d'influence internes. En agissant coHectivement, par 
I'intermc!diaire de leurs representants, les employes choisissent d'exercer leur 
influence sur I'organisation en se situant a I'exterieur des canaux habituels de 
prise de dedson et de mise en action, pour une large pan a la maniere des 
proprietaires et des clients. (A titre individuel ou meme en groupe, mais de 
faeons differentes, les employes peuvent evidemment faire sentir leur 
influence directement, sur ces manieres de procc!der, mais en tant que deten­
teurs d'influence internes. Plus tard, nous verrons en fait que c'est Ii cause 
d'une impuissance significative dans la coalition interne qu'ils agissent coHec· 
tivement dans la coalition ext erne ). 

• Une quatrieme categorie comporte les differents « publics» de I'orga 
nisation, des groupes representant des interets generaux ou paniculiers de 
public en general. Nous pouvons diviser ces publics en trois: 
1) des groupes gc!neraux tels que des familles, les chefs de file et assimiles, 
2) des groupes d'interet paniculier tels que les mouvements ecologistes ou des 
institutions communautaires locales et 
3) Ie gouvernement sous tous ses aspects - national, regional, local, les ser­
vices et les ministeres, les agences de reglementation et de contrale, etc. 

• Un autre groupe de detenteurs d'influence, qui est en fait constitue de 
representants des quatre autres groupes dejA mentionnes, aussi bien que de 
representants des detenteurs d'influence internes, sont les administrateurs de 
I'organisation. lis constituent une sorte de « coalition formeHe». Ce groupe 
se trouve A l'interface des coalitions externe et interne ; mais du fait qu'il ne 
se reunit que par intermittence et egalement pour d'autres raisons que nous 
discuterons au chapitre 6, il est considere comme faisant partie de la coalition 
externe. 

La coalition interne comporte six groupes de detenteurs d'influence : 
• Le premier est celui de la direction generale de I'organisation; 

Papandroou l'appeHe « Ie coordinateur au sommet ». Nous-memes nous nous 
y referons en retenant la personne seule qui est Ii la tete de I'autorite hierar­
chique, appelee leprisident directeur general ou P.-D.G.'. 

* Le deuxieme groupe est celui des « opirateurs » ces travailleurs qui 
fabriquent les produits et generent les services ou qui en fournissent les sup­
ports directs tels que les optrateurs de machines dans I'usine de production 
ou les mc!decins et Ie personnel infirmier dans I'hapital. 

• Le troisieme groupe concerne les cadres qui constituent I'autorite hie­
rarchique et qui se trouvent A differents niveaux de la ligne hierarchique ; 
celle-ci va du P.-D.G. jusqu'aux agents de maitrise de la premiere ligne de 

1 Un autre terme qui apparait fr6Quemment dans les publications plus fecentes est 
« coalition predominante ». Mais DOUS De souhaitons pas anticiper I'analyse du pouvoir a partir 
d'un de nos groupes de detenteurs d'influence par Ie seut choix de ce titre. 
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contrale, auxquels les operateurs rendent compte d'une maniere formelle. 
Nous les appellerons simplement f'encadrement. 

• Le quatrieme groupe concerne les analystes de 1a technostructure, ces 
specialistes parmi Ie personnel fonctionnel qui s'occupent de la conception et 
de I'exploitation des systemes pour la planification et Ie contrale formel ; il 
s'agit de personnes telles que les analystes du bureau d'etudes ; les specialistes 
du calcul des coilts, et les faiseurs de plans II long terme. 

• Le cinquieme groupe est celui des jonctions de support logistique ; les 
specialistes de ce groupe fournissent un support indirect aux operateurs et au 

Publics 

Propriiltaires 

Associations d'emplov6s 

Partenaires Assocills 

Groupes d'interAts particuliers 

FIgur< 3-1. La distribution. ks difJerents ocleurs. 
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reste de I'organisation ; dans une entreprise commerciale c'est par exemple Ie 
personnel qui s'occupe du courrier, Ie chef de la cafeteria, les equipes de 
recherche, les responsables des relations pubJiques et les membres du departe­
ment juridique'. 

• Enfin, il existe un onzieme agent dans Ie systeme de pouvoir 
organisationnel; un agent qui est techniquement inanime mais qui en fait 
montre bien qu'il a une vie propre, il s'agit de I'ideologie de I'organisation -
I'ensemble de croyances partage.s par les detenteurs 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 
fa~on schematique. La coalition interne est place. au centre, Ie P.-D.O. etant 
ilia tSte, suivi, en fonction de la hierarchle formelle d'autorite, par les cadres 
de rangs differents, et ensuite les operateurs. (En quelques endroits de 
I'etude, nous accepterons ces notions d'autorite formelle, dans d'autres, nous 
ne Ie ferons pas. Pour I'instant, nous les conservons). Les analystes et les 
agents de support logistique soot situes sur les deux cotes, pour indiquer leurs 
roles en tant que membres du personnel. Au-dessus du P.-D.O. il yale 
conseil d'administration auquel Ie P.-D.O. rend compte d'une maniere for­
melle. Et puis se degageant de l'organisation, il y a comme une sorte d'aura 
qui represente son ideologie. Entourant tout ceci, il y a differents groupes de 
la coalition externe. Les proprietaires ont ete places Ie plus pres de la hierar­
chie et du conseil d'administration, car les proprietaires sont souvent enclins 
iI y exercer leur influence. Les associes sont places autour du centre opera­
tionnel, Iii oil les operateurs sont iI I'ccuvre, les fournisseurs sont du cote 
gauche (ressources, energie), les clients du cote droit (production), tandis que 
les partenaires et les concurrents sont places entre. Les associations represen­
tant les employes sont placees tout pres des operateurs qu'ils representent 
tandis que les differents publics sont places en cercle autour de tout Ie sys­
teme du pouvoir: ils influent en effet sur chacune des parties de la figure. 
Ainsi on peut voir sur la figure 3-1 que I'organisation existe dans un champ 
complexe de forces exercees par les detenteurs d'influence. 

On exarninera tour iI tour chacun de ces onze groupes d'acteurs du jeu 
du pouvoir organisationnel en mSme temps que les moyens d'influence qu'ils 
ont iI leur disposition. Nous partons, dans cette etude, du principe que 
chacun de ces acteurs est pousse par les besoins lies aux roles qu'ils jouent. 
Par exemple les proprietaires seront decrits en tant que proprietaires et non 
pas en tant que peres, episcopaliens ou monstres assoiffes de pouYoir. Les 
gens sont bien sur mus par une variete de besoins : des valeurs intrinseques 
telles que les besoins de controle ou d'autonomie ou encore selon la theorie 

8 Pour avoir one description plus dCtaillee concernant chacun de ces cinq groupes Bussi 
bien que des eclaircissements sur les differences entre Ie personnel de la technostructure et celui 
des: fonctions de support logistique. de la hierarchie et du personnel en general. il suffit de se 
reporter au chapitre 2 du livre « Structure et dynamique des organisations ») (Ed. d'Organisation 
1982). 
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de la hierarchie des besoins de Maslow (1964) : les besoins physiologiques de 
securite, d'amour, d'estime, de realisation de soi ; ils peuvent etre encore mus 
par des valeurs inculquees lorsqu'ils etaient enfants ou qui se sont developpes 
plus tard griice it des activites sociales ou des processus d'identification varies. 
lis sont encore pousses par Ie besoin d'exploiter it fond les aptitudes et Ie 
savoir-faire qu'ils possooent, par leurs desirs de repeter des experiences reus­
sies ou d' eviter de repeter des experiences penibles, par I' opportunisme, par 
l'envie d'exploiter toutes les occasions qui se presentent it eux. Tous ces 
besoins font partie du temperament de chaque detenteur d'influence et ils 
menent it une variete infinie de comportements. C'est pourquoi i1 est impor­
tant de les comprendre tous, mais ils depassent les limites de ce livre. lci nous 
nous bornons it concentrer notre attention sur les comportements qui sont 
dietes uniquement par des r6les. Nous postulons tout au long de ce livre que 
chacun des groupes dont i1 a ete fait mention precooemment est pousse it con­
querir du pouvoir it l'interieur de l'organisation ou it la dominer ; en d'autres 
termes chacun d'eux est un detenteur d'influence. Notre etude porte ensuite 
sur les objectifs que chacun essaye d'"attefndre, sur les moyens ou systemes 
d'influence que chacun a it sa disposition, sur la somme de pouvoir que 
chacun finit par obtenir griice au role qu'il joue dans la coalition de pouvoir 
a laquelle iI appartient. C'est Ie point de depart de I'etude de notre theorie. 
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... 
PREMIERE PARTIE 

LA COALITION EXTERNE 

Nous commen~ons notre etude des elements de la theorie du pouvoir a 
l'interieur et Ii l'entour des organisations, par la coalition externe. Elle est 
constituee par ces detenteurs d'influence qui ne sont pas engages Ii plein 
temps dans l'organisation - ceux qui se trouvent a l'entour plutot qu'a 
I'interieur. Le chapitre IV introduit les quatre groupes principaux de deten­
teurs d'influence externes : les proprietaires, les associes, les associations ou 
syndicats d'employes et les differents publics qui les entourent tous. Puis Ie 
chapitre V examine les differents moyens d'influence que les detenteurs 
d'influence externes ont Ii leur disposition etant donne qu'ils doivent agir par 
I'intermediaire des detenteurs d'influence externes pour avoir un effet sur les 
resultats de l'organisation. Ces moyens comportent des normes sociales, des 
contraintes formelles, des campagnes d'opinion et de pressions et une variete 
de contr61e direct. Un cinquieme moyen d'influence externe, notre dernier 
groupe de detenteurs d'influence externes, fait l'objet d'une etude plus 
detaillee dans Ie chapitre VI ; it s'agit des membres du conseit d'administra­
tion. Finalement dans Ie chapitre VII nous nous effor~ons de rassembler cer­
tains elements de cette premiere partie pour c!tudier trois types de coalition 
externe fondamentaux : la coalition dominee, la coalition divisee et la coali­
tion passive. 
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Chapitre 4 
Les d6tenteurs d'influence externes 

Quatre groupes de detenteurs d'influence externes constituent la coali­
tion externe de I'organisation : it s'agit des proprietaires de I'organisation, des 
associes qui traitent avec elle, les associations qui representent les employes et 
les differents publics qui les entourent tous. Nous les etudierons chacun, I'un 
apres I'autre. 

LES PROPRIETAIRES 

IIs sont les detenteurs d'influence qui detiennent legalement I'organisa­
tion. Le droit de propriete peut revetir differentes formes; du boutiquier qui 
possede seul son magasin aux millions d'actionnaires Qui conjointement pos­
sedent une entreprise geante, de cette meme entreprise en y incluant ses pro­
pres filiales, au gouvernement qui « possede » Ie systeme postal et les orga­
nismes de n\glementation. 

Les proprietaires contribuent a I'organisation de deux fa90ns. D'abord 
certains d'entre eux gimeraiement creent I'organisation pour commencer et 
dans de nombreux cas its recrutent les cadres pour mettre en place la struc­
ture. Et ce sont eux qui fournissent it I'organisation son capital initial pour 
demarrer ; et parfois ensuite its apportent des fonds pour maintenir la renta­
bilite financiere de leur investissement ou avoir de I'influence dans des actions 
specifiques que I'organisation entreprend. 

Nous pouvons distinguer d'une maniere formelle cinq types differents 
de propriete au moins. D'abord la propriete personnelle, oit un ou quelques 
individus identifiables possedent I'organisation a titre personnel. Dans Ie cas 
d'une exploitation personnelle ou d'une association en nom collectif, les pro-
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prietaires que I'on appeUe parfois les entrepreneurs ou chefs d'entreprise, diri­
gent effectivement leur propre organisation. Dans de nombreux cas ce type de 
proprietc! classique s'est efface devant une seconde forme plus compliquee que 
I'on peut appeler la propriete institutionnelle. Dans ce cas une organisation 
en possede une autre comme par exemple une grosse entreprise qui a une 
filiale, un ordre religieux, son ecole, et un gouvernement son systeme postal. 

'Le troisieme type de propriete est la propriete dispersee, oil plusieurs 
individus possedent ensemble une organisation comme par exemple la societe 
americaine de telephone et de telegraphe qui comptait trois millions d'action­
naires au debut de 1980. Un cas special de propriete dispersee correspond It 
notre 4- groupe, on appelle ce genre de propriete, cooperatives. Dans ce cas 
c'est un autre groupe de detenteurs d'influence - les employes ou clients ou 
fournisseurs - qui possedent I'organisation. Dans Ie cas d'une cooperative 
agricole les fournisseurs possedent leur agence de marketing; dans une coo­
perative de vente au detail, ce sont les clients qui possedent l' organisation qui 
les fournit. Dans les usines de Yougoslavie les travailleurs possedent les orga­
nisations qui les emploient. Evers et autres (1976) indiquent qu'environ Ja 
moitie de toutes les familles americaines possedent des valeurs ou des actions 
dans des cooperatives, bien plus qu'elle n'en possedent dans les grandes 
entreprises pubJiques It but lucratif. Sans compter toutes les organisations 
benevoles - clubs, partis politiques, syndicats, syndicats professionnels -
qui sont effectivement la propriete de leurs membres sous forme de coopera­
tive. 

Enfin il existe certaines organisations sans droit de propriete. Les uni­
versites privees, les ceuvres de bienfaisance, et assimiles ne sont pas habituel­
lement la propriete d'un groupe identifiable; elles sont fondees grace It des 
chartes accordees par Ie gouvernements It des conseils d' administration qui se 
perpetuent eux-memes. 

Si on laisse de cote ce cinquieme type de propriete, les quatre autres 
impliquent deux aspects essentiels de la propriete. Le premier concerne la par­
ticipation, cet aspect permet de faire la distinction entre les proprietaires qui 
jouent d'autres roles It I'interieur et It I'entour de I'organisation de ceux qui 
en sont degages, ceux qui en sont uniquement les proprietaires. Dans Ie cas 
de cooperatives d'acheteurs ou de fournisseurs, ainsi que dans les filiales inte­
grees verticalement It leur societe mere (qu'elles soient client ou fournisseur), 
les proprietaires participent aux activites quotidiennes de I'organisation, d'une 
fa~on naturelle meme si elle est indirecte. Dans Ie cas d'exploitations person­
nelles, d'associations en nom collectif, et de cooperatives de salaries, les pro­
prietaires participent directement et etroitement aux activites quotidiennes de 
l' organisation. Au contraire les proprietaires degages de toute participation It 
la vie de I'entreprise, sont totalement eloignes des decisions et des actions de 
l'organisation. Devenir detenteurs d'influence dans Ie systeme de pouvoir 
exige de leur part un plus grand effort. 

Le deuxieme aspect est la dispersion (ou son contraire, la concentration) 
de proPdete. Comme Ie titre de propriete peut are entre les mains d'un seul 
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individu ou des trois nrillions d'actionnaires d'Arneriean Telephone and Tele­
graph, il s'ensuit que les organisations peuvent etre tenues de faeon 
« etroite » ou « large ». La concentration de la propriete peut aider a sur­
monter Ie probleme du non-engagement du proprietaire dans I'organisation 
puisqu'un proprietaire unique peut creer un rapport etroit avec la direction. 
Au contraire la dispersion de la propriete peut ruiner les avantages de la par­
ticipation a I'organisation puisque des milliers de salaries, clients ou fournis­
seurs ne peuvent pas maintenir aisement un contact etroit avec la direction 
centrale. 

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

Propriete 
sans implication 

Propriete 
avec implication 

Proprilile 
concentree 

Entreprises teoues d'uDe ma-
niere etroite 
Conglomerats, ftliales, agences 

Exploitations personnelles, so-
ciete en nom collectif, filiales 
integrees verticalement et 
agences 

Propriete 
disperse. 

Entreprises teoues 
d'une maniere large 

Cooperatives 

Une question cruciale dans I' etude du pouvoir organisationnel particulie­
rement quand iI s'agit des grosses societes 011 I'emprise est floue est de savoir 
si I'on peut dire que les proprietaires controlent I'organisation. Du point de 
vue legal la reponse est traditionnellement « oui >). Mais meme les preroga­
tives legales cedent devant les revendications d'autres « requerants ». Le droit 
allemand par exemple accorde aux salaries autant de sieges dans les conseiIs 
d'administration des grandes entreprises qu'aux ,proprietaires. 

Mais plus interessant est Ie probleme de controle de fait: est-ce que les 
proprietaires controlent reellement les decisions des organisations qu'ils 
possedent ? Dans Ie cadre de notre theorie la reponse depend clairement non 
pas de leur titre legal de propri<~te mais de I'influence qu'ils peuvent avoir 
dans Ie jeu du pouvoir que nous decrivons. En reprenant les deux dimensions 
de notre matrice nous pouvons proposer Ie postulat suivant : plus les proprie­
taires sont impliqnes et plus leur propriiS'" est concentree, plus leur pouvoir 
est grand dans la coalition externe. Autrement dit en nous referant it notre 
matriee les exploitations personnelIes, les societes en nom collectif, les filiales 
integn:es verticalement et les agences devraient Hre controlees ,;troitement par 
leurs proprietaires tandis que les grosses societes 011 I'emprise des proprie­
taires est floue devraient eire contrOlees moins etroitement. En realit': celte 
question a fait I'objet de debats passionnes a propos du controle des entre-



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

76 LA COALITION EXTERNE 

prises americaines geantes. Les Americains ont pris conscience de ce probleme 
d'une maniere aigue au moment de la publication en 1932 d'un ouvrage sujet 
a controverses intitule « Entreprise moderne et propriete privee ». Dans cet 
ouvrage les auteurs Adolf Berle et Gardiner Means presentaient une serie en 
continuite de cinq types de propriete d'entreprise ou Ie contrale reel diminuait 
graduellement : 

1. Le contrfJle grace d un droit de propriete probablement total: 
« ... un seul individu ou un petit groupe d'associes possMent tous ou prati­
quement tous les titres mis en circulation. lis sont probablement dans une 
position de contrale ... etant a meme d'elire et de dominer la direction. » 
(p. 67). 

2. Le controle grace 11 une participation majoritaire : « ... la propriete 
d'une majoriU des. titres par un seul individu ou un petit groupe donne it ce 
groupe pratiquement tous les pouvoirs de contrale legaux qui seraient sinon 
detenus par un seul proprietaire d'entreprise ... » (p .67). 

3. Le contrfJle grace 11 une participation minoritaire : « Un individu, ou 
un petit groupe, du fait qu'il detient une participation suffisante dans Ie 
capital, est en mesure de dominer une entreprise. On dit d'un tel groupe qu'il 
a un contrale d'exploitation de la societe ... fonde sur leur aptitude a se pro­
curer suffisamment de procurations aupres de proprietaires disperses qui, 
ajoutees a leurs participations minoritaires appn,ciab1es, contralent la majo­
rite des votes lors des elections annuelles ... Plus la compagnie est grande et 
plus la repartition des titres est etendue plus il est difficile de Mloger une 
minorite qui a la mainmise sur l'organisation. » (p. 75). Berle et Means font 
remarquer cependant : pour peu que la direction veuille defier les actionnaires 
disposant d'une participation minoritaire grace au mecanisme de vote par 
procuration qui est entre les mains de la direction, Ie groupe de participation 
minoritaire n'a que Ie recours dispendieux d'adresser un deuxieme jeu de pro­
curation aux actionnaires et de viser leur soutien contre la direction. 

4. Le contrfJle grace d un moyen legal: 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 contr6le d'un vaste reseau d'entreprises. Les auteurs relatent I'his­
toire des freres Van Swerangen qui en 1930 prirent Ie contr6le de 8 societes 
de chemin de fer en speculant et cumulant en pyramide un investissement de 
20 millions de dollars, Se retrouverent avec des actifs additionnes de plus de 
deux milliards. Bien que ce type de speculation «pyramidal» est interdit 
maintenant aux Etats-Unis, d'autres possibilites semblables existent toujours. 
Par exemple les societes mutuelles, les caisses de retraites et les societes 
d'assurance jouissent d'un pouvoir potentiel considerable grace aux enormes 
paquets d'actions qu'elles achetent pour Ie compte de leurs clients, pouvoir 
qu'elles se refusent fermement a utiliser. 

5. Le conlrfJle par la direction: II s'agit du cas « ou la propriete est 
tellement dispersee qu'aucun individu ni petit groupe n'a suffisamment de 
participation minoritaire pour dominer les affaires de la societe» (p. 77). II 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

LES DETENTEURS D'INFLUENCE EXTERNES 77 

en rc:sulte que selon Berle et Means, Ie pouvoir passe entre les mains de la 
haute direction (c'est-a-dire dans la coalition interne). Ces chercheurs citent 
une serie d'exemples d'entreprises sous contr61e de la haute direction, par 
exemple la societe de chemin de fer de Pennsylvanie ou, en 1929, l'action­
naire Ie plus important ne detenait que 0,3 "70 des actions mises en circula­
tion, societe encore dans laquelle tous les actionnaires reunis - et il y en 
avait 236 en tout - qui detenaient plus de 500 actions, ne detenaient pas 
5 % de tout Ie capital. 

En supposant qu'une possession minimum de 20 % des actions est 
necessaire pour s'assurer Ie contr61e grace II une participation minoritaire et 
supplanter un controle de la haute direction Berle et Means ont decouvert, et 
cela apparalt dans Ie tableau 4-1, qu'en 1929, sur les 200 entreprises ameri­
caines les plus importantes (industries, chemin de fer, et entreprises publi­
ques) 44 % etaient contr61ees par la haute direction, 44 % par des action­
naires II participation minoritaire, y compris ceux qui utilisaient des moyens 
legaux, et 11 % par des actionnaires it participation majoritaire ou proprie­
taires it part entiere. Une etude complementaire en 1963 avec 10 % en moins 
d'actions en participation minoritaire revela que les chiffres cites plus haut 
passaient respectivement it 84, 5 %, 13 % et 2,5 %. Ces chiffres suscitent des 
controverses considerables dans Ie monde de la finance et de l' economie et 
plusieurs etudes se sont efforcees de montrer que (a) meme Ie chiffre de 10 % 
est trop eleve car Ie controle grace II une participation minoritaire s'effectue 
avec des chiffres bien plus bas et que (b) un pourcentage bien plus important 
de grosses entreprises americaines sont en fait contr61ees directement par des 
actionnaires II participation minoritaire. Ainsi Eisenberg (1974) cite une etude 
qui laisse apparaltre que pour environ un tiers des 520 entreprises industrielles 
les plus importantes des Etats-Unis, un individu ou une meme famille posse­
dait au moins 10 % des titres. Il cite une 2' etude qui a fait la preuve que la 
propriete etait plus concentree dans des entreprises plus petites. Zald (1969) 
cite une autre etude « impressionniste mais riche du point de vue historique » 
(p. 101) qui a indique que 2/3 des 200 entreprises les plus importantes posse­
dent de gros portefeuilles d'actions familiaux. 
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T ABLEAV 4-1. Contrdle des grosses en/reprises am~ricaines fJ(Ir leur propnetaire 
(industries, chemin de Jer et entreprises pub/iques) 

Pourcentage des 200 
plus grandes societes 

1929 1963 

Propri~t~ privee 6 
5 

23 
21 
44 

o 
2,5 
9 

Propriete a participation majoritaire 
Propriete a participation minoritaire 
Moyens legaWl 
Contr6le de 1a haute direction 

4 
84,5 

Chiffres it partir de Berle et Means (1968, p. 358). Les chiffres de 1929 
proviennent de la premiere edition de I'~tude de Berle et Means publiee en 1932 
(notez qu'un pour cent des entreprises etaient donne comme etant en reglement 
judiciaire) tandis que les chiffres de 1963 proviennent d'une etude faite par 
R. J. Lamer intitulee « propriete et contrale dans les deWl cents entreprises les 
plus importantes, entreprises non financieres 1929-1963 », « The American Eco­
nomic Review» (1966, pp. 781 et suivantes). Notez que I'etude de 1929 utilisait 
20.,. de participation en capital comme chiffres limite par rapport au contrale 
de I. haute direction tandis que l'etude de 1963 utilisait un pourcenlage de 
10 OJo pour definir la participation en capital minoritaire. Document utilise avec 
Ja permission des auteurs. 

Tandis que ces discussions ont servi it montrer que les propri6taires exis­
tent toujours en tant que membres de la coalition externe pour au moins 
quelques grosses entreprises, e1les n'ont pas refroidi I'enthousiasme des cher­
cheurs, a propos de I'hypothese qui ne cesse de se n!pandre de plus en plus 
que Ie controle effectif des grandes entreprises est passe d 'une fa90n crois­
sante, des proprietaires aux dirigeants. En realite, nous verrons plus tard la 
preuve que la plupart des actionnaires des grosses entreprises, quand its sont 
tout It fait disperses, ne peuvent absolument pas etre consideres comme des 
detenteurs d'influence. De plus en plus its apparaissent comme des fournis­
seurs de capital, peu concernes par I'entreprise en dehors de leur relation 
purement economique avec e1le. En premier lieu its n'ont pas cree I'entreprise 
et its montrent tres peu d'interet veritable It son egard. Quand its se sentent 
insatisfaits par la tournure de I'operation ils vendent leurs titres et c'est carac­
leristique. Autrement dit, leur choix consiste presque toujours it quitter plutOt 
qu'it se faire entendre. (La meme chose s'est revelee etre Ie cas pour les 
caisses de retraite, les societes mutuelles el les compagnies d'assurances. NOlls 
verrons un phenomene equivalent en ce qui concerne les proprietaires dis­
perses de nombreuses cooperatives). 

De ce fait, it notre question: « Est-ce que Ie droit de propriete sur une 
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organisation confere un droit de contriller son' fonctionnement ? » La reponse 
doit etre, pour Ie moins : « pas necessairement ». 

LES ASSOCIES 

Si Ie passage precedent nous apprend que les proprietaires, qui sont 
censes jouer un role important dans la coalition externe peuvent devenir des 
associes detaches de I'entreprise, a10rs ce passage-ci fait apparai'tre que les 
associes, qui sont supposes jouer un rille purement economique a I'exterieur 
du systeme de pouvoir peuvent en fait devenir des detenteurs d'influence a 
l'interieur de la coalition externe. 

Ainsi qu'on i'a fait remarquer dans Ie chapitre 3, I'associe d'une organi­
sation - un fournissenr, un client, un partenaire ou un concurrent - qui 
s'engage dans une relation purement economique avec une organisation, c'est­
II-dire qui fait ie commerce de biens ou de services sans I'intention 
d'influencer directement Ie moindre des fonctionnements de I'entreprise, n'est 
pas considere comme faisant partie de la coalition externe. Dans cette relation 
strictement de marche, les associes achetent ou vendent quand ie prix et Ie 
prodnit leur conviennent, autrement ils vont ailleurs. lis ne cherchent pas a se 
faire entendre, ils n'imposent pas d'influence particuliere II i'organisation. 

C'est Ie comportement caracteristique d'un grand nombre d'associes, 
surtout quand les marches sont purement competitifs. Le fournisseur de 
savon a une prison s'interesse tres peu II la fa~on dont sont traites les 
detenus ; Ie client d'un salon de coiffure s'interesse peu de savoir si ce salon 
est en quete de profit ou de croissance. 

Mais exactement comme les marches ne sont pas tous competitifs, tous 
les associes ne sont pas desinteresses. Une diversite de facteurs les encoura­
gent it exercer une plus grande influence sur ies activites de I'organisation que 
la thearie economique traditionnelle voudrait nous Ie faire croire. Un tel fac­
teur est la concentration economique qui cree des dependances. Un fournis­
seur ou un client qui controle Ie march" - un monopoliste ou un monopso­
niste - peut exercer un pouvoir sur I'organisation et tirer ainsi certains avan­
tages. 

David Jacobs (1974) analyse ce probleme dans une publication intitulee 
« Dependency and Vulnerability: An Exchange Approach to the Control of 
Organizations}). (Dependance et vulnerabilite: une approche de I'organisa­
tion en termes d'echanges.) II reconnait cinq points sur lesqueis les organisa­
tions sont dependantes de leur environnement: acquisition des ressources, 
vente de la production, acquisition de capital, acquisition de facteurs de pro­
duction et recrutement de main-d'reuvre. Jacobs reconnait deux conditions 
necessaires a une reiation de dependance, que I'objet reeu en echange soit 
indispensabie et qu'iI soit disponible aupres d'autres sources. Ainsi les organi-
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sations sont dependantes dans Ie cas oil des ressources essentielles ne sont dis­
ponibles qu'aupres de quelques fournisseurs, comme dans Ie cas d'une station 
d'essence qui doit acheter toute son essence aupres d'une compagnie petro­
liere donnee. 

Mais la dependance peut etre contrebalancee par des efforts. Des four­
nisseurs ou des clients vulnerables peuvent aller chercher des moyens pour 
contrlller leurs actions directement dans la coaliton externe de leurs associes. 
Ainsi que Hirschman Ie fait remarquer : ('importance de se faire entendre 
augmente a mesure que les possibilites d'echapper a la dependance baissent 
(1970, p. 34) dans la mesure oil I'associe qui ne peut pas sortir d'une relation 
economique s'en remet a la protestation. Ainsi les parents qui se sentent 
dependants du systeme scolaire de leurs enfants et qui s'inquietent de la qua­
lite de I'enseignement se battent pour faire partie du conseil d'ecole afin 
d'influencer son fonctionnement. 

Jacobs traite egalement de la dispersion des associes : « dans la mesure 
oil les acheteurs des produits d'une organisation sont eparpilles et considera­
blement disperses, ils sont moins a mSme d'exercer un contr61e etroit sur 
('organisation» (p. 55). Suffisarnment provoques par les agissements de 
I'organisation des associes disperses peuvent cependant egalement exercer les 
efforts necessaires pour compenser Ie desequilibre de pouvoir : ils peuvent 
s'organiser en une force concentree et unifiee pour faire pression sur I'organi­
sation. Jacobs cite I'exemple du refus des acheteurs israelites a acheter des 
automobiles Ford pendant les annees 30, a cause des attitudes antisemites 
d'Henry Ford. Et Richards (1978, p. 77) discute du cas des clients d'I.B.M. 
qui s'organiserent pour demander la creation de certains programmes et les 
locataires d'appartements dont les associations ont collecte et conserve les 
ioyers pour faire pression sur les proprietaires pour qu'ils ameliorent les ser­
vices. Dans tous ces cas nous avons affaire a des groupes d'associes qui se 
trouvent manifestement dans des relations purement economiques avec des 
organisations et de ce fait a I'exterieur de leur coalition externe ; en realite ils 
se servent du pouvoir qu'i!s ont sur Ie marche gri\ce a leur nombre pour 
entrer dans ces coalitions pour essayer d'influencer directement les agisse­
ments des organisations. 

II existe trois facteurs importants qui menent a une dependance ou a 
des relations de pouvoir entre les associes et I'organisation : a quel point ils 
sont indispensables, la possibilite de remplacemenl et la concentration. Ces 
trois facteurs peuvent etre reformules dans les propositions suivantes : Plus 
les ressources fournies II ('organisation par Ie fournisseur sont essentielles et 
plus Ie fournisseur jouit d'un pouvoir dans la coalition externe; en outre, 
plus les fournisseurs ou les clients sont dans une position de concentration, 
plus grand est leur pouvoir dans la coalition externe ; et plus les clients ou les 
fournisseurs sont dependants de I'organisation, plus ils exercent des efforts 
pour prendre une place dans la coalition externe de I'organisation. 

Un quatrieme facteur qui mene au pouvoir des associes est la possibilite 
d'acces ou Ie fait d'etre Jamilier. Plus la relation entre ('organisation et un 
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associe est longue et familiere, plus ce dernier est susceptible d'avoir du pou­
voir dans la coalition exteroe. Par exemple, nous nous aUendons it ce que des 
malades en transit dans un hopital aient moins d'influence sur les decisions 
prises par cet hopital que des malades chroniques dans un hopital pour tuber­
euleux (Hall 1972, p. 77). Pareillement dans une usine de fabrication, nous 
nous aUendons it ce que des associes pass ant des commandes permanentes 
aient davantage d'influence que eeux qui achetent ou vendent uniquement 
quand iI Ie faut. Ceux qui achetent ou vendent des produits sur mesure, ont 
davantage d'influence que ceux qui vendent ou achetent it partir d'un stock; 
de meme ceux qui negocient individuellement, ont plus d'influence que ceux 
qui soumissionnent it un appel d'offres'. 

Examinons maintenant brievement les contributions faites it I' organisa­
tion par chacun des associes, ainsi que les fa~ons par lesquelles chacun essaie 
d'agir directement sur Ie comportement de l'organisation. 

LES FOURNISSEURS Les foumisseurs livrent it l'organisation les 
essources dont elle a besoin ; en compensation, dans des conditions economi­

ques traditionnelles, i1s ne demandent qu'un paiement financier. Mais quand 
iI existe une sorte de dependance ou de familiarite, iI se peut qu'i1s cherchent 
it obtenir davantage qu'une remuneration. II se peut par exemple qu'ils 
essaient de se garantir les marches pour leurs produits et qu'ils essaient meme 
d'encourager I'organisation it acheter plus qu'i1 ne lui faut. Ainsi, Ie fabricant 
d'avions militaires cherehe it approeher ceux qui prennent les decisions dans 
Ie gouvemement, pour agir direetement sur les decisions qu'i1s prennent quant 
aux types et aux nombres d'avions it aeheter. Les fournisseurs dont depend 
I'organisation risquent "galement de vouloir tirer parti d'une variete d'autres 
considerations. A I'occasion, d'un certain nombre de points dans notre dis­
cussion, nous pn!senterons des exemples illustrant les relations du pouvoir it 
partir d'etudes realisees par nos etudiants en management et qui sont dans 
nos cours it I'universite McGill. Dans une de ces etudes, un "tudiant a decou­
vert une relation de dependance interessante entre un champ de courses et 
ceux qui foumissaient les chevaux ; 

« II n'y a pas assez de chevaux dans les environs ... pour pouvoir presenter 
les chevaux de quaIit. que Ie public aimerait voir. Ceci donne la possibilit" aUK 
cavaliers d'avoir leur mot a dire dans Ie monde des courses de chevaux ... Les 
dirigeants du champ de course font tout ce qu'ils peuvent pour attirer et garder 
les meilleurs chevaux. lIs acceptent Ie fait d'avoir Ii consulter les cavaliers avant 
d'envisager un changement sur Ie champ de courses, voire a l'intt~rieur du 
champ de courses ... Quand Ie gouvemement federal menaca de poursuivre les 
acheteurs de chevaux qui ne payaient pas la taxe provinciale sur les ventes des 

J Pour trouver un exempJe de recherche qui s'est efforcee a rendre op€irationnelle les diffe­
rents moyens de dependance et de familiarite entre I'organisation et ses associes. et aussi ses pro­
prietaires, il faut lire Pugh et autres (1968). 
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chevaux qu'i1s achetaient, les proprietaires de chevaux et les eleveurs deleguerent 
Ie vice-president du champ de courses pour regler cette affaire avec Ie gouveme­
ment2 . 

Un detenteur d'influence important dans n'importe quelle coalition 
externe peut etre I'institution financiere quipourvoit I'organisation en capital. 
Les petites entreprises en particulier sont souvent, et c'est bien connu, A court 
de liquidites, et de ce fait sont dependantes de leurs banquiers. De plus, la 
relation avec des financiers est souvent une relation de connaissance intime, 
entretenue par des rapports quotidiens et etroits. Conserver A ce type de rela­
tion un caractere purement economique est pratiquement impossible. Le fait 
qu'un banqlrier conservateur puisse retirer un pret (c'est-A-dire I'eventualite 
d'un retrait, plus que Ie retrait lui-meme) suffit pour influencer Ie penchant 
naturel d'un entrepreneur A prendre des risques (Papandreou 1952, pp. 199-
2(0). 

LES CLIENTS Les clients sont censes acheter les prodlrits et les ser-
vices aupres d'une organisation en fonction du prix, de la conception, de la 
qualite, des conditions de Iivraison et ainsi de suite, en echange de paiements 
f'manciers. Mais de nouveau la dependance et la connaissance intime compli­
quent les choses considerablement. Par exemple les clients de fournisseurs 
detenteurs d'un monopole tels que des entreprises publiques d'energie elec­
trique ou des compagnies de telephone font tout ce qu'ils peuvent pour con­
troler les prix de ces services. 

C'est un fait interessant du systeme de but organisationnel, que de tous 
les detenteurs d'influence, ce sont les clients qui sont Ie plus souvent predis­
poses A traiter la mission de I'organisation comme son but premier. A la 
verite, iI n'est pas rare de voir les proprietaires et les dirigeants d'une entre­
prise commerciale se concentrer sur des buts tels que Ie profit et la crois­
sance, en montrant peU d'interet pour la mission puisqu'i1s changent les pro­
duits et les services comme ils I'entendent a10rs que les clients, eux, A I'inte­
rieur de la coalition externe se battent pour preserver la mission. Quand les 
chemins de fer ont propose de fermer des Iignes deficitaires de transport de 
passagers, ce furent les clients - notamment ceux qui en dependaient, qui 
n'avaient pas d'autres moyens de transport - qui chercherent a bloquer les 
decisions. 

Parfois les associes sont A la fois fournisseurs et clients de la meme 
organisation, et par lA, sont A meme de developper une relation plus intime 
avec elle, et ce A I'avantage de leur pouvoir dans la coalition externe. Les 
banques se trouvent souvent dans cette situation, en ce sens qu' eIles pretent 
des fonds a I'organisation tout en acceptant ses depots et en leur fournissant 
des services financiers. De telles situations peuvent conduire a une conditiOl 

2 Extrait d'un memoire soumis" "auteur (cours politiques de management 701, universite 
McGill 1969) par Claude Riofed, Peter Ross. Myron Wolfe et Conrad Sabourin. 
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appelee d'une maniere formelle: « reciprocite» qui est 
maniere informelle, comme l'indique Perrow, sous 
« commission» ou « passe-<iroit » : 

83 

connue, d'une 
les noms de 

« Des firmes importantes pratiquant la diversification ont d'cnormes possi­
bilites de pratiquer la n!ciprocite ; une unite de production a un contrat pour 
des vebicules de transport de troupes, blindes it I'aluminium, pour lesqueis une 
grosse quantite de blindage it I'aluminium doit etre achete. ; tandis qu'une autre 
unite du groupe fabrique de la soude caustique qui est utilise. pour raire de 
l'aluminc. L'homme qui exploite ces opportunites s'appelle I'attache aux rela­
tions commerciales; maintenant de teis specialistes ont meme un syndicat 
professionnel. » (1970, p. 121). 

Perrow signale que 60 OJo des cinq cents plus grandes societes indus­
trielles americaines ont de tels specialistes en echanges commerciaux et iI y 
voit un signe de la centralisation croissante du pouvoir economique aux Etats­
Unis et qui s'explique par les mouvements de fusion des conglomerats. 

LES PARTENAIRES Les partenaires rejoignent I' organisation dans 
des entreprises cooperatives, quand par exemple une chaine de television et 
une societe d'electronique s'associent pour elaborer une nouvelle technologie 
d'emissions de television. Ceci leur donne une relation de connaissance inti me 
avec I'organisation, ce qui peut alors conduire it ce qu'ils jouent un role dans 
la coalition externe de I'organisation. 

LES CONCURRENTS Finalement iI reste Ie cas des concurrents. 
Une fois de plus, la theorie economique c1assique les place clairement it 
I' exterieur de la coalition externe. IIs sont censes etre en concurrence avec 
I'organisation d'une maniere detachee, purement economique. Mais cette 
hypothese, comme bien d'autres est souvent battue en breche. Les concur­
rents sont souvent affectes d'une maniere importante par les agissements de 
I'organisation - ce qui fait qu'en un sens, ils sont dependants d'elle - et 
ainsi ils cherchent souvent it entrer dans sa coalition ext erne. Les contacts 
intimes jouent ici egalement. Differents concurrents partagent les memes mar­
ches, souvent sur de longues periodes de temps. lis en viennent a se 
connaitre. Et ils apprennent a « vivre » ensemble, autrement dit a developper 
des compromis benefiques pour les deux, des arrangements de cooperation. 
Ceci tempere leur enthousiasme a s'entredechirer. Perrow (1970, p. 124) 
raconte l'histoire d'une fabrique de caisses, qui, six semaines ap"!s qu'un reu 
l'ait detruite, etait de nouveau en activite, grace en partie a des concurrents 
qui detournerent a son profit des nouvelles machines pour un mont ant de 
$ 600 000, qu'ilsavaient .en commande. Perrow attribue ce comportement it 
des «normes strictes Quant it tirer parti d'un concurrent respecte dans cer­
taines circonstances» (p. 124). La forme extreme de cooperation entre des 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

84 LA COALITION EXTERNE 

concurrents est Ie cartel, qui consiste II creer un accord - legal dans certains 
pays, c1andestin dans d'autres - pour fixer les prix et se fC!partir les marches. 

Plus subtiles sont les activites des syndicats professionnels qui souvent 
ne servent pas seulement it encourager la communication entre des concur­
rents mais aussi II definir des prises de position communes sur des problemes 
-sociaux, politiques, economiques - et ensuite a contr61er Ie comportement 
de ses membres. De telles associations ne se Iimitent pas II I'industrie ; quel­
ques-unes des plus actives II contr61er les comportements en matiere de fixa­
tion de prix sont les organisations des professions Iiberales. Si un membre de 
run de ces « clubs» en venait II ne pas jouer Ie jeu - en demandant trop 
peu aussi bien qu'en demandant de trop - des pressions sociales peuvent Ie 
remettre au pas. 

LES ASSOCIATIONS O'EMPLOYES 

Jusqu'li present nous avons vu que les proprietaires, grfice it leur droit 
sur I'organisation, peuvent en effet devenir des fournisseurs itl'exterieur de la 
coalition externe, et que les associes, qui sont censes jouer un rille purement 
economique, peuvent devenir des detenteurs d'influence importants II I'inte­
rieur de I'organisation. Maintenant nous allons voir que les employes 
d'exploitation, qui habituellement constituent la majorite des detenteurs 
d'influence internes choisissent souvent d'exercer leur influence de I'exterieur 
par rapport II I' organisation, et quelquefois Ie font dans une relation pure­
ment economique qui en fait des associes ne faisant pas partie de la coalition 
externe. lis se comportent ainsi grfice a deux types d'associations : les syndi­
cats qui d'une maniere caracteristique representent les operateurs d'organisa­
tions particulieres, les moins qualifies (et parfois egalement les membres du 
personnel non qualifh! et meme la Iigne en dessous), et les organismes profes­
sionnels qui representent des operateurs beaucoup plus formes et les experts 
fonctionnels dans les organisations. Pourquoi est-ce que les operateurs et 
d'autres employes choisissent d'exercer leur pouvoir dans la coalition 
externe? D'abord iI faut noter qu'en tant qu'individus, nombreux sont ceux 
parmi eux qui exercent egalement du pouvoir dans la coalition interne, c'est­
a-dire dans la prise de decisions et dans Ie choix d'actions. Mais leurs associa­
tions, bien que fonctionnant II I'exterieur des procedures d'exploitation de 
I 'organisation, permet aux travailleurs d'agir collectivement, c'est-a-dire 
d'amener leur pouvoir reuni II faire pression sur I'organisation. L'association 
peut faire face a la direction en tant que partenaire II egalite II la table des 
negociations, c'est ce que Galbraith (1952) a appele un « contre pouvoir ». 
L'operateur seul ne peut Ie faire. 

eertes, dans Ie cas des syndicats, la raison pour laquelle les operateurs 
manifestement en deviennent membres, est qu'its se trouvent relativement 
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impuissants en tant qu'individus dans la coalition interne. IIs ont et effectuent 
des taches routinieres lors d'operations hautement bureaucratiques; ceci 
signifie qu'en depit de leurs rOles de preneurs d'initiatives, i1s travaillent selon 
des normes strictes, ou des reglements, qui leur laissent peu de Iiberte de 
manoeuvre en tant qu'individus pour avoir un effet sur les resultats. Collecti­
vement, cependant, i1s ont Ie pouvoir de changer les choses. 

Les membres des professions Iiberales, d'autre part, dant donne que 
leur travail est hautement qualifie, ont manifestement davantage de pouvoir 
en tant qu'individus dans la coalition interne. Mais ce pouvoir s'appuie pour 
une large part sur I'existence des « chambres professionnelles ». Les membres 
de professions Iiberales eux aussi travaillent selon des normes, mais dans leur 
cas, ces normes s'appuient sur du savoir-faire et des connaissances. Une 
bonne partie de leur savoir-faire et de leurs connaissances vient de la prefor­
mation qu'i1s ont re9ue des membres des professions Iiberales, qui eux-memes 
sont sous Ie contr61e des chambres professionnelles. En fait ces chambres ser­
vent d'agents d'influence importants pour determiner comment Ie travail de 
leurs membres doit s'effectuer'. 

Les syndicats europeens ont eu tendance a agir comme detenteurs 
d'influence externes au sens plein du terme. lis ont cherche a influencer toute 
une serie de decisions organisationnelles allant des conditions de travail a des 
mesures strategiques importantes prises par les entreprises. Ces dernieres 
annees, nombreux sont ceux qui ont pousse fortement a la « co­
determination» ou it leur representation formelle dans les conseils d'adminis­
tration des entreprises, it cote des proprietaires. On examinera plus tard les 
n!sultats de ces efforts. 

La tradition dans Ie mouvement syndical americain est cependant de 
rester a l'exterieur de la coalition externe, c'est-a-dire de negocier dans un 
sens purement economique en tant que fournisseur de main-d'oeuvre et de 
laisser la prise de decision it la direction. Quand on lui eut demande ce que 
les syndicats voulaient, Ie grand responsable du mouvement syndical ameri­
cain, Samuel Gompers, repondit tout simplement : « Plus ». Ce qu'i1 enten­
dait par la, c'etait davantage d'incitations financieres pour leur contribution 
en heures de travail. Et les « syndicats ont persevere et continue d'etre dans 
une large mesure des instruments de protection et d'augmentation des interets 
economiques immMiats de leurs membres. Cet objectif a ete atteint surtout 
grace aux negociations de conventions collectives etablies avec la direction 
(mais non exclusivement) ». (Tannenbaum 1965, p. 717.) 

Mais les syndicats americains ont egalement oeuvre ces dernieres annees, 
pour que leurs membres soient considert\s comme etant davantage que « des 

3 Recemment, les membres des professions liberales de certaines organisations particuiieres, 
se sont egalement syndiques. On verra plus lard qu'i1s semblent Ie faire quand ils sont consideres 
par les administrateurs comme etant des travaiUeurs non qualifies (c'est-a-dire comme etant rela­
tivement impuissants) mais que'la consequence de la syndicalisation est d'encourager ce type de 
consideration et cette maniere de les envisager. 
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facteurs de production». Par exempIe ils se sont efforces de negocier a 
propos des equipements de securite sur Ies postes de travail, de definir des 
politiques de chilmage temporaire, et de promotion a I'anciennete. En cher­
chant ainsi a peser directement sur des decisions precises, Ie syndicat entre 
dans Ia coalition externe de I'organisation, comme nous I'avons definie. Et les 
faits Iaissent suggerer, qu'en depit d'une longue tradition contre ceia, ce phe­
nomime va inevitabIement se TC!pandre. La raison en est, de nouveau, Ia 
dependance, dans Ia relation entre Ie travailleur et Ia direction. L'acceptation 
d'un empIoi engage un individu par rapport a une organisation et Ie rend, lui 
ou elIe, dependant d'eIle. Les employes ne prennent pas un empIoi et ne quit­
tent pas non plus un emploi comme les marchands achetent et vendent du 
bIe, sur un marche des cereales. La decision d'accepter un nouvel empIoi est 
tout it fait importante pour un individu. II y consacre un tiers de son temps 
de veiIle; I'accepter peut impliquer Ie deracinement d'une famille ; des sys­
temes de promotion bases sur I'anciennete, ou meme sur des contacts person­
nels, de meme que des plans de retraite et ainsi de suite, ou encore l'habi­
tude, servent a enfermer Ies employes dans leurs emplois, a les obliger a con­
siderer. ceIa comme un engagement a long terme. S'ils sont mecontents a 
propos de quelque chose fait par I'organisation, il se peut qu'iI vaiIle mieux 
essayer de changer Ie comportement de I' organisation que de changer 
d'emploi. De ce fait il est nature! que des individus cherchent it avoir un con­
trille sur Ies decisions et Ies actions de I'organisation, au moins celles qui Ies 
touchent directemen!. Et s'ils ne peuvent avoir un contrille en tant que mem­
bres de Ia coalition interne, alors ils demeurent membres d 'un syndicat et 
essayent d'obtenir ce contrille en etant membres de Ia coalition externe. 

Ceci suggere une entorse ironique aux hypotheses de Ia tMorie econo­
mique classique, car maintenant c'est l'employe de I'organisation qui apparaIt 
comme immobile, qui reste pour I'influencer, tandis que Ie proprietaire est 
celui qui plus souvent abandonne I'organisation quand il est mecontent, c'est­
a-dire qu'iI vend ses titres pIutilt que de rester pour agir sur Ie comportement 
de I'organisation. Les employes se font entendre, tandis que leurs empIoyeurs 
apparents, Ies proprietaires, quittent. 

Precedemment, on a note que Ie client peut etre Ie membre de la coali­
tion externe qui privilegie Ie plus Ia mission de I'organisation comme elant 
son but. Le syndicat, au contraire, peut etre ceIui qui l'appuie Ie moins. Les 
travaiIIeurs deviennent souvent des membres d'un syndicat parce qu'ils sont 
coupes de leur travail. II se peut que leurs taches soient monotones, et qu'ils 
ne Ies contrilIent pas'; eux-memes sont socialement isoIes des niveaux de sta­
tuts plus eleves de la hierarchie. II leur devient natureI de s'engager peu dans 
Ie travail qu'ils font, encore moins dans Ie produit final qu'ils risquent meme 
de ne jamais voir, et encore moins par rapport aux clients, creatures ano­
nymes avec Iesquelles ils risquent de n'avoir aucun contact. Dans ces condi­
tions, il va de soi que Ies syndicats prennent position sur des sujets lies aux 
conditions de travail et de remuneration, et non sur les probIemes lies it Ia 
mission de I' organisation. Ceci place souvent Ies syndicats dans des positions 
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diametralement opposees aux interets des clients. En verite, iI n'est pas rare 
lors des negociations, de voir un syndicat qui defend les interets de ses mem­
bres s'opposer a la direction et aux proprietaires interesses par des profits et 
la croissance, tandis que les interets du client sont negliges. Dans un marche 
ou iI n'y a pas de competition, Ie seul recours que Ie client a, est de chercher 
du pouvoir dans la coalition externe. 

LES PUBLICS 

lis representent Ie dernier groupe de detenteurs d'influence externes. Ce 
groupe est Ie plus detacM de I'organisation d'un point de vue technique. Ce 
sont des personnes qui ne possedent 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 touches par ses actions pour essayer de I'influeneer. On 
se referera aces personnes comme etant les differents publics de I'organisa­
tion. 

Quel droit ont-ils ces publics dans la coalition externe de I'organisation, 
n'ayant pas de relation formelle d'echanges avec elles ? II y a ici toute une 
variete de points de vue. Une orientation classique de la tMorie sociologique, 
que I'on identifie habituellement avec Talcott Parsons (1960), voit dans 
I'organisation, un instrument de la societe, la mission etant son premier but. 
Autrement dit, chaque organisation existe afin de remplir une utilite de fonc­
tion sociale - I'entreprise automobile a fourni un moyen de transports, 
I'hopital a soigner les malades et ainsi de suite. En tant que telle, la societe a 
tous les droits de se soucier du comportement de chacune de ses organisa­
tions. 

Une autre vue generale, davantage dans la ligne d'une philosophie poli­
tique de laisser faire, considere Ie role It\gitime des publics, comme la 
recherche du controle de tout ce qui est « exterieur » a I'organisation, laissant 
tout Ie reste a la direction et a des detenteurs d'influence plus impliques. Les 
conditions exterieures sont des derives des activites de I'organisation produits 
par inadvertanee, qui constituent une preoccupation non pour elle mais pour 
les autres, telle que la pollution en aval d'un fleuve provoquee par une usine 
de pate a papier. L'organisation commet des dommages pour lesquels elle 
n'est pas facturee. Dans eet exemple, ce sont les membres d'une communaute 
locale distante de I'usine de pate a papier - et non les fournisseurs, les 
clients, les proprietaires ou les employes - qui sont les plus touches, et leurs 
pertes justifient qu'ils entrent dans la coalition externe. 

Ces deux points de vue posent comme principe une sorte de legitimite 
au detenteur d'influence qui est une personne publique a savoir que l'organi­
sation est responsable par rapport a la societe en general ou a des elt\ments 
de la societe qui est ou sont affectes par ses actions. Une troisieme vue rejette 
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la legitimite entierement, et voit dans cette question Ie seul jeu du pouvoir. 
L'organisation doit etre contrillee par quiconque est it meme d'accumuler 
assez de pouvoir pour la contriller. Cela n'a pas besoin d'etre les proprie­
taires ou les employes qui font les paies ou la societe des droits civils locale. 
Et ainsi n'importe quel public qui peut gagner du pouvoir a tous les droits de 
Ie faire. 

Qu'est-ce qui donne Ie pouvoir sur l'organisation it un groupe public? 
Un facteur, de nouveau, est « I'acc",s », ou Ie fait de connailre intimement 
quelqu'un. La famille et les amis proches d'un directeur peuvent etre a meme 
d'influencer ses decisions, simplement parce qu'ils ont un contact regulier 
avec Ie directeur. Un autre facteur est la capacite de perturber'l'organisation, 
d'intervenir dans Ie flux des ressources, ou de soulever des questions de Iegiti­
mite. Ainsi les gens de la ville en aval risquent de menacer de presenter dans 
la presse I'organisation comme un pollueur et par ce moyen nuire a son 
image. Ou s'ils ne Ie peuvent pas, il se peut qu'ils penetrent dans les locaux 
de la direction generale, un jour et qu'ils re!pandent sur les tapis des cadres 
dirigeants, de la boue de la riviere, une tactique qui a dejil ete utilisee avec 
un succes remarquable. nes individus jouissant d'un haut statut, que les 
sociologues appellent « I'elite », peuvent faire appel il des moyens plus raf­
fines de perturbation, comme par exemple quand un chef de gouvernement 
convoque un president d'industrie metallurgique pour lui signifier que si sa 
firme ne fait pas une baisse forcee des prix, son entreprise sera nationalisee. 

Quels sont les publics qui cherchent a influencer les organisations? En 
gros on peut les classer en 3 categories. On peut se reeferer il I'une des catego­
ries comme etant celie des pourvoyeurs generaux d'inleret public: les redac­
teurs en chef de journaux, les pretres, les enseignants, les amis, les epouses, 
les enfants et ainsi de suite. Tous sont des detenteurs d'influence - des mem­
bres de la coalition externe - dans la mesure oil ils cherchent a influencer un 
comportement particulier de I'organisation. 

Un deuxieme groupe de publics est constitue par les gouvernements sous 
toutes ses formes que I'organisation rencontre. Les gouvernements ont un 
pouvoir special sur toutes les organisations, parce qu'ils representent d'abord 
I'autorite legitime ultime de la societe, et ensuite, il etablissent les regles 
- lois et regiementations - it l'interieur desquelles toute organisation doit 
fonctionner. Un ensemble de reglements tout it fait important couvre les 
actions de statuts gr1ice auxquels I'organisation a pu voir Ie jour, tout 
d'abord. Ainsi un gouvernement contrille en fin de compte la legitimite de 
chaque organisation formelle. Les gouvernements se servent de « pression 
morale» et a deraut, de legislation precise pour contr61er Ie comportement 
des organisations, en particulier celles qui sont estimees « touchant it I'interet 
public». II est vrai que Ie vide dans la coalition externe des entreprises 
geantes, cause par la perte de pouvoir des actionnaires, a ete rempli par les 
gouvernements dans une mesure croissante. 

Mais les gouvernements (pas plus que la diversite des pourvoyeurs gene­
raux d'interet public) ne fournissent pas it I'organisation de definition claire 
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de I'interet public. Au lieu d'avoir un gouvernement qui ne tienne qu'un seul 
langage produit par une seule voix, les organisations font face a un grand 
nombre de gouvernements Ii differents niveaux, et Ii J'interieur de chacun 
d'eux, it une multitude de voix. Les gouvernements ou assemblees locales se 
preoccupent de I'emploi, de sources d'eau, de pollution et ainsi de suite, pen­
dant que les gouvernements nationaux se preoccupent de problemes economi­
ques plus vastes, de contrats de recrutement, de formation des travailleurs, de 
recherche et developpement, des principales augmentations de prix, de la pro­
priete d'origine etrangere et ainsi de suite. Certaines personnes souhaiteraient 
meme qu'il elOste une structure de gouvernement mondial pour empecher que 
les entreprises multinationales ne montent un gouvernement national contre 
un autre, par exemple en construisant leurs usines dans ces pays qui offrent 
les exonerations fiscales les plus longues ou les lois sur la pollution les plus 
indulgentes. Et chaque gouvernement est fractionne en un tres grand nombre 
de departements et d'offices quasi autonomes, et chacun it sa propre interpre­
tation de I'interet public, et frequemment I'un est en contradiction directe 
avec I'autre. 

Le troisieme ensemble de publics devant lequel I'organisation se trouve 
placee, concerne les groupes d'inlerel particulier. Ce sont des groupes orga­
nises, a I'exterieur du gouvernement, qui cherchent a reprt,senter une sorte 
d'interet special dans la coalition externe. Dans certains cas, des groupes exis­
tent deja, tournent leur attention vers de nouvelles organisations, comme par 
exemple quand un groupe de Noirs se met a s'interesser aux procedures 
d'emploi d'une grande societe. Dans d'autres cas, des groupes se constituent 
a partir d'un probleme particulier dans une organisation, comme par exemple 
quand les citadins Ii J' aval du fleuve creent un groupe non officiel pour trans­
porter la boue du fleuve jusqu'aux bureaux des dirigeants de I'usine de pate Ii 
papier. Des groupes d'interet particulier peuvent agir a cause d'interets prives, 
ou bien ils peuvent prendre sur eux de representer ce qu'ils croient etre 
I'interet public, particulierement quand ils estiment que Ie gouvernement est 
trop lent ou trop conservateur, ou n'est pas proprement repn'sentatif. 
L'exemple Ie plus connu dans ce genre, Ii notre epoque est celui des 
« raiders» de Ralph Nader, comme on les a appeles ; tels des David, ils ont 
iI de nombreuses reprises fait plier les genoux it des gouvernements et des 
grosses entreprises Goliath. La Iiste des groupes d'interet particulier est assu­
rement longue; ils representent les etudiants, les Noirs, les Juifs, les residents 
pres d'un aeroport, les parents, la protection de la nature, les sciences sous 
toutes les formes possibles et bien d'autres choses. En Angleterre, il elOste 
meme une {( Societe pour habiller les animaux» (si rna memo ire ne me 
trompe pas). Nul doute qu'iI s'agisse Iii d'un detenteur d'influence dans les 
coalitions externes des cirques qui font Ie tour de la campagne anglaise ! 

Ainsi les organisations elOstent dans des champs de forces de detenteurs 
d'influence, eventuellement complexes. Ces forces proviennent d'une grande 
variete de groupes - proprietaires, fournisseurs, clients, partenaires, concur­
rents, syndicats, chambres professionnelles, redacteurs en chef, famille et 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

90 LA COALITION EXTERNE 

amis, gouvemements it differents niveaux - comprenant une myriade de divi­
sions et d 'offices, et un large eventail de groupes d'interet special. Chacun a 
sa propre liste de besoins differents que I'organisation doit satisfaire. Mais ce 
qui est peut-etre plus interessant que leurs besoins est de savoir comment ils 
sont capables d'amener leur base exterieure de pouvoir it faire pression sur 
I'organisation, c'est-it-dire, comment ils sont capables d'evoquer les resultats 
qu'ils desirent, quand ils doivent intervenir de I'exterieur sur les prises de 
decisions n!gulieres et les procedures de mise en reuvre de I'organisation. 
Nous nous interesserons it ce sujet dans Ie prochain chapitre. 
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Chapitre 5 
Les moyens externes d'influence 

La question posee a la fin du chapitre pn,cedent peut recevoir une for­
mulation plus fondamentale, a savoir : comment la societe controle-t-elle ses 
organisations? On peut egalement inverser la question, pour les raisons 
d'etre de ce chapitre et dire: comment I'organisation vit-elle les pressions des 
detenteurs d'influence .externes? Pour aboutir 11 une reponse, iI sera utile 
d'isoler un certain nombre de dimensions de I'influence exterieure. 

En premier lieu, une manifestation d'influence peut are reguliere ou 
episodique. A une extremite, un proprietaire exige un certain niveau des 
ventes chaque mois ; 11 I'autre extremite, un groupe d'ecologistes demande 11 
ce qu'une entreprise de papier ferme une de ses installations qui est polluante 
depuis vingt ans. Deuxiemement, une manifestation d'influence peut etre 
generaie ou concentree ; dans un cas, elle s'adresse 11 toutes les organisations 
d'un meme type, dans I'autre, elle se concentre sur une organisation precise. 
De ce fait, un gouvernement peut introduire une legislation pour reduire 
toutes les depenses des hopitaux publics, ou peut intervenir pour baisser Ie 
budget d'un seul hopital. Par ailleurs, dans une organisation precise, un agent 
d'influence externe peut vouloir influencer tout un eventail d'actions ou 
d'operations differentes, un seul type d'actions, ou encore une seule action. 
Pour pousser plus loin notre exemple, Ie gouvernement peut reduire Ie budget 
de I'hopital en Ie faisant passer par Ie conseil d'administration ; iI peut s'inte­
resser au budget d'equipement, pendant un an ou plusieurs annres ; ou il 
peut rejeter I'achat d'un equipement 11 rayons X particulier. Troisiemement, 
une manifestation d'influence peut etre effectuee d'une maniere detachk, 
avec une certaine distance, ou personnelle et directe. Par exemple, une entre­
prise miniere d'extraction 11 del ouvert, peut etre attaquee dans la presse, et 
cela 11 distance, ou bien ses dirigeants peuvent faire I'objet de contacts per­
sonnels de la part de membres de la communaute concernee. Quatriemement, 
une manifestation d'influence peut ressembler 11 une initiati1le ou a de I'obs-
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truction, c'est-a-dire, qu'elle est con,ue pour que I'organisation fasse quelque 
chose de nouveau, comme dans l'exemple oil des clients font pression sur une 
firme pour introduire une nouvelle Jigne de produits, ou alors pour l'empe­
cher de continuer une activit': existante ou proposee, comme par exemple, 
quand un gouvernement refuse d'accorder une licence d'exportation a une 
mine d'uranium, ou quand des defenseurs de I'environnement cherchent it 
reduire la pollution causee par les cheminees d'une usine. Et enfin, une mani­
festation d'influence peut etre formelle et officielle ou informelle et 
inofficielle; elle peut s'effectuer a travers les canaux officiels, et s'appuyer 
sur des prerogatives legales ou etre poursuivie par des moyens officieux, en 
pratiquant un controle des ressources et moyens cruciaux, des savoir-faire, 
des connaissances, ou en utilisant des moyens d'acces aupres de personnes 
qui les contrOlent. Ainsi, Ie gouvernement peut utiliser son pouvoir formel 
pour retirer une licence, comme moyen pour rMuire la pollution, tandis que 
Ie groupe de defense de l'environnement doit avoir recours it des moyens 
inofficiels de pression sur l'entreprise concernee (a moins, bien silr, qu'il 
puisse recourir a des textes officiels contre la pollution). 

Ces dimensions nous donnent quelque idee des traits caracteristiques 
d'actions d'influence externes, mais eUes ne nous disent rien sur ce qU'elles 
sont. Ce dont nous avons besoin, c'est un c1assement en categories des 
moyens reels, qui peuvent etre utilises par des detenteurs d'influence externes, 
afin de changer Ie comportement d'une entreprise. Je n'ai trouve nulle part 
un tel plan de classification. Ce que I'on trouve neanmoins, ce sont de nom­
breuses anecdotes relatant des actes ou demarches d'influence, qui ont ete 
exploites pour elaborer la classification en cinq types de moyens d'influence 
externes. Ces cinq types constituent une serie approximativement continue, 
allant de la demarche rc'guliere, generale et impersonnelle - en fait, la moins 
directe et la moins energique - a la demarche episodique, ciblee et person­
nelle - qui est la plus directe et la plus puissante. Leur liste suit et est ana­
Iysee abondamment. 

I. Les normes sociales concernent tout Ie systeme de normes generales 
et de valeurs morales a I'interieur duqueI toutes Ies organisations doivent 
fonctionner ; ce moyen d'influence est plutot general et regulier par nature; 
en un sens, une atmosphere constante dans laquelle baigne I'organisation ; 
c'est un moyen informeI, et cette manifestation d'influence peut s'effectuer it 
distance ou directement, d'une faeon detachee ou prenante sur Ie plan 
personnel; il semble qu'elle corresponde plus souvent it une attitude obstruc­
tionniste, qu'a une initiative; en ce sens qu'elle definit des niveaux minimum 
de comportement acceptable en dessous desqueIs, I'organisation ne doit pas 
tomber. 

2. Les contraintes formelles sont des impositions precises qui touchent 
I'organisation ; ce moyen d'influence est habituellement obstructionniste, car 
lui aussi fixe des limites au comportement, mais d'une faeon plus precise; 
formel de nature, regulier une fois en place, il agit souvent it distance, et 
cible habituellement des modes d'action precis; parfois les contraintes for-
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melles s'appliquent it toutes les organisations, et a d'autres moments, a des 
organisations dans des groupes particuliers, ou meme it des organisations uni­
ques. 

3. Les campagnes de groupes de pression sont des evenements episodi­
ques informels d'influence ciblre et ils sont Ie fait de groupes specifiques ; ces 
campagnes peuvent etre realisres d'une fa~on directe et personnel/e, ou bien 
d'une fa~on eloigm?e et indirecte ; et elles concernent generalement des orga­
nisations bien specifiques ou des groupes specifiques d'organisations; ces 
campagnes sont habituellement centrees ou focalisees sur des types uniques 
d'actions ou meme des actions uniques, et elles peuvent constituer, soit des 
actions d'obstruction, soit d'innovation. 

4. Les controles directs comportent tout un eventail de moyens person­
nels et directs d'influence, mis en ceuvre pour agir sur des organisations 
specifiques : ces moyens incluent l'utilisation d'acces directs, I'introduction 
d'une personne participant au processus de decision interne, l'installation 
d'un representant d'un detenteur d'influence externe dans la coalition interne, 
ainsi que I'autorisation, voire I'imposition de decisions specifiques ; ces con­
troles sont souvent episodiques, mais peuvent etre tout aussi bien n:guliers, 
parfois focalises sur des decisions ou des actions specifiques et quelquefois 
sur des types d'actions ou de decisions ou meme encore sur des comporte­
ments d'organisation en general; ils peuvent etre formels ou informels, et 
dans ces cas, on les utilise pour initier ou faire obstruction a des actions 
organisationnelles. 

5. Le fait d'l!tre membre de consei/s d'administration est un moyen 
d'influence personnel, formel et concentre ; comme on Ie verra, il s'avere etre 
episodique de par sa nature et il est utilise plus souvent pour faire obstruction 
que pour innover, quand il est utilise. 

Ces cinq 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 Ie comportement de 
I'organisation. Pourtant, seuls les trois premiers sont nettement separes des 
processus de prises de decision et de mise en action ; ils sont donc indirects. 
Le quatrieme moyen d'influence - les controles directes - touche a la zone 
intermediaire, entre les coalitions externe et interne, car, bien que les deten­
teurs d'influence soient a l'exterieur de I'organisation, leurs manifestations 
d'influence les rapprochent ou les placent meme a I'interieur des processus 
effectifs de prise de decision. Et Ie dernier moyen d'influence - etre membre 
de conseils d'administration - se situe carrement entre la coalition externe et 
la coalition interne, car Ie conseil d'administration est Ie vehicule - au moins 
d'un point de vue formel - par lequel les detenteurs d'influence externes 
sont censes etre representes dans les processus de prise de decision des organi­
sations, mais comme on Ie verra dans Ie chapitre suivant - oil nous etudions 
ce dernier moyen d'influence en detail - il tombe clairement dans la coali­
tion externe, et non dans la coalition interne. Examinons maintenant plus en 
detail, chacun des quatre moyens d'influence externes. 
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LES NORMES SOCIALES 

Les moyens d'influence externes les plus comrnuns sont les differentes 
normes imposees par la societe, ou les codes de comportement qui sont gene­
ralement re nus et qui servent de cadre a toute organisation. Ces normes 
sociales vont des systemes de valeurs, au sens large, ou des valeurs morales, 
comrne par exemple « tu ne voleras point », a des regles plus specifiques « les 
bllpitaux doivent d'abord informer les parents de I'etat de sante des 
malades )}. Mais, ces normes, ne sont pas, par definition, de nature formelle ; 
eUes sont davantage reconnues d'une maniere implicite dans un certain con­
texte social, et elles s'appuient sur des sanctions sociales, comme par 
exemple, I'ostracisme. 

Les normes sociales sont presentes dans les activites d'une organisation 
a travers tous ses membres, a qui tout un systeme de valeurs importantes 
pour la societe a ete inculque, au cours de leur enfance, par les parents, les 
ma1tres et d'autres personnes ; i1s continuent a I'age adulte de les reconnaitre 
et de les respecter a travers toutes sortes d'activites : les medias, des rencon­
tres, la lecture de certains Iivres, des experiences et des observations person­
nelles, les comrnentaires faits par des amis qui ont de I'influence. En outre, 
tous les employes d'une organisation jouent toute une serie d'autres r6les 
dans lesquels i1s sont infeodes et i1s se plient a differents systemes de normes 
de comportement. IIs sont peres, freres, Francs-ma90ns, alpinistes, espagnols. 
Ces normes une fois interiorisees et integrees a cbaque rille, sont sous­
jacentes aux modes de prise de decision et de mise en action des membres de 
I'organisation. Le contenu d'une information entendue a I'eglise conditionne 
les dons que I'employe decide de faire au nom de I'organisation ; les remar­
ques d'une epouse a la maison peuvent modifier I'attitude d'un dirigeant 
d'entreprise a propos de I'etiquetage d'un produit; un article lu dans la 
presse locale peut cbanger les opinions que I'on peut avoir concernant 
I'embaucbe de travailleurs qui babitent dans des quartiers pauvres. Bien des 
prises de decision et des actions entreprises au sein de I' organisation, subis­
sent ce genre d'influences. 

Toutes les societes ou les cultures comportent un ensemble de normes 
sociales, fondees sur une bistoire particuliere, des religions, des pbilosopbies, 
sur Ie temperament national, ainsi que sur les problemes auxquels ce peuple 
en particulier a ete confronte. Ainsi, dans une societe ancienne, comptant 
plus de cent millions d'individus entasses sur un cbapelet d'nes, I'etbique 
japonaise insistera sur les notions de responsabilite collective et la loyaute a 
I'egard du groupe, alors que dans la jeune societe americaine, qui n'est mar­
quee que par les souvenirs recents du mytbe de la frontiere, mytbe deja 
depasse, une societe egalement OU cbaque citoyen peut disposer d'un espace 
vital vingt fois plus grand, ce sont les notions d'individualisme, de droits a la 
propriete et I'esprit de competition qui seront traditionnellement privih!gies. 
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Les activites les plus prisees dans I'entreprise japonaise concerneDt l'aspect 
« humain» de la structure de l'organisation, ainsi que la politique du 
personnel; l'accent est mis sur l'harmonie a J"interieur de I'organisation. la 
garantie de I'emploi. l'absence de licenciements et une grille des salaires qui 
prend en compte les besoins des employes. Les entreprises japonaises De pour­
suivent pas une politique humanitaire du personnel pour des raisons d'altruisme. 
lis Ie font parce que la societe japonaise est ainsi faite. qu'ils De pourraient agir 
autrement et qu'ils tiennent a continuer d'etre des entites viables. (Sethi 1975. 
p.6O). 

Si les normes sociales, en s'appuyant sur de longues traditions, parais­
sent etre immuables, en fait, elles n'arretent pas d'evoluer. Regulierement, 
l'on voit des comportements qui precedemment etaient inacceptables, devenir 
tout it fait respectables, comme par exemple, Ie pret de l'argent au Moyen 
Age, ou I'avortement au debut du xx' siecie ; de la meme fa<;on, des compor­
tements qui etaient jadis bien acceptes, deviennent intolerables, comme par 
exemple, I' esciavage au XIX' siecie en Amerique, ou la pollution industrielle 
au xxc siecle. 

« Ce qui etait considere comme louable hier, peut etre tolere aujourd'hui 
et condamnable demain. Ainsi. une entreprise avait accroche sur un des murs de 
ses salons. une peinture representant une de ses usines. Jusqu'en 1972, la fumce 
jaillissait de ses cheminees avec fierte. Aujourd'hui si I'on voit toujours les che­
minees, la fumee, elle, a disparu sous une couche de peinture. » (Ackerman 
1975, p. 32). 

Ainsi, les systemes de valeurs changent, it mesure que de nouveaux 
sujets de preoccupation penetrent les mentalites, pour etre ensuite acceptes, 
integres et devenir des normes sociales. Hier, la societe americaine reprouvait 
Ie travail des enfants, les entreprises aux conditions de travail penibles et aux 
cadences infernales, les concentrations d'entreprises. Les sujets de preoccupa­
tion aujourd'hui sont la pollution, l'etiquetage et I'information portant sur les 
produits et la qualite des conditions de travail. II semble aujourd'hui que les 
sujets de preoccupation de demain seront vraisemblablement la democratie au 
sein de I'organisation, ainsi que Ie controle de celle-ci par l'Etat. 

Les changements qui interviennent dans les normes sociales ont des con­
sequences bien plus importantes sur Ie comportement des organisations, que 
simplement les obliger a faire disparaitre d'un coup de pinceau des nuages de 
fumee. Dans une publication qui a pour titre « Le monde des affaires et les 
mutations de la societe » (Business and the Changing Society) 1 George Lodge 
(1974 a) montre que les principes ou les normes traditionnelles de la societe 
americaine ont subi recemment une mutation essentielle, avec des repercus-

I Les idees de Lodge sont developpees dans un livre au titre suivant : « La nouvelle ideo­
logie americaine » (The New American Ideology (Lodge 1975). 
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sions considerables pour I'economie americaine. II considere que ces normes 
ou principes se fondaient sur ; 

« ... cinq grandes idees d'abord qui atteignirent l' Amerique au XVIlIe sh~c1e, ela­
borees au XV lIe siccie en Angleterre, considerees comme des lois "naturelles" 
par John Locke, entre autres. Ces idees trouverent un terrain fertile dans 
I'immensite americaine, sous-peuplee et it l'etat sauvage. Elles nOllS furent d'un 
grand service pendant un siecie environ. Elles ant atteint aujourd'hui un degre 
avance d'erosion. » (p. 62). 

Lodge associe ces idees a I'individualisme, aux droits de propriete, a 
I'esprit de competition, a un gouvernement aux pouvoirs Iimites, a la speciali­
sation et au fractionnement en matiere scientifique. II etudie quelques 
« mythes americains preponderants qui ont un lien avec ses idees; John 
Wayne et I'homme de la frontiere, Horatio Alger et I'homme parti de rien 
devenu riche, et Ie mythe Ie plus fondamental, celui de la croissance et du 
progn\s materiel» (p. 63). Lodge pense que ces idees sont en voie d'etre rem­
placees par les idees suivantes ; 

1. L 'epanouissement individuel se realise grace it un processus quasi 
organique d'integration sociale. 

2. Les droits que confere I' adhesion it nne organisation prennent Ie pas 
et l'emportent sur les droits de propriete. 

3. L'obligation faite a PEtat de satisfaire aux besoins des consomma­
teurs. se substitue a l'esprit de competition comme moyen de controle 
de l'utilisation des biens. 

4. Le rOle du gouvernement ne cesse de cro'itre et c'est inevitable. 
5. La realitc. actuellement exige d'Stre pen;ue par ensembles entiers et 

non plus par segments ou parties. 

Lodge ensuite montre comment ces changements ont eu des repercus­
sions sur certains aspects de I'economie americaine tels que la publicite, les 
motivations des employes, les attitudes des gens en general a propos de la 
propriete et du droit, la competition, Ie contr61e de celle-ci par Ie gouverne­
ment, et les attitudes des gens par rapport a la croissance. 

L'un des problemes auxquels les organisations sont confrontees, est que 
des detenteurs d'influence differents leur imposent des normes differentes et 
contradictoires, en particulier, comme Lodge I'indique quand un ensemble de 
normes est en voie d'etre remplace par un autre. Par exemple, est-ce que 
I'entreprise americaine doit privilegier la competition entre les individus, ou 
bien I'integration au groupe, dans les plans d'avancement? Si les normes 
etaient c1airement definies et formulees, les organisations seraient en mesure 
d'evaluer les compensations necessaires. Mais ce n'est jamais Ie cas. Leys 
(1962) envisage six valeurs fondamentales pour I'homme, qu'i1 estime etre ala 
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base des normes sociales : Ie bonheur, la legalite, I'harmonie, la survie, l'inte­
grit<!, la loyaute. It montre par la suite comment cef valeurs peuvent 
s'opposer l'une Ii I'autre ; par exemple, dans Ie cas de I'integrite et de la 
loyaut,,: « si un employe decouvre des malversations de la part d'un supe­
rieur, doit-i1 Ie faire savoir Ii quelqu'un de l'administration ou du 
gouvernement ? (Cas de fausses factures ou de pots de yin dans des appels 
d'offres). Ou encore s'i1 se rend compte que I'integration raciale ou I'assimi­
lation d'emigres pourrait se faire dans certains cas plus rapidement, doit-i1 se 
faire remarquer ? » (p. 91). 

Mais quand bien meme ces normes se n!velent etre vagues, contradic­
toires et peu stables, iI n'en demeure pas moins que toutes les organisations 
les rencontrent dans leur environnement social, et que ces normes constituent 
une espece de boite Ii plusieurs dimensions, et que s'aventurer II I'exterieur de 
cette boite comporte des risques pour une organisation. L'emplacement exact 
des parois peut etre imprecis, mais iI est certain que ces murs existent. Une 
question tout Ii fait importante est de savoir Ii quel endroit de cette boite, les 
organisations devraient operer ; Ii proximite des murs, en prenant les normes 
sociales comme des contraintes, ou comme des Iimites inferieures de compor­
tements acceptables, ou pres 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 societe. 

LES CONTRAINTES FORMELLES 

Les contraintes formelles peuvent en un sens se definir comme des 
normes sociales qui seraient devenues officielles. Quand les normes sociales 
ne provoquent pas Ie comportement desire. par un groupe de detenteurs 
d'influence externes, aupres d'une organisation, iI se peut que ces demiers 
cberchent pour obtenir gain de cause Ii imposer II I'organisation des con­
traintes formelles. Ces demieres se distinguent des normes sociales de quatre 
manieres essentielles : 

I. Elles sont formellement (legalement) imposees par des detenteurs 
d'influence externes. 

2. Elles sont definies plus clairement et plus explicitement. 
3. Elles sont habituellement Ii ... II des sanctions officielles (telles que par 

exemple Ie systeme juridique dans Ie cas d'une loi impose. par Ie gou­
vernement). 

4. Elles sont davantage susceptibles d'entraver I'action plutllt que de la 
provoquer. 

Une contrainte formelle peut s'appliquer II une seule organisation, ou II 
plusieurs d'un meme type, voire II toutes les organisations dans une societe 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

98 LA COALITION EXTERNE 

donnee, comme dans Ie cas de la I~gislation sur Ie salaire minimum. Elle peut 
porter sur toute une variete de decisions ou d'actions, quoiqu'elle tende it se 
fIxer sur des types particuliers de decisions ou d'actions, comme dans Ie cas 
~oque ci-dessus ou la decision ne concerne que la reglementation des 
salaires. Cependant, elle ne porte jamais sur une seule action ou decision spe­
ciale, n'est jamais destinee II un usage expressement ad hoc; ce ne serait plus 
dans ce cas, une contrainte formelle, mais un controle direct. Les contraintes 
formelles concernent toutes les decisions et actions d'un type donne, et cela 
d'une fa~on impersonnelle. 

N'importe quel detenteur d'influence externe peut imposer des con­
traintes formelles it I'organisation. Un syndicat peut vouloir negocier, afin 
d'etablir une procedure de prise en compte de doleances, ou une mise en 
place d'une n!glementation porlanl sur la securit~. De mSme une association 
de chirurgiens peul vouloir dc!fInir les taux minimum de rc!munc!ration dans 
les hopitaux. Des propric!taires d'entreprises, pour peu qu'ils soient suffisam­
ment proches el solidaires, peuvent imposer des contraintes formelles, comme 
par exemple, fixer Ie pourcentage des dividendes. Meme des associes peuvent 
avoir une part active et ce d'autant plus que I'organisation depend d'eux. 
Ainsi, iI existe des constructeurs automobiles qui imposent des quotas de 
vente aux concessionnaires independants qu'i1s fournissent en vehicules, meme 
si ces concessionnaires sont leur clients. Par l'intermediaire de syndicats pro­
fessionnels, des entreprises concurrentes peuvent egalement imposer des con­
traintes. Les commissions paritaires - qui associent employeurs et 
employes -, fIxent les echelles de salaires et Ie nombre annuel de jours de 
conge legaux, dans certaines entreprises. 

Mais parmi tous les detenteurs d'influence externes, iI semble bien que 
ce soit Ie gouvernement qui s'appuie Ie plus sur les contraintes formelles pour 
disposer d'un moyen d'influence dans la coalition externe. Ceci est tout II fait 
comprehensible, etant donne que les contraintes formelles derivent directe­
ment des prerogatives legales, et qu'en fin de compte c'est Ie gouvernement 
qui controle ces prerogatives. Les contraintes instaurees par Ie gouvernement 
s'c!laborent habituellement sous forme de lois et de reglementations et servent 
de cadre II ces normes sociales qui requierent des applications legales strictes, 
comme par exemple, les exigences et garanties de securite en ce qui concerne 
l'aIimentation ou I'aviation. Les gouvernements sont dans ce domaine tres 
actifs et cela depuis longtemps ; on peut remonter jusqu'it 2 ()()() ans avant 
Jesus-Christ, avec Ie code d'Hammurabi qui fIxait les principes que les mar­
chands et les colporteurs devaient respecter (Kast et Rosenzweig 1974, p. 28). 
La r~g1ementation d'origine gouvernementale n'est apparue en Am~rique qu'll 
la fin du siecle dernier, mais n'a pas cesse de se developper considerablement 
depuis. De nos jours, la legislation limite la fixation des prix, fixe des normes 
d'emballage et d'etiquetage, determine les salaires minimum, precise ou et 
comment I'on peut ou Pon ne peut pas construire, etablit les modeles de rap­
ports financiers, dc!rmit les normes de securile!, indique sous quelles condi­
tions I'argent peut sortir du pays, fIxe la temperature it avoir dans les entre-
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pilts et precise qui peut etre un detective prive, sans parler de ce que Ie gou­
vernement decide de prendre aux entreprises sous forme d'impl>ts et taxes en 
guise de participation aux benefices, 

Quand les reglementations sont nombreuses, les enjeux cOtl.siderables et 
les applications legales compliquees, Ie gouvernement est enclin II mettre en 
place un « office des reglementations ». Aux Btats-Unis, un service adminis­
tratif s'occupe de la reglementation des produits a1imentaires (il s'agit du 
« Food and Drug Administration »), un autre service ou office fixe et impose 
les normes de securite II respecter en matiere d'aviation et d'utilisation du ciel 
(c'est Ie « Federal Aviation Authority»), un comite statue sur les tarifs des 
transporteurs routiers (c'est Ie «Interstate Commerce Commission »), un 
autre comite traite des procedures concernant Ie marche boursier (c'est Ie 
« Securities and Exchange Commission ») et il y a un bureau federal qui fixe 
les prix du gaz naturel (il s'agit du « Federal Power Commission »). 

Pour conclure notre etude des contraintes formeUes, en tant que second 
moyen d'influence externe, on peut remarquer que ces contraintes placent 
l'organisation dans une autre boite a plusieurs dimensions, plus petite et 
mieux definie que la premiere ; elle est ce qu'Hill appeUe « un polygone de 
faisabilite » (1969, p. 207). Dans ce dernier cas, les murs peuvent etre reperes 
plus facilement, sinon parfaitement. Les contraintes formeUes n'encouragent 
pas habitueUement I' organisation II agir, mais elles indiquent assuft,ment et 
c1airement, Ie cadre dans lequel eUe peut choisir d'operer, les limites aux ope­
rations qu'elle peut choisir d'entreprendre. 

LES CAMPAGNES DE GROUPES DE PRESSION 

Quand, ni les normes sociales, ni les contraintes formeUes ne permettent 
d'obtenir d'une organisation, un comportement souhaite par certains dt\ten­
teurs d'influence externes, ces derniers peuvent prendre les choses en mains, 
en lan~ant une campagne d'opinion, d'une maniere concertee, afin d'agir 
directement sur I'organisation. Une telle campagne porte generalement sur un 
probleme precis, tel que la pollution creee par une usine, ou sur une decision 
bien particuliere, comme par exemple, sur I'opportunite de la construction de 
I'usine elle-meme. 

LES DIFFERENTES ETAPES DE LA CAMPAGNE Une campagne 
de groupes de pression se developpe habituellement par etapes, et de la 
maniere suivante : 

• D'abord, il existe II I'exterieur de I'organisation, un groupe de gens 
qui se sont montres jusqu'ici relativement passifs, au moins II propos du pro­
bleme en question. Le groupe peut avoir effectivement existe, ou il se peut 
qu'il ait ete ce qu'Elbing (1970, p. 288) appelle « un groupe latent », c'est-a-
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dire, un ensemble d'individus non regroupes, mais qui sont pr~ts II s'unir 
autour d'un etat de fait qui les prooccupe. 

• Puis, les membres de ce groupe deviennent agaces par I'attitude de 
I'organisation a propos d'une question delicate et assez bien definie, qu'i1s 
considerent essentielle quant a leurs preoccupations. 

• En troisieme lieu, Ie groupe prend conscience que sa place est a 
I'exterieur du systeme de pouvoir formel de I'organisation, c'est-a-dire, qu'i1 
n'est pas en mesure d'imposer ni des decisions ni des contraintes ou restric­
tions a I'organisation. En outre, les membres du groupe estiment que ceux 
qui sont a l'interieur du systeme de I'organisation n'ont guere prete d'atten­
tion a leurs preoccupations et ne changeront pas d'attitude. Dans de nom­
breux cas, la croyance veut que Ie gouvernement n'ait pas impose la regie­
mentation necessaire, ou bien encore que Ie conseil d'administration ne soit 
pas suffisamment repn!sentatif. Voici comment Ie Pere Leonard Dubi, un 
pr~tre catholique, activiste II Chicago, a d.:erit son r61e en tant que veritable 
membre de la coalition externe d'une entreprise publique d'electricite tout a 
fait importante : 

« Je ne dispose pas d'un droit de vote au conseil d'administration de la 
Societe "Commonwealth Edison". Je ne compte absolument pour rien. Et 
cependant cette entreprise pollue mon environnement, faconne rna vie, la limite, 
limite les chances des gosses de la paroisse St-Daniel. Elle me tue en tant que 
personne, de la meme faeon que la vie dans l'usine metallurgique tue mOll,pere. 
Je dois me battre. » (Cite par Terkel 1972, p. 564). 

• En quatrieme lieu, comme les moyens habituels d'inf]uence externe 
- it savoir les normes sociales et les contraintes formelles - sont interdits 
aux membres du groupe, les frustrations de ces derniers se mettent a prendre 
de l'ampleur. A un moment donne, habituellement marque par un seul evene­
ment OU une seule action entreprise par I'organisation, la situation eclate. Le 
groupe s'unit et se mobilise pour passer II I'action. En Virginie, une collecti­
vite irritee depuis longtemps par les conditions de s.:eurite d'une mine locale 
se mobilisa et passa II l'action quand une explosion causa la mort de quel­
ques-uits de ses membres. Afin d'attirer I'attention des preneurs de decision 
de I'organisation, Ie groupe se doit d'agir d'une faeon spectaculaire. Et une 
fois qu'i1 l'a fait - c'est-it-dire qu'i! a n!ussi II surmonter l'inertie qui carac­
terise tous les corps immobiles -, il peut effectivement avancer rapidement. 
Le resultat en est une campagne d'actions d'un groupe de pression, campagne 
intense, inofficielIe, focalise. sur un probleme, exereant une pression directe 
et momentane. sur l'organisation. 

En depit des apparences, une telle campagne ne demarre pas facilement. 
Ce que Ie public voit et que I'organisation subit - I'union soudaine d'un 
groupe a I'occasion d'un fait insignifiant, s'accompagnant d'une explosion 
d'emotions, apparemment sans origine -, cet evenement inattendu n'est sou­
vent que la premiere manifestation pubJique de frustrations profondes qui se 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

LES MOYENS EXTERNES D'INFLUENCE 101 

sont deveioppees sur une longue periode. Les activistes estiment que les chan­
gements ont ete trop longtemps attendus et que les echeances sont passees. 
De nouvelles normes sociales. de nouvelles attentes sont survenues mais n'ont 
pas ete satisfaites par une organisation qui apparalt aux yeux des activistes 
comme intransigeante ; et les contraintes formelles considerees comme neces­
saires, n'ont ete rendues possibles par aucun autre membre de la coalition 
externe. II s'ensuit qu'un groupe exalte cherche un moyen plus spectaculaire 
d' exprimer ses volontes. 

QUI PARTICIPE A LA CAMPAGNE? Toutes les organisations sont 
entourees par une multitude de groupes de pression latents qui sont comme 
en sommeil. N'importe lequel de ces groupes peut s'embraser d'une faeon 
inattendue. De tels groupes peuvent compter dans leurs rangS des detenteurs 
d'influence externes qui sont rendus mecontents par les agissements de I'orga­
nisation. Des clients, appartenant a une minorite, peuvent boycotter les pro­
duits d'une entreprise qui est percue comme etant raciste. De meme, des 
fournisseurs peuvent refuser de I'approvisionner, et meme des proprietaires 
peuvent intervenir ; cela a ete Ie cas au moment ou des congregations ont 
vendu leurs actions d'entreprises qui operaient en Afrique du Sud. Les syndi­
cats, egalement, montent des campagnes d'opinion pour faire pression, soit 
par des ralentissements dans la production, soit par des greves. M~me les 
gouvernements se servent de ce moyen d'influence ; ainsi I'administration de 
Kennedy s'opposa publiquement en 1%2 aux metallurgistes et les obligea a 
revenir sur des augmentations de prix et les fit baisser. Mais Ie principal utili­
sateur d'une campagne de groupes de pression est evidemment, Ie groupe qui 
a un interet particulier; iI se situe a I'exterieur des canaux habituels 
d'echanges commerciaux et de communication, les autres moyens d'influence 
externes lui etant pratiquement inaccessibles. Cette forme d'action pour Ie 
groupe de pression, represente la manii~re la plus naturelle de faire partie de 
la coalition externe de I'organisation. 

LES DIFFERENTS MODES D'ACTION DE CES GROUPES DE PRES­
SION Les campagnes montees par ces groupes peuvent prendre toutes 
sortes de formes. En fait, comme I'objectif est d'etre plus intelligent que la 
direction de I'entreprise, plus les modes d'action seront inattendus, plus la 
campagne aura des chances de succes. II y a des modes d'action bien 
connus: attaques dans la presse, manifestations, boycotts, greves, voire 
meme Ie sabotage'. Mais chaque annee I'on voit de nouveaux modes d'action 

2 Les campagnes d'opinion et de groupes de pression semblent souvent etre a la limite 
entre la protestation et la demission. Dne tactique habituelle d'un groupe de ce genre consiste 
souvent a se faire entendre en menacant de partir, ou de faire un pas de plus et de boycotter, au 
se mettre en greve - en d'autres tc:rmes, de se soustraire temporairement, done de quitter la 
negociation tout en s'engageant de revenir quand des changements seront intervenus (Hirschman 
1970. p. 86). Evidemment Ie groupe qui a un interet particulier ne dispose souvent pas d'un 
cadre ou d'une structure qu'il pourrait quitter, aussi. sa tactique consiste souvent A entraver des 
operations, ou de menacer de Ie faire, au simplement de gener I'organisation. 
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appara'itre ; ils sont plus imaginatifs ou totalement depasses, c'est une ques­
tion de point de vue. La fin des annees 1960 et les annees 1970 furent des 
annees agitees pour les entreprises americaines ; ces annees virent I'apparition 
de toutes sortes de groupes nouveaux qui avaient des interets particuliers, et 
qui se mirent a utiliser des techniques nouvelles d'harcelement des entreprises. 
Des etudiants s'en prirent aux agents recruteurs de la Societe Dow Chemical 
sur les campus des universites pour obliger cette societe a arreter sa produc­
tion de napalm, destinee au Vietnam; des partisans de la protection de 
l'environnement s'assirent devant des bulldozers pour bloquer des projets de 
construction; des activistes perturberent des assemblees generales d'entre­
prises qui etaient supposees fabriquer des produits dangereux. Voici comment 
Ie Pere Dubi relate la rencontre que son groupe eut avec Commonwealth 
Edison: 

Les moments les plus passionnants de mon existence? Imaginez un peu. 
C'est it l'occasion de l'assemblee generale des actionnaires de la Societe Com­
monwealth Edison, I'une des plus grandes entreprises publiques du pays. Le 
president et tous les administrateurs sont sur la scene. Nous avons it peu pres 
deux mille personnes dans l'entrce. C'etait comme une fete. Des gens dansaient. 
Vingt d'entre nous entrerent dans la salle. Le president se dirige vers Ie podium 
et veut ramener l'ordre dans Ia salle. NOllS descendons l'allee centrale. L'assem­
blee generale annuelle d'une grande entreprise, c'est bien ce qui symbolise Ie 
mieux l'ordre et les institutions americ'aines. Je m'adresse au president et je lui 
dis: « NOlls sommes venus ici pour savoir ce que VOllS avez I'intention de faire 
a propos de la pollution. Vous avez une demi-heure pour faire connaitre votre 
reponse ». Les gens etaient debout : Qu'est-ce qu'il fait ce pn!tre, ici, Ii per.­
turber I'assemblee generale ? Nous y etions, et nous I'avons fait. .. 

Une demi-heure plus lard, nous etions de retour dans la salle .... Je faisais 
de nouveau face au president, et lui demandais sa reponse. II n'y en eut point. 
II menaca d'ajourner la seance. Je lui dis : « D'accord. vaus allez avoir notre 
reponse. Vaus refusez de nous ecouter mais nous n'allons pas laisser passer 
cela. Nous allons nous rendre a la mairie et ferons en sorte qu'une solution 
juridique soit donnee Ii ce probleme. ») 

A la mairie, nous les avons contraints a faire voter un deeret cantre la 
pollution de Pair, Ie plus severe dans tout Ie 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. Ils ont retire 
la plupart de leurs installations les plus desuetes. Ce n'est pas encore termine. II 
y aura bien des confrontations a l'avenir. Mais nous avons eu un petit peu gain 
de cause et c'est bien agreable. (Tire de Terkel, pp. 563-64). 

Certaines campagnes de groupes de pression ont pour but d'entraver des 
actions en cours ou projetees, alors que d'autres sont con9ues pour susciter 
des actions comme, par exemple, obtenir d'une organisation, qu'elle envisage 
de faire quelque chose qu'elle n'a jamais fait auparavant. Par exemple, de 
nombreuses campagnes orchestrees par des defenseurs de I'environnement, 
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visent a meltre un terme a des pratiques industrielles, cn!atrices de pollution, 
tandis que les attaques de Ralph Nader a I'encontre de General Motors, 
visaient a developper la recherche dans Ie domaine de la securite. Comme une 
campagne d'opinion fait generalement se mesurer un groupe faible, d'exis­
tence temporaire, a une organisation puissante et etablie, on a l'impression 
qu'une campagne d'obstruction n,ussit mieux, qu'une campagne qui vise it 
creer quelque chose: « Un pouvoir limite est plus efficace, quand il est utilise 
negativement, pour rejeter ou interdire certains aboutissements. » (Deutsch 
1969, p. 260). Ainsi, une souris peut faire s'arreter un elephant, ou du moins 
Ie faire sortir de sa piste. La meme petite souris peut obliger I'elephant a se 
mettre en route. II est etonnant de voir, a quel point, un minuscule groupe de 
pression, defendant un interet tres particulier, peut faire reagir une enorme 
entreprise, plus particulierement, si cette entreprise est sensible it une publicite 
hostile. 

Evidemment, ce n'est pas toujours David qui attaque Goliath. Brager 
(1969) revele, comment Ie mouvement pour la mobilisation en faveur de la 
jeunesse (Mobilization for Youth) qui defendait un projet destine a lutter 
contre la delinquance et la pauvrete 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 repetees contre ce mouvement, declarant que ce mouve­
ment abritait des communistes, qu'il provoquait des greves, et fomentait des 
troubles d'origine raciale ; puis il y eut des enquetes menees contre lui, par 
des agents municipaux, fMeraux et egalement de I'Etat. C' etait ici, l'inverse 
de la campagne contre la General Motors. Une organisation faible et fragile, 
subissait les attaques des corps constitues de la societe. Quand nous repren­
drons cet exemple, plus tard, nous verrons comment cette petite organisation, 
Ie dos au mur, finit par renoncer it ses idees, et choisit la voie de l'arrange­
ment et de la survie. 

La campagne d'opinion represente pour l'essentiel, nne tentative faite en 
vue de realigner la coalition externe de I'organisation, soit d'une fa~n tem­
poraire, a propos d'un probleme unique, soit d'une fa~on permanente, a 
propos de plusieurs problemes. Un agent externe peut chercher a penetrer 
pour la premiere fois, dans la coalition externe, ou bien, un membre existant, 
peut se mettre a vouloir accroitre son influence. Ce faisant, tout I' equilibre 
du pouvoir dans l'organisation est remis en question, et il en resulte des reac­
tions d'ordre emotionnel, aussi bien II l'interieur de I'organisation, qu'ail­
leurs, dans la coalition externe. Comme Brager Ie dit, en conclusion de son 
etude, sur Ie mouvement pour la mobilisation en faveur de la jeunesse : 
« Une des consequences d'une attaque publique, est qu'elle bouleverse l'equi­
libre, grace auquell'organisation a reussi dans Ie passe, it s'adapter a ses dif­
ferents publics. Des actions invisibles anterieurement, peuvent etre maintenant 
observees et des groupes jadis ininteresses, se sentent alors concernes. » 
(pp. 166-67). 
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LA CAMPAGNE D'OPINION COMME VECTEUR DE CHANGE­
MENT La campagne d'opinion, orchestn:e par des groupes de pression 
est I'un des moyens fondamentaux, dont dispose la societe pour changer Ie 
comportement des organisations. Des pratiques ctepassees, que des organisa­
tions s'evertuent a perpetuer, tout comme des mesures souhaitables qu'elles 
refusent d'adopter, peuvent faire I'objet de campagnes d'opinion et etre 
influencees par elles. Les normes sociales sont souvent trop vagues, et trop 
contradictoires, pour faire etat du comportement souhaite, tandis que les con­
traintes formelles sont souvent trop rigides, et eHes portent, d'une maniere 
Iimitee, sur des comportements rigoureusement definis, sans compter qu'eHes 
constituent davantage des obstacles, qu'elles n'incarnent des initiatives. Qui 
plus est, les contraintes formeHes, ne portent, d'une maniere specifique, que 
sur des seuils de tolerance minimale de comportements, et etant entendu, 
qu'eHes sont purement formeHes, eHes sont Ientes it modifier et elles suivent, 
plutilt qu'eHes ne precedent, Ies changements des normes sociaies : « ... les 
lois tendent essentieHement it codifier des comportements socialement accepta­
bles, et menent rarement a des changements de Ia societe. » (Sethi 1975, 
p. 61). La campagne d'opinion, par contre, est tout a fait souple, et elle 
fournit l'effet souvent necessaire, qui consiste a secouer une organisation aux 
vues courtes, et I'amene a prendre conscience que des mutations sont interve­
nues dans son environnement et qu'eHe doit reagir. Ainsi, apres qu'une de ses 
fabriques ait ete detruite, pendant les emeutes de 1965 a Watts, Ie president 
d'une importante entreprise nationale a declare: 

« Soudain, je me suis rendu compte, que nous ne pouvions plus ignorer ce 
probleme plus longtemps. Je suis sarti et fai vu Ie ghetto, non pas parce que, 
je n'y avais jamais ete. mais parce que les circonstances me fon;aient a regarder 
reellement ce qu'auparavant je n'avais qu'apen;u. C'etait effrayant. Si nous De 
regIons pas ce probleme, nous aurons une pagaille terrible. NOllS allons nous 
engager dans cette affaire des droits civils et serieusemement. Je serai Ie premier 
a reconoaitre que nous n'avons pas su prendre en compte dans notre entreprise, 
Ie probleme des Noirs. C'est parce que moi, je me suis laisse aveugler. Bon, 
c'est termine. NOllS allons jouer notre rale. Si nous ne Ie faisons pas, ce sera la 
chute pour nous tous. )} (Cite par Levitt 1968, p. 88). 

Les remarques pn!cectentes laissent entendre que I' on peut utiliser la 
campagne d'opinion a la place des normes sociales et des contraintes for­
melIes, des lors que ces dernieres ne conviennent pas. Mais l'on peut egale­
ment combiner la campagne d'opinion avec ces autres moyens d'influence 
externes. Dans ce cas a1ors, la campagne d'opinion, tout en etant orientee 
vers un probleme specifique, ou touchant it une prise de decision, devient 
effectivement, un element d'un processus plus large de changement social. 

La figure 5-1 pn,sente certains modeles - types ou scenarios de combi­
naisons possibles, entre ces trois moyens d'influence externes. 

Modele A .' Le cycle de vie d'un probleme d'ordre social. II commence 
avec Ia campagne d'opinion. Un fait d'ordre social, soumis it controverses, 
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Normes socialas 

Contraintes formelles 
Campagnes d' opinion 

O. Introduction 
d'une contrainte 

E. Correction 
d'une contrainte 

Fipre 5-1. Scenarios-modeles entre les normes socia/es. 
les contraintes formelles et les campagnes d'Qpinion 
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est amen~ II la conscience du public; la campagne d'opinion cherche II inter­
rompre ou II initier un type particulier de comportements, comme par 
exemple, un fait en relation avec la pollution atmospherique. Progressive­
ment, II mesure que Ie public prend conscience de I'importance du probleme, 
les institutions officielles introduisent des contraintes formelles, destine€$ II 
limiter, d'une maniere neUe et syst~matique, les conduites possibles. En fait, 
Ie probleme est totalement absorb~ par la conscience collective, et iI filtit par 
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resurgir sous forme de norme sociale qui guide et oriente les comportements 
d'une maniere implicite. Des lors, memes les contraintes formelles ne s'ave­
rent plus necessaires. II s'agit la, du modele decrit par Ackerman (1975) et 
qui s'intitule « Ie cycle de vie d'un probleme d'ordre social ». 

« La pJupart des problemes d'ordre social, suivent des scenarios, qui, 
retrospectivement, apparaissent comme tout a fait previsibles. Generalement, il 
y avait nne periode pendant laquelle I'on n'envisageait aucunement Ie probleme, 
au encore Ie probleme etait impensable ... Cependant, pour peu qu'un interc~t 

apparaisse, et que I'interet pour ce proble-me soit entretenu, iI s'ensuit un deve­
loppement de '~a prise de conscience, d'attentes, de demandes d'action, fmale­
ment de mise en application. A la fin de cette periode, qui se meSUfe vraisem­
blablement en decennies. iI se peut que Ie probleme De soit plus une source de 
vive preoccupation pour Ie pUblic. De nouveaux modeles de comportement peu­
vent etre depuis 10rs si bien ancres dans la conduite normale des affaires, que se 
conduire differemment, reviendrait a subir des sanctions economiques et 
sociales, autrefois reservees pour Ie comportement oppose. Aussi, s'il y a un 
cycle de vie des produits, il existe de merne un cyle de vie pour les problemes 
d'ordre social. » (p. 31). 

Ackerman donne un bon nombre d'exemples. L'obligation "'gale 
d'avoir des conventions collectives de travail, qui en 1890 « auraient ete con­
siderees comme une pure folie, voire un acte manifeste de subversion a 
I'endroit du mode de vie americain» (p. 31), apres louie une. serie de con­
frontations traumatisantes dans les annees trente, fut integree a la legislation 
americaine du travail, si bien « que dans les annees soixante-dix, la relation 
dirigeants-syndicats, si elle n'est pas toujours amicale, etait devenue une 
partie integrale de la conduite des affaires (p. 32). De meme, dans Ie domaine 
de I'ecologie, quand un institut de recherches en 1913, fit une estimation a 
propos de la pollution atmospherique, et declara que cette nuisance coutait 
dix millions de dollars par an, aux habitants de Pittsburgh, rien ne se 
produisit». « ... L'ecologie n'avait pas d'electorat en ces temps-lao "La 
fumee - disait Ie dicton -, 9lI veut dire qu'on travaille". » (p. 33). Cet elec­
torat se constitua dans les annees soixante. « Poussee par ce qu'en disait 
Rachel Carson dans Ie Silence du Printemps, la prise de conscience du public, 
a propos des couts sociaux lies a la degradation de I'environnement, aug­
menta et se transforma progressivement en textes tegislatifs a l'echelon 
federal, qui en vint a vouloir conttOler la pollution de I'air et de I'eau. » 
(pp. 34-35). Aujourd'hui, ce probleme evolue plus surement du cote des 
normes sociales. 

Modele B : Faire prendre conscience. Ce modele envisage Ie meme phe­
nomene, sous un angle legerement different. II voit dans la campagne d'opi­
nion, non pas une volonte cherchant a susciter des changements reels, en 
imposant des contraintes formelles, mais une espece de publicite autour d'un 
evenement, visant a un changement des normes sociales du public en general. 
Ceci, a son tour, est amem! a pousser Ie gouvemement a mettre en vigueur, 
des contraintes formelles qui refletent la volonte du pUblic. Ainsi, la cam-
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pagne de G.M. pouvait Otre consideree comme une forme de prise de cons­
cience croissante, comme une tentative pour montrer au public, que l'entre­
prise geante constitue un systeme ferme a. toute influence exterieure, et par 
suite, que cette entreprise devait faire I'objet de modifications voulues par Ie 
legislateur . 

Modele C: Formation d'une norme sociale. Ce modele voit dans la 
campagne d'opinion une t\tape inlermediaire, grace a. laquelle une norme 
sociale est formalisee et devient une contrainte specifique. lci, c'est la societe 
qui change en premier lieu, avanl meme I'organisalion, el bien avant qu'it n'y 
ait des campagnes d'opinion. Des normes nouvelles sont acceptees, mais c'esl 
I'organisation qui est a Ia traine. Viennent ensuite Ies campagnes d'opinion, 
qui ont pour but, de mener des actions specifiques par rapport aux organisa­
tions, afin d'attirer l'altenlion de Ia societe sur des comportemenls inaccepta­
bles. Ces aclions, a leur tour, suscitent Ia mise en place de contrainles for­
melles, qui sont conenes pour amener Ies organisations a. adopter des compor­
tements qui s'accordent avec Ies nouvelles normes sociales. Par exemple, les 
normes en Amerique, semblent bien avoir change, en ce qui concerne la 
faeon de traiter les travailleurs saisonniers qui sont embauches dans Ies 
fermes. Pourlant, d'anciens modeles de comportement persistaient en Cali­
fornie, modele qui contrevenait it ces normes. Aussi, it y eut des campagnes 
d'opinion dans les annees soixante-dix, y compris des greves, des manifesta­
tions et des boycotts, afin de faire conna1tre Ie probleme et de creer de nou­
velles regles de comportement, a I'egard de ces travailleurs. 

Modele D : Introduction d'une conlrainle. Dans Ie cas du modele D, on 
utilise une campagne d'opinion, pour introduire directement une contrainte 
formelle. Ainsi, si des consommateurs souhaitenl eire repn,sentes au eonseil 
d'administration d'une organisation, ils ont la possibilite de boycotter les pro­
duits de cette organisation, jusqu'il ce qu'il y ait une modification de la cons­
titution de son conseil ; si des syndicats souhaitenl voir indues des conditions 
de securite dans Ie Iravail, dans Ie cadre des convenlions colleclives, ils peu­
vent se mettre en greve, jusqu'a ce qu'ils obtiennent satisfaction. 

Modele E : Correction d'une conlrainle. Dans Ie casdu modele E, du 
fait qu'un groupe d'organisations conlourne une conlrainte formelle exis­
tante, une campagne d'opinion orcheslree contre l'une d'elles, est entreprise, 
afin d'attirer I'attention du public sur ce probleme, et par ce moyen, y reme­
dier. Par exemple, si des acieries feignent d'ignorer I'existence d'une legis­
lation portant sur Ia pollution, une campagne d'opinion contre un groupe 
pollueur important, permet d'allirer l'attention du gouvernement, qui pourra 
a10rs renforcer la reglementation. 

Les cinq modeles eludies jusqu'ici, prennent tous en compte que la 
campagne d'opinion est une etape intermediaire, en vue d'obtenir des change­
ments plus durables, c'est-a.-dire, des changements concernant des normes 
sociales ou des contraintes formelles. Une autre faeon de Ie voir, e'est 
qu' aucune des fleches des modeles allanl de A II E, sur Ie figure 5-1, ne 
debouche sur une campagne d'opinion. Bien que Ia campagne d'opinion est 
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toujours cibl"e, par rapport a un probleme particulier ou une action speci­
fique, elle est avant tout, un moyen pour effectuer des changements dans un 
ensemble tres large de comportements d'organisations. En verite, en ne met­
tant aucune fleche entre les normes sociales et les contraintes formelles, qui 
soit independante des campagnes d'opinion, sur la figure 5-1, nous voulons 
dire, que les campagnes d'opinion sont generalement un element necessaire 
dans les changements sociaux ; lescampagnes d'opinion sont necessaires pour 
concentrer l'attention de ceux qui font les reglementations ou du public, sur 
I'obligation necessaire de changement. En se modifiant, les societes semblent 
proceder et agir d'une maniere inductive, en allant du cas particulier concret 
a la condition generale. 

Modele F: Correction d'un comportement delictueux. Notre dernier 
modele est pris comme une fin en soL La OU les normes sociales sont 
enfreintes par une organisation, I'on peut entreprendre une campagne d'opi­
nion, afin de corriger Ie comportement delicteux de cette organisation precise. 
Par exemple, si une firme americaine installee en Europe, allant a l'encontre 
des pratiques locales, licencie ses travailleurs, chaque fois que Ie marchC pour 
ses produits est II la baisse, des instances politiques locales peuvent faire 
usage d'une campagne de pression morale - d'une maniere inofficielle, ou 
en utilisant des moyens de pression personnels, ou par la menace de nou­
veaUx textes legislatifs -, afin que cette organisation modifie ses pratiques. 
Quand ceci se produit, comme dans Ie cas du modcHe C, la campagne d'opi­
nion devient Ie moyen specifique qui permet de denoncer Ie probleme en 
general, et elle constitue une etape intermediaire, en vue de la mise en vigueur 
d'une contrainte formelle. 

LES CONTROLES DIRECTS 

Les normes sociales sont tres generales: Ie detenteur d'influence externe 
ne peut qu'esperer qu'elles inciteront II adopter Ie comportement souhaite. 
Les contraintes formelles fIXent, d'une maniere plus decisive et plus catego­
rique, des penalites quand on ne se conforme pas, et ne definissent que les 
seuils minimaux des comportements acceptables. Generalement, ces con­
traintes formelles bloquent des comportements, plutot qu'elles ne les generent 
ou les suscitent. E1les sont indifferentes aux comportements particuliers 
d'organisations bien particulieres, et de ce fait, iI est aise de les contourner. 
En outre, bien des comportements ne peuvent @Ire aisement delimites, par 
suite d'une contrainte formelle, particulierement dans Ie cas d'une decision 
strategique, concernant une action qui ne se produit qu'une fois. Et pourtant, 
c'est ce type de decision que les detenteurs d'influence externes souhaitent Ie 
plus controler. Les campagnes d'opinion peuvent viser de telles decisions, 
mais ellesse deroulent II I'"cart des actions entreprises par les organisations; 
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Ie detenteur d'influence externe peut uniquement esperer que Ie groupe de 
pression sera assez puissant, pour contraindre l'organisation a reagir. Ainsi, 
tous les trois moyens d'influence externes sont plutot indirects et n'ont qu'un 
effet marginal pour Ie detenteur d'influence externe qui a Ie pouvoir et la 
volonte de controler etroitement les comportements specifiques de l'organisa­
tion. 

Ces detenteurs d'influence disposent de deux moyens. pour se situer 
plus directement dans Ie processus de prise de decision de I'organisation. 
L'un des deux consiste a obtenir la possibilite de sieger au conseil d'adminis­
tration, cette instance qui controle, d'une maniere formelle. I'organisation ; 
I'autre, consiste a contourner tout a fait cette instance. et de chercher a con­
trOler la prise de decision interne, d'une maniere plus directe. Dans l'une des 
etudes les plus importantes, sur les processus et les mecanismes du pouvoir 
dans les organisations. intitule « l'Agence de la Vallee du Tennessee et la 
base », Philip Selznick (1966) decrit sous Ie terme « cooptation ». differents 
moyens qui furent utilises pour influencer I'organisme public qui gerait la 
vallee du Tennessee. Selznick definit la cooptation comme etant « Ie pro­
cessus d'integration de nouveaux elements dans la direction, ou dans la struc­
ture qui deternrine la politique d'une organisation, comme un moyen pour 
eviter les menaces qui pesent sur sa stabilite ou son existence» (p. 13). 11 dis­
tingue deux types fondamentaux de cooptation, qui correspondent, en gros, a 
nos deux moyens d'influence externes : 

« La cooptation en matiere d'administration est un processus permeuant Ie 
partage du pouvoir, ou des charges du pouvoir. au Ies deux a la fois. D'une 
part, Ie pivot reel de l'autorite et Ie centre de decision peuvent etre transferes OU 

peuvent encore etre amenes a indure davantage de charges, et il se pellt que Ie 
public soit mis au courant au non du changement ; d'autre part, la responsabi­
lite et la participation du public dans l'exercice de l'autorite peuvent etre par­
lages avec de nouveaux elements, qu'il y ait au non une redistribution reelle du 
pouvoir. » (pp. 259-60). 

Selznick appelle « cooptation formelle », Ie partage public du pouvoir ; 
ceci correspond a ce que nous disons de la participation au conseil d'adnrinis­
tration, encore que Selznick indut dans la. cooptation formelle, « toutes les 
relations mises en place ou en ordre anterieurement », qu'it 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 decision -, elle se rapproche beaucoup plus de ce que nous appelons 
ici les controles directs. Selznick voit dans la cooptation non formelle un pro­
cessus d'influence n!ciproque. D'un cote, la demarche de prise de decision de 
I'organisation est ouverte au detenteur d'influence externe ; d'un autre cote, 
Ie detenteur d'influence est it son tour « coopte» par I'organisation; en 
d'autres termes, it en vient a s'identifier avec I'organisation, it sait mesurer 
les besoins de I'organisation, et en consequence, il peut lui apporter son aide. 
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Les controles directs - qui convergent, par Ie biais d'un individu, sur 
des organisations bien precises, et souvent qui plus est, visent des decisions 
particuJieres de ces memes organisations -, sont generalement reserves a ceux 
qui disposent d'assises de pouvoir importantes dans la coalition externe. Nous 
proposons cinq types de controles directs, que I'on peut faire apparaitre sur 
une meme "chelle, oil I'influence va en augmentant. Les modes d'influence 
sont done les suivants : 

I. Avoir un acres direct aux preneurs de decision. 
2. ~tre indus dans Ie processus de prise de decision de I'organisation. 
3. Installer un representant dans la coalition interne. 
4. Avoir Ie pouvoir d'autoriser une ou plusieurs decisions de I'organisa­

tion. 
5. Imposer·8. I'organisation directement une ou plusieurs decisions qui 

emanent d'elle. 

L 'ACCES DIRECT Dans ce premier cas, Ie detenteur d'influence 
externe n'est pas tout 8. fait impJique dans Ie fonctionnement de I'organisa­
tion, mais eette personne a un contact direct avec I' organisation. Grace 8. cet 
acces direct aux detenteurs d'influence internes, les detenteurs d'influence 
externes ont la possibilite de communiquer en personne avec les decideurs, et 
de traiter des affaires qui les touchen!. lei, la ligne de partage entre la com­
munication et Ie contrOle peut etre tres mince, car la communication equivaut 
a un controle. Comme Ie font remarquer Sayer et Kaufman, a propos des 
groupes d'intCret qui gravitent autour de ceux qui dirigent et gouvernent la 
ville de New York : 

({ ... un petit noyau dans chaque groupe entretient des relations etroites 
avec un organisme municipal, ou au maximum avec quelques-uns. Dans cer­
taines de ces spheres officielles, ceux ou celles qui sont a la tete de ces groupes 
d'interet. sont r~us chaque fois qu'ils ou elles Ie demandent. et leurs avis sont 
entendus. sont pris en grande consideration quand ils ou eIles les donneDt ; ces 
avis sont meme pris en compte et integres dans les decisions officielles, leurs 
opinions sont sollicitees et etudiees de tres pres, quand elles ne sont pas Iivrees 
spontanement. D'une certaine fa~on, de nombreux chefs de groupe en viennent 
a participer ~roitement aux ffiecanismes de prise de decision de certains respon­
sables de la gestion de la viIIe de New York. Ces chefs de groupe ne font pas 
partie des instances qui dirigent et gouvement la ville, en ce sens qu'il n'est pas 
de leur pouvoir de promu!guer des arretes et des reglements a la maniere des 
responsables des services de la ville, qui sont investis d'une autorite liee au 
ministere public, mais its ont souvent autant it dire que les responsables munici­
paux officiels ... » (Cite dans Lindblom 1965, p. III). 

La figure 5-2 indique les differentes voies d'acces direct offertes aux 
detenteurs d'influence externes qui veulent avoir affaire It un hopital de con­
valescence tenu et gere par une institution religieuse. Un groupe d'etudiants 
de McGill a etudie ce cas. Un certain nombre de ministeres du gouvernement 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

LES MOYENS EXTERNES D'INFLUENCE 

Services 
minjst~riels 

Institution 
religieuse 

Ipropri~tairesl 

Figure 5-2. Ace&- direct a un hospice de convalescence. 
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provincial, qui ont finance I'hopital, entretiennent des contacts reguliers avec 
Ie P. -D. G., Ie personnel infirmier et Ie directeur financier (dans Ie cas des 
negociations budgetaires) ; Ie syndicat a acces au service du personnel, et bien 
sfir, est en contact avec les employes; I'institution religieuse est en contact 
avec Ie P.-D.G. ; les crediteurs ou plutot les pourvoyeurs de fonds, s'adres­
sent au P.-D.G., ainsi qu'au personnel du departement financier; et les 
clients (en l'occurrence les malades) ont affaire au personnel infirmier'. 

tTRE INCLUS DANS LE PROCESSUS DE DECISION Dans ce cas-
ci, Ie detenteur d'influence externe devient un membre de la coalition interne, 
d'une maniere temporaire, et a rejoint une equipe ou une commission 
d'agents internes pour reuvrer dans un processus de decision. Par exemple, 
un client peut etre invite it envoyer !'un de ses ingenieurs it se joindre II une 
equipe qui cherche a developper un produit, ou une association locale peut 
etre invitee par un organisme public a nommer quelqu'un, en vue de Ie ou la 
voir participer a un projet de developpement urbain. Le detenteur d'influence 
externe ne peut pas dicter des choix, mais Ie fait qu'il soit present lui donne 
I'occasion d'influer sur ce qui est en fin de compte decide. 

INSTALLER UN REPRESENTANT A TEMPS PLEIN Dans Ie cas du 
troisieme type de controle direct, Ie detenteur d'influence externe parvient a 
installer I'un de ses representants, en tant que membre a temps plein, dans la 
coalition interne. Bien que la personne mise en place puisse fort bien devoir 
etre cooptee par I'organisation, eUe conserve, malgre tout, son appartenance 
et son allegeance au groupe exterieur a I'organisation, groupe qui I'a fait 
nommer et peut la retirer. La figure 5-3 illustre cette situation. 

Selznick y a vu !'une des principales formes de cooptation non formeUe, 
en ce qui concerne l'Agence de la Vallee du Tennessee. Pour detourner les 
buts de l'A.V.T., au profit de leurs buts personnels, certains detenteurs 
d'influence externes importants - qui ont accuse I'A.V.T. d'etre socialiste et 
d'etre competitive, d'une maniere malhonnete avec les entreprises privees -, 
contraignirent I' A. V. T. a accepter des intervenants pour les representer. 
Ainsi, I'A.V.T. qui avait ete mise sur pied par !'administration de Roosevelt, 
afin de venir en aide aux fermiers noirs qui etaient pauvres, devint un instru­
ment de la c1asse blanche fortunee. 

Les publications donnent d'autres exemples d'installation d'un repn:sen­
tant II temps plein. Par exemple, Frank (1958), fait remarquer que dans les 
societes sovietiques, « Ie chef comptable, dans chaque entreprise, est nomme 
directement par Ie superieur hierarchique du directeur ... et qu'il est charge de 
rendre compte de toutes les irregularites financieres a ce superieur» (p. 9). 
Dalton (1959, pp. 24-25) mentionne Ie meme cas aux Etats-Unis ; en fait, iI 
s'agit d'un cas habituel dans les firmes a structure divisionnalisee. A propos 
de I'exemple donne par Dalton, iI s'agissait d'une fabrique ou Ie comptable, 

3 Schema adapte a partir d'un memoire soumis a I'auteur dans Ie cadre du cours de Mana­
gement n° 422. II l'universite McGill par Jean CBte. Robert Gendron et Michel Pellerin (1970). 
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Figure 5·3. L ~installation d'un representant dans la coalition interne 

bien qu'il rend!t compte officiellement au directeur de Ia fabrique, apparte­
nait et dependait davantage du siege social qui I' avait nomme dans cette fonc­
tion4

• 

AVOIR L'AUTORISATION DE DECIDER Un detenteur d'influence 
externe, jouissant d'une importante assise de pouvoir, peut disposer de 
moyens, afin d'etre a meme d'autoriser certaines des decisions prises par 
I'organisation, avant qu'elles ne soient executees. Ce moyen d'influence peut 
etre formel ou non. Precedemment, nOus aVOns fait etat du cas des directeurs 

4 L 'exemple donne par Dalton, est pris au sein d'une organisation, cc:lui de Frank se rap­
porte manifestement it Ja relation entre la coalition externe et la coalition interne. Mais cornme 
nous I'avens fait remarquer dans l'ouvrage « Structure et dynamique des organisations )) (eha­
pitre 20), la ligne qui separe ,un gouvernement sovietique qui controle plusieurs entreprises. et un 
siege social americain contrOlant plusieurs divisions (ou comme dans ce cas, ml!me des usines), 
est parfois tres mince. 
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de champs de courses, qui d'une maniere non formelle, prenaient I'avis des 
cavaliers - proprietaires de biens rares et essentiels, Ii savoir les chevaux de 
qualite -, Ii propos de decisions importantes (cf. chapitre 4, p. 73). D'un 
point de vue formel, une organisation peut etre obligee de par la loi, ou de 
par sa constitution, Ii avoir I'aval d'un detenteur d'influence externe, avant de 
prendre certaines decisions. Ainsi, des agences de reglementation et de con­
trole doivent approuver certaines decisions importantes prises par les organi­
sations qu'elles n!glementent ; la Commission Canadienne de la Radio et de 
la Television, par exemple, doit donner son accord pour tous les changements 
concernant la propriete des stations. De meme, une grande entreprise peut 
exiger d'approuver toutes les nominations des cadres superieurs de ses filiales. 

Ce moyen d'influence externe doit etre clairement distingue de l'imposi­
tion d'une contrainte formelle. Celle-ci constitue une ligne de conduite speci­
fique qui porte sur toute une categorie de decisions. Au contraire, I'autorisa­
tion, en tant que forme de controle direct, concerne des decisions indivi­
duelles, sans ligne directrice. Autrement dit, Ie d&enteur d'influence externe 
peut agir arbitrairement, s'il en decide ainsi, approuvant une decision et reje­
tant une autre, sans avoir it donner de raisons. Cette possibilite lui donne un 
pouvoir considerable - meme s'il lui en collte une bonne dose d'energie -, 
pour non seulement bloquer des decisions it volonte, mais egalement y intro­
duire des modifications, pour que ce qui en resulte, corresponde davantage it 
ce qu'il souhaite. Ainsi, une municipalite peut refuser un permis de cons­
truire, jusqu'it ce que des modifications soient apportees sur Ie plan, pour 
rendre Ie b§timent plus attrayant. 

IMPOSITION D'UNE DECISION En fin de compte, un detenteur 
d'influence externe est maitre du plus puissant moyen de contrOie direct, des 
lors qu'il peut, en premier lieu, prendre la decision qui emane de l'organisa­
tion. Dans ce cas, Ie pouvoir portan! sur Ie processus de decision, passe tout 
II fait II I'exterieur de la coalition interne; celle-ci est simplement tenue au 
courant du resultat, II savoir, ce qu'il y a lieu de faire. Par exemple, une 
association de parents d'eleves peut imposer un budget, voire meme, peut­
etre, la repartition par sections. Louren~o et Glidewell (1975) decrivent la 
fa~n dont un reseau televise contrOiait la station locale de television qu'il 
possMait, en decidant notamment, de la nature des programmes II presenter 
aux heures d'ecoute maximum. De meme, les fournisseurs, dans des situa­
tions de monopole, peuvent imposer II leurs clients les produits qu'ils doivent 
acheter, en queUe quantite, et selon quels calendriers de livraison. 

Bien evidemment, si cette situation ne cesse, l'organisation finit par ne 
plus Clre une entite autonome. Indifferent aux distinctions etablies, Ie deten­
teur d'influence externe, qui impose de nombreuses et importantes decisions, 
devient de fait Ie P.-D.G., ou alOTS la coalition interne se plie pour passer 
dans la coalition externe, puisque I' organisation finit par apparaitre comme 
un departement ou une branche d'une autre organisation. La station de tele­
vision locale se rMuit it n'etre qu'une station emettrice, un point du reseau. 
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De meme, la notion d'une compagnie aerienne, en tant que societe d'Etat 
autonome, est vide de sens, des lors que Ie gouvernement lui impose l' achat 
de certains types d'avion, et lui dicte oil les faire voler. 

En conclusion, nos trois premiers moyens d'influence externes - les 
normes sociales, les contraintes formelles et les campagnes d'opinion -, per­
meltent de bien distinguer I'environnement et I'organisation. En se servant de 
I'un des trois, une coalition externe cherche a controler Ie comportement 
d'une coalition interne bien distincte. La campagne d'opinion, par exemple, 
reconnalt Ie droit aux decideurs internes de faire des choix, eUe ne sert sim­
plement qu'a influer sur ces choix. Notre etude, par contre, des diverses 
formes de controle direct, n!veJe les liens qui deviennent de plus en plus 
etroits entre I'organisation et son environnement. A mesure que ces liens se 
resserrent, la coalition interne abandonne de plus en plus de pouvoir it la coa­
lition externe, jusqu'it ce qu'eUe se fonde en eUe. O'autre part, plus les deten­
teurs d'influence externes sont impliques dans les processus de prise de deci­
sion de I'organisation, plus ils en viennent it s'identifier it I'organisation et it 
etre meles it ses besoins. En fin de compte, ce sont eux qui risquent de dispa­
raitre au sein de la coalition interne. Une fois de plus, Ie probleme de la reci­
procite apparait dans Ie jeu du pouvoir. 

Ceci conclut notre etude de quatre des moyens d'influence externes dans 
Ie systeme du pouvoir organisationnel. Nous nous interessons maintenant au 
cinquieme, qui est aussi Ie moyen Ie plus formel, utilise par les detenteurs 
d'influence externes, afin d'essayer de controler Ie comportement de I'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 decisions et 
les mettent en action, et ceux, d'autre part, qui cherchent a influencer les pre­
miers, iI existe une espece de « coalition formelle », connue sous Ie nom de 
Conseil d'administration. On trouve dans ce Conseil, differents representants 
qui ont ete officiellement designes pour y sieger. II s'agit generalement aussi 
bien d'agents internes que d'agents externes. 

Le Conseil est Ie seul endroit ou differents agents d'influence externes 
de I'organisation se rencontrent regulierement, en etant assis les uns en face 
des autres ; ils rencontrent egalement, it cette occasion, les directeurs, afin de 
discuter et de controler apparemment les decisions et les actions de I'organisa­
tion. En tant que moyen d'influence externe, Ie Conseil d'administration 
semble etre Ie moyen d'influence Ie plus formel, pourne pas dire Ie plus 
constant, Ie plus convergent et Ie plus personnel des cinq moyens d'influence 
externes que nous etudions. Pour ces raisons, Ie Conseil joue un role primor­
dial pour ceux des membres de la coalition externe qui ont la bonne fortune 
d'y etre representes. La question qui est au centre de ce chapitre, quand on 
considere les differents roles joues par Ie Conseil, est de savoir si cela est 
effectivement vrai ou faux, ou encore d'examiner jusqu'a quel point, Ie 
Conseil peut reellement controler Ie comportement de I'organisation. Nous 
commencerons par etudier Ie Conseil, en tant qu'instance legale, et ensuite 
nous envisagerons differents roles qu'i1 semble jouer dans I'organisation. 
Nous conclurons enfin ce chapitre par une description de trois attitudes diffe­
rentes que les Conseils semblent prendre, en fonction des roles qu'ils tiennent 
a jouer. 
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LE CONSEIL DU POINT DE VUE DU DROIT 

La notion d'une instance « gouvernante» est liee au concept de 
« I'entreprise ». La legislation en matiere du droit de I'entreprise aux Btats­
Unis, affirme que « les activites d'une compagnie (en americain, "corpora­
tion") doivent ~tre suivies par un Conseil comptant au minimum trois 
membres ». La corporation fut creee d'abord au Moyen Age, en tant 
« qu'instrument destine II des groupes de personnes, se livrant a une meme 
activite, et qui voulaient s'organiser et s'autogouverner» (Bell 1971, p. 29). 
Les premieres corporations furent, en fait, des ordres religieux (Zald 1969, 
p. 97), et I'exemple dassique que I'on donne pour delinir la compagnie, en 
tant qu'entite legale aux Btats-Unis, quand on fait abstraction des elements 
constituants particuliers, concerne Ie college Dartmouth en 1819. L'acception 
populaire, aujourd'hui, a limite Ie terme aux compagnies ou entreprises com­
merciales, constituees en societes enregistrees, en particulier, les plus impor­
tantes de celles-ci. Nous utiliserons Ie terme d'entreprise dans ce sens-lil, 
encore que bien des organisations, qui sont enregistrees du point de vue legal 
et ont un Conseil qui les administre, utilisent la forme de constitution de 
I'entreprise. C'est d'ailleurs, pratiquement Ie cas de toutes les organisations 
complexes, que ce soit des organismes de securite sociale, des etablissements 
scolaires prives, des hopitaux ou des agences gouvernementales semi-privees. 

Ainsi que Zald (1969) Ie fait remarquer, la structure de I'entreprise fut 
creee en tant qu'entite destinee a survivre a tous ses membres, alin de 
garantir I'accomplissement de taches au-delll des capacites des individus. Et Ie 
Conseil fut mis en place du point de vue legal, en tant que moyen d'assurer 
la continuite: « de determiner un centre de responsabilite, en vue du 
controle » (p. 99). Mais on a trouve trois ambigultes qui subsistent dans la 
definition juridique au Conseil: premierement, qui dispose du droit d'y 
sieger en tant que membre? Deuxiemement, Ie Conseil est cense representer 
les interets de qui ? Et troisiemement, comment Ie Conseil peut-il exercer son 
pouvoir de contrOle ? 

Qui a Ie droit d'avoir acces au Conseil d'administration ? Les hOpitaux 
prives et les universites n'ont pas de propric!taires, et pourtant ils ont des 
Conseils. Les entreprises commerciales ont effectivement des proprietaires, et 
neanmoins, une enquete concernant 5 995 administrateurs des 500 premieres 
entreprises citees par Fortune en 1977, a revele, que seulement 1,6 pour cent 
d'entre eux, representaient des actionnaires exterieurs importants (en enten­
dant des actionnaires qui detenaient plus de 5 pour cent des actions), 9 autres 
pour cent, representaient d'autres investisseurs, ou etaient des administrateurs 
professionnels, 6 pour cent, correspondaient a des banquiers d'affaires. 
3 pour cent a des investisseurs, 5 pour cent it des juristes. 25 pour cent it des 
hommes d'affaires, 7 pour cent it des personnes qui ne sont pas dans les 
affaires, 39 pour cent it des cadres en activite. et 4 pour cent etaient des per­
sonnes elles-memes retraitees de I'entreprise (Smith 1978. p. 152). Le fait est 
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que la loi ne specifie par les conditions requises pour etre membre d'un 
Conseil, et cela a pour n\sultat, qu'on peut y trouver n'importe quel agent 
d'influence, et il se trouve aussi, que n'importe qui, peut en etre exclu. Aussi, 
en I'absence de precisions legales, cette premiere ambigulte est traitee d'une 
maniere empirique: Ie fait d'etre membre dn Conseil, est noe qnestioo 
d'ioOneoce et de oegociatioo. 

La seconde ambigulte, du point de vue juridique, concerne les interets 
que Ie Conseil est cense representer. Un rapport datant de 1967 et produit par 
Ie Contite consultatif national des industries, a fait savoir que « la responsa· 
bilite juridique du Conseil, est de diriger I'entreprise dans l'interet des action· 
naires. En executant cette tache, les adntinistrateurs doivent faire preuve 
"d'une faculte de jugement en affaires, raisonnable", et etre "devoues aux 
interets de I'entreprise" » (Rapport du Comite consultatif national des indus· 
tries, 1967, p. ii). Mais il existe une ambiguite, meme dans celte breve cita· 
tion. Faut·il entendre que Ie Conseil doit etre devoue a I'entreprise, ou res· 
ponsable devant ses actionnaires, par exemple, devrait·iJ emetlre un vote pour 
mettre en liquidation l'entreprise quand cela s'avere etre l'interet des 
actionnaires? En d'autres termes, les membres ou administrateurs du 
Conseil, une fois qu'iJs ont ete nommes, sont·ils responsables devant une 
sorte d'electorat que sont les proprietaires, les clients, les employes, et 
d'autres personnes encore? Et, dans ce cas, Ie Conseil ne devient·il pas une 
sorte de champ clos, ou les detenteurs d'influence, se faisant face, se livrent a 
toutes sortes de marchandages ? Ou bien, les adntinistrateurs sont·ils respon· 
sables de I'organisation, en tant que systeme distinct et separe de ses deten· 
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 r{lles, au depart, l'obligation de defendre des electeurs bien definis. 
Pour Ie directeur de l'union des jeunes chretiens, et pour Ie proviseur du 
Iycee, l'enjeu consistait a maintenir la bonne reputation des organisations 
qu'ils dirigeaient. Puis, ce fut un merlecin generaliste qui fut nomme presi· 
dent de ce service municipal de la jeunesse ; celui-ci adopta un point de vue 
different. En se referant aux deux autres administrateurs, il declara : « lis ont 
bien du mal a se departir en tant que membres du Conseil, de leurs r{lles de 
directeur de l'union des jeunes chn,tiens, et de proviseur de Iycee. lis s'expri· 
ment et agissent souvent en se referant a leurs organisations et non pas au 
service municipal de la jeunesse (p. 248). » lci, encore, nous avons droit a 
une solution empirique. En I'absence de definition legale, les administrateurs 
on membres dn Conseil d'administratioo peuvent defeodre les interets de qui 
ils venlent - nne organisation on des personnes exterienres -, en fooction 
de lenrs besoins et des pressions auxquelles iIs sont sonmis. 

La troisieme ambigui'te est la plus importante pour ce qui nous inte· 
resse. De par la loi, Ie Conseil a Ie pouvoir formel de controler I'organisa· 
tion, mais elle ne lui attribue aucun moyen specjfique pour Ie faire. Ou plus 
exactement, elle lui accorde implicitement tous les moyens. Le Conseil a Ie 
droit de prendre ou de rejeter n'importe quelle decision concernant I'organi· 
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sation. Mais les organisations disposent de dirigeants - parfois par 
milliers - pour prendre des decisions, et Ie Conseil ne peut manifestement 
pas les approuver, et encore moins en prendre qui soient importantes. Aussi, 
il est admis que Ie Conseil doit nommer son « propre » administrateur pour 
diriger I'organisation : c'est Ie P.-D.G. Cette personne, par suite, cree un sys­
teme de management, grace auquel les decisions sont prises. Mais assurement, 
Ie Conseil doit faire davantage que nommer simplement un administrateur. Et 
c'est ainsi, qu'iI s'est developpe toute une Iitterature, une large part touchant 
aux modes de constitution des organisations, qui decrit les fonctions du 
Conseil. Par exemple, un rapport du Comite consultatif national des indus­
tries, mentionne prt!cMemment, repertorie sept fonctions attribuees au 
Conseil d'administration d'une societe commerciale : 

1. Definir les objectifs essentiels et la politique generale de I'entreprise. 
2. EliTe les membres du comite directeur, les conseillers, approuver leurs 

actions et evaluer leurs performances. 
3. Preserver les actifs de I'entreprise et approuver les modifications even­

tuelles. 
4. Approuver les decisions et les actions financieres importantes. et 

veiller a ce que des rapports adequats soient remis aux actionnaires. 
5. Deleguer des pouvoirs particuliers it d'autres membres pour des 

affaires qui requierent l'approbation du Conseil. 
6. Maintenir, reviser et faire appliquer les statuts de la societe. 
7. Assurer Ie bon fonctionnement du Conseil (p. 2). 

Mais, malgre la terminologie utilisCe pour Mcrire les taches et les fonc­
tions, et les articles publies, la question de savoir comment Ie Conseil doit 
controler I' organisation, reste une question tout it fait empirique, it savoir 
qu'elle est traitCe sur la base du pouvoir et de la pratique de celui-ci. 

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

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

Ceux qui ont effectue des recherches sur Ie comportement des Conseils 
d'administration, n'ont pas laisse entendre que Ie Conseil represente un 
groupe unique, tel que celui des proprietaires, ni qu'il controle necessairement 
I'organisation. lis sont davantage partis de I'hypothese que I'appartenance au 
Conseil d'administration, ainsi que I'influence qu'iI peut avoir, sont dictees 
par des circonstances liCes aux differentes formes de pouvoir, it I'interieur et 
it I'entour de "organisation. Les resultats de ces travaux sont assez interes­
sants. D'abord, camme nous I'avons vu, ils font apparaltre, qu'un large even-
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tail de detenteurs d'influence peuvent faire partie de cette coalition formelle. 
Ainsi, ils estiment que Ie fait d'etre membre du Conseil, n'est pas lie seule­
ment au pouvoir qu'un individu detient au sein de la coalition externe, mais 
est egalement lie it ce que cet individu peut apporter it l' organisation. Autre­
ment dit, tandis que certains membres du Conseil representent des detenteurs 
d'influence externes, d'autres De representent personne: ils sont nommes 
pour servir I'organisation. De plus, en rapport avec leurs premieres decou­
vertes, les chercheurs ont etabli que, si certains Conseils controlent effective­
ment leurs organisations (et il en est qui s'y essayeDt, mais n'y parviennent 
pas), d'autres Conseils ne Ie font pas, et n'en ont point I'intention. Aussi, 
apparemment, Ie Conseil peut jouer plusieurs roles, certains lies au controle, 
et d'autres lies it des services it rendre de toutes sottes. Nous commen90ns 
notre examen des resultats de cette recherche empirique, par I'etude de trois 
roles que Ie Conseil joue dans sa fonction de controle, et ensuite, apres avoir 
fait la synthese du pouvoir reel du Conseil, nous nous interesserons iI I'etude 
de sa f onction de service. 

1'· FONCTION: LE CHOIX DU PRESIDENT DIRECTEUR GENE­
RAL La fonction la plus evidente du Conseil consiste iI choisir Ie 
P.-D.O. de I'organisation. C'est Iii une decision que Ie Conseil ne peut jamais 
pleinement deleguer, hormis, bien sur, it I'un de ses membres, qui peut se 
trouver Hre Ie P.-D.O. sortant. Le pouvoir de nommer, s'accompagne evi­
demment, egalement du pouvoir de demettre. Si Ie Conseil ne detenait que ce 
pouvoir de faire nommer Ie P.-D.O. et de jouir veritablement de ce pouvoir, 
il s'agirait lit assurement d'un vecteur de force important dans Ie systeme du 
pouvoir de I'organisation. Dans les composantes de la chaine d'autorite des 
organisations formelles, on Ie verra plus loin dans I'ouvrage (dans la 
deuxieme partie), Ie P .-D.O. est inevitablement un personnage puissant. 
Aussi, Ie pouvoir qui se. situe au-dessus de lui, constitue une source impor­
tante de pouvoir sur l' organisation. 

L'on peut alors s'interroger. Est-ce que les Conseils exercent r"ellement 
ce pouvoir pour choisir et renvoyer Ie President ? Les r"ponses suggerees par 
la recherche semblent se n!partir du « non, par vraiment» au «oui, 
cettainement ». Une partie de la litterature sur ce sujet, fait la demonstration 
d'un pouvoir indiscutable du Conseil, quant au choix du President. II suffit 
de prendre en compte I'anecdote suivante : 

« II Y a l'exemple de eet administrateur, qui, peine par Ies baisses des 
ventes et des benefices de I'entreprise, s'entendit avec Ie P .-0.0. pour passer 
deux jours de session avec lui au siege. Peu de temps apres avoir eu ces entre­
tiens. iI declara : "J'ignorais la situation catastrophique dans laquelle se trouve 
13 societe. Elle a perdu ses pans du march< dans des activite, c1assiques, et Ie, 
nouvelles affaires ne tournent pas bien du tout. II y a des passifs qui ne sont 
pas presentes, ni reveles, et des obligations implicites de perdre de I'argent pour 
rien dans ces affaires. Ces faits et elements d'appreciatioo o'ont pas ete portes a 
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la connaissance du Conseil. J 'ai passe quinze heuIes avec Ie President, et pen­
dant tout ce temps, it s'est derobe, a fait I'autruche, et m'a donne les reponses 
les plus incroyables qu'on puisse entendre. Je represente les interets d'un patri· 
moine familial qui detient 5 pour cent des actions de ceUe entreprise. et je De 
peux me Iesoudre a me tenic tranquille ct voir l'entreprise alleT it vall l'eau, par 
suite de )'imperitie d'un President incompetent. It 

La mSme persanne pdt contact avec d'autres membres du Conseil, exte­
rieuIs a l'entreprise, leur fit part de ses ccajntes, et organisa une rencontre pour 
discuter de ce qu'il y ayah a faiTe. Tous les neuf membres, exterieurs a l'entre­
prise. assisterent sur les quinze existants, et apres trois heures de discussion, ils 
tomberent d'accord pour faire en sorte que Ie president du Conseil demande au 
P .-D.G. de I'entreprise de demissionner. Quelques jours plus lard, la declara­
tion suivante fut faite : "Le president du Conseil d'administration de la societe 
X.Y.Z. a annonce aujourd'hui que M. John Jones, P.-D.O. de l'entreprise. a 
donne sa demission, par suite de divergences avec Ie Conseil d'administration, 
en matiere de politique de I'entreprise. Le president du Conseil assurera les 
fonctions de president du Conseil et de P.-D.G. M. Jones n'a pas pu Otre joint, 
pour faire connaitre son point de vue" (Mace 1971, p. 63). )~ 

Mais, dans d'autres cas, declarer que la « decision" finale se trouve 
detenue par Ie Conseit, revient it occulter un ensemble complexe de relations 
de pouvoir qui peuvent preceder la derniere phase de n'importe quel pro­
cessus de prise de decision strat<'gique. Dans une publication tout it fait inte­
ressante, intitult!e: « Qui doit diriger ? Analyse politique d'un probleme de 
succession dans un organisme important, s'occupant de protection sociale », 
Myer Zald (1965) relate par Ie detail Ie jeu du pouvoir entre un Conseil obnu­
bite et un directeur general partant Ii la retraite, plein de prejuges, quant au 
choix de son successeur, et qui portait sur deux candidats. Etait-ce Ie Conseil 
qui prenait la decision ? Voyons les evenements de pres : 

M. Heis, Ie directeur, initialement, souhaitait que son successeur fut 
choisi six mois avant son depart a la retraite, mais apres que Ie candidat qu'it 
preconisait ait ete interviewe pour un emploi semblable dans une autre ville, 
it demanda it ce que la decision [fit reportee d 'un an. Le president du 
Conseil, apres un entretien avec M. Heis, accepta de voir un comite de direc­
tion elargi, etudier la situation, et it proposa cette demarche Ii I'ensemble du 
Conseit d'administration. Des deux candidats, M. Leaf etait Ie plus jeune et 
Ie plus innovateur; il beneficiait du soutien de M. Heis, et les membres du 
Conseil, qui etaient en sa faveur, ne semblaient pas maltriser la situation. 
M. Maddy, plus age et incarnant une vision plus traditionnelle de l'organisa­
tion, jouissait egalement d'un tissu de relations avec bien des membres que 
Heis designait comme « ayant un po ids essentiel dans Ie Conseit : des ban­
quiers importants, des investisseurs et d'autres membres davantage 
conservateurs » (p. 56). A10rs que Maddy etait partisan dans I'organisation 
« d'une orientation axe.: sur la prevention et refletant i'opinion des classes 
moyennes », Leaf « s'identifiait it fond Ii la protection sociale et Ii des points 
de vue liberaux et altruistes » (p .50). 
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Le president du Conseil et Ie Directeur general etaient d'accord pour 
accepter une procedure de choix qui favorisait implicitement Leaf, procedure 
qui permettait « une discussion large et ouverte sur les orientations que Ie 
Conseil souhaitait voir prises par l' organisation, et une analyse detaillee des 
candidatures » (p. 50). Chacun des sept candidats potentiels, devait etre inter­
viewe par Ie comite directeur, et devait faire part de son point de vue, a 
propos de trois questions portant sur I'avenir de I'organisation, la concur­
rence avec d'autres organismes, et sur les capacites de I'organisation it deve­
lopper ses services. 

« Le processus de selection joua en defaveur de Maddy, de plusieurs 
fac;ons. En premier lieu. it brisa Ie scenario prevu ,!ui voyait en Maddy Ie suc­
cesseur probable. Plus les deliberations duraient, plus des solutions autres pou­
vaieot voir Ie jour. En second lieu, cette situation permit a Leaf de prendre con­
tact avec un groupe d'hommes, qu'it avait pen rencontres precedemment. En 
tOllt cas, deux parmi les membres les plus influents du Conseil. s'abstinrent de 
tout jugement. avant d'avoir rencontre plus amplement Leaf. En dernier lieu, a 
l'occasion de n'importe queUe discussion approfondie du programme des orien­
tations de changement, Leaf apparaissait c1airement, comme Ie candidat ayant 
les vues les meilleures et presentant Ie plus d'allant; des deux eandidats, iI 
tenait les propos Ies plus articules, it wai dire, les trois questions avaient ete 
formulees a son avantage (p. 57). » 

Quand Leaf apparut comme un pn!otendant tout a fait serieux, I'un des 
membres plus ages et plus conservateurs du Conseil, alia jusqu'it dire que 
Leaf ne convenait pas pour Ie poste. On demanda a Heis de faire connaitre 
son avis; il « apporta au comite directeur, les preuves qui recuserent 
I'accusation : iI communi qua les notations et les appreciations annuelles du 
service du personnel» (p. 57). A ce moment-la, interroge par un membre 
important du Conseil, Heis soutint explicitement Leaf. « Le comite directeur 
fit un vote et nomma Leaf (p. 57). » 

« Tout au long des debats, Ie president du Conscll, ne prit pas de role 
aetif, se contentant d'animer la discussion, plutot ,que d'ctre I'auteur d'une pro­
position. Mais, il usa effeetivement de son pouvoir de president du comite 
directeur, a la fin de la derniere reunion qni precOda I'annonce de la nomination 
decide. par Ie comite directeur, annonce faite devant Ie Conseil d'administration 
reuni dans son ensemble. A ce moment-la, Ie membre du Conseil qui avait mis 
en question les competences en matiere de gestion administrative de Leaf, essaya 
de rouvrir la discussion. Le President joua alors son r()le it fond et dHendit Ie 
bien-fonde de la demarche qui avait ete suivie, rappeta que tous les elements 
d'appreciation avaient tte pris en compte, coupant ainsi court it d'autres debats 
(p. 57). » 

En fin de compte, qui avait pris la decision ? La description faite par 
Zald, montre bien la complexite d'une telle question, En apparence, c'etait Ie 
Conseil, mais Ie P.-D.G. avait eu une influence considerable. Si Leaf, pour 
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commencer, n'avait pas beneficie de certains soutiens, Ie Conseil aurait pro­
bablement choisi Maddy, en depit de ce que Heis pouvait en penser ; inverse­
ment, si Heis etait reste totalement neutre, ou s'il avait perdu Ie soutien du 
Conseil, c'est encore Maddy qui aurait ete choisi. Nous trouvons, ici, Ie pre­
mier exemple de toute une serie d'autres exemples, donnes par Zald, illustrant 
les dangers qu'il y a, it tirer des conclusions rapides, sur Ie jeu complexe du 
pouvoir dans une organisation. 

Dans son ouvrage, Zald etudie egalement I'importance vitale de la deci­
sion qu'il s'agit de prendre dans une organisation, au moment d'une 
succession; c' est souvent la seule decision, et en tout cas la plus importante, 
dans laquelle Ie Conseil d'administration est generalement implique. Zald fait 
remarquer, que c'est au moment de choisir un successeur au directeur 
general, que Ie Conseil mobilise Ie plus de pouvoir. En ctepit de I'impression 
d'apolitisme, dans Ie cas d'une decision de succession - « Un transfert de 
pouvoir, ou la politique est absente» - (p. 53), et malgre I'aspect 
« episodique », ou l'absence de frequence de la chose, la decision s'avere sou­
vent une affaire cruciale. Non seulement, Ie procesus de decision offre par 
lui-meme «une occasion donnee it un examen general des buts et de la 
politique» (p. 53), mais Ie choix qui est fait, donne it un individu enorme­
ment de pouvoir, pour changer Ie comportement de l'organisation. En fait, 
Zald relate combien I'organisme de protection sociale changea considerable­
ment, suite aux instructions de Leaf; il devint davantage innovateur et plus 
genereux, en reorientant ses programmes, en faveur des prestataires les plus 
necessiteux. 

Dans son etude des Con seils d'administration d'entreprises commer­
ciales, Mace voit dans « Ie choix du President », I'une des taches auxquelles 
les Conseils habituellement ne se Iivrent pas. II affirme que Ie President sor­
tant «connait les membres importants, mieux que quiconque », alors que 
« les membres du Conseil etant peu en contact avec les cadres dirigeants de 
I'entreprise - que ceux-ci siegent au Conseil ou non -, fondent leurs opi­
nions et leurs appreciations sur des faits et preuves tres peu fiables » (1971, 
p. 189). Aussi, en depit de I'impression qui est donnee «d'un examen 
attentif» de la part des comites emanant du Conseil, « dans la plupart des 
cas, la decision, quant it savoir qui doit succecter au President, cette decision, 
c'est Ie President lui-meme qui la prend » (p. 189). 

Comment rapprocher les conclusions de Mace avec celles de Zald ? II 
faut se souvenir que ces deux chercheurs se sont penches sur des organisa­
tions tres differentes I. Zald a pris en consideration un organisme de protec­
tion sociale, dans lequel Ie Conseil d'administration avait effeclivement une 
influence considerable; pour une tres large part, Mace a etudie de grosses 
entreprises commerciales, « tenues d'une maniere large et it distance », par les 

I Us les ont etudiees de manieres tres differentes. Zald a examine en profondeur. la dISci· 
sion de succession. alors que Mace a etudie de nombreuses organisations, d'une manien plus 
generale. 
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membres du Conseil d'administration, qui ne reprt!sentaient pas serieusement 
Ies interets des actionnaires ; ils etaient, en fait, seIon ses decouvertes, choisis 
par Ie President Iui-meme. En verite, dans Ies situations, ou Ies administra­
teurs repn!sentaient effectivement Ies interets des actionnaires - comme par 
exemple, dans Ie cas cite plus tot de I'administrateur qui mena son enquete et 
qui parvient a renvoyer Ie President -, Mace etait dispose it changer ses con­
clusions. 

Aussi, Ies faits Iaissent entendre, que Ie pouvoir lie a cette premiere 
fonction du Conseil d'administration, depend de bien des facteurs. lis Iaissent 
egalement entendre, qu'un controIe authentique, a propos d'une decision de 
succession, constitue un moyen d'influer, d'uDe maniere importante. Ie com­
portement d'une organisation. Mais celte decision, il faut Ie rappeIer, se pro­
duit peu frequemment. Les Presidents meurent ou se retirent, d'une maniere 
occassionnelle, etnulle organisation ne peut s'offrir Ie luxe de voir son Presi­
dent renvoye par un ConseiI d'administration, desireux de renforcer Ies fon­
dements de son pouvoir. Aussi, si Ie Conseil doit avoir un controle plus signi­
ficatif et plus reguiier de I'organisation, son ou ses pouvoirs doivent s'etendre 
au-deIa de ceUe seuIe decision. 

2· FONCTION: L'EXERCICE D'UN CONTR(jLE DIRECT PENDANT 
LES PERIODES DE CRISE Dans son analyse, Mace envisage deux condi­
tions dans lesquelles Ies Conseils d'administration d'entreprises, jouissant 
habituellement d'une marge de manceuyre considerable, peuyent resserrer 
leurs liens avec ces entreprises et en prendre Ie contrOie. II y a d'abord Ie cas, 
ou « un President meurt brusquement, ou est frappe d'incapacite » ; ensuite, 
iI yale cas, oil « Ie commandement et Ies performances du President Iaissent 
tellement a desirer, qu'un changement est necessaire » (p. 182). Mace souligne 
qu'il importe dans Ies deux cas de choisir un successeur rapidement, pour 
assurer la continuite. Dans Ie deuxieme cas, en particulier, iI ajoute que les 
membres du Conseil peuvent egalement prendre Ie contrOie direct de I'organi­
salion, en consacrant «bien plus de temps a I'entreprise en difficulte» 
(p. 184). Pour utiliser une expression imagee empruntee a Drucker, Ie Conseil 
{( "se tient pret" pour Ie cas oil il y aurait une coupure de courant », c'est-3.­
dire, que I'energie et Ie dynamisme venant du haut, viennent a manquer 
(1974, p. 634). 

Dans un autre article, plus general, portant sur les Conseils, ZaId va 
plus loin que Mace, quand iI decrit ceUe deuxieme fonction du Conseil. II 
fait remarquer que « Ie pouyoir du Conseil est susceptible d'etre davantage 
affirme ", quand il s'agit de traiter « des questions de decision strategique ou 
des probIemes dans leur phase Ia plus importante " (1969, p. 107), en plus 
des periodes de succession a la Prt,sidence, d'augmentation de capitaux, de 
developpement des installations et de transitions dans Ie cycle de vie de 
I'organisation. Ainsi que l'on pourra Ie voir dans la discussion qui suit, it 
l'occasion de ces decisions strategiques, Ies Conseils peuvent, en fait, etre 
dayantage enclins it reconsiderer, avec attention, Ies decisions de I'equipe diri-
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geante, et cela bien plus qu'li les prendre eux-memes, aussi longtemps, bien 
sur, que cette equipe dirigeante conserve toute la confiance des membres du 
Conseil. Mais quand Ie probleme touche aussi au personnel de direction, iI 
n'y a guere de doute que les Conseils ne soient prets alors, II prendre Ie con­
trole direct de I'organisation ou de I'entrepise. 

3· FONCTION: L 'EXAMEN DES DECISIONS ET DES PERFOR­
MANCES DE LA DIRECTION Le dernier rOle en matiere de controle, 
concerne Ie droit dont dispose Ie Conseil pour formuler un jugement sur les 
activites de la direction, II savoir, examiner et eventuellement rejeter certaines 
decisions particulieres prises par la direction, ainsi qu'evaluer et donner son 
appreciation des performances de la direction, d'une maniere generale. 

En fait, nous pouvons examiner une serie continue de controles. A une 
extremite - en realite, bien au-delll de I' examen en tant que tel -, iI y ales 
decisions que les Conseils prennent en dehors de toute initiative qui viendrait 
de la direction. Mais iI semble qu'iI n'y ait qu'une seule decision de ce genre, 
qui soit prise par les Conseils et e1le n'est pas fondamentalement importante : 
iI s'agit de la nxation des salaires et indemnites du President, et eventuelle­
ment d'autres directeurs. La raison II cet etat de fait est simple: il serait 
inconvenant II des directeurs generaux de grandes entreprises, de fixer eux­
memes leurs emoluments. 

Dans pratiquement tous les autres cas - hormis les decisions consistant 
II remplacer et II, parfois, choisir I'equipe dirigeante, dont iI a dejll ete 
question -, les Conseils semblent au plus se limiter II I' examen des decisions 
proposees par la direction. La nature de ces exam ens peut varier considera­
blement. II peut s'agir d'un examen minutieux, suivi d'une autorisation offi­
cielle, si bien que Ie ConseiI enterine explicitement les decisions prises par la 
direction, ou au contraire, iI les rejelte ou les modifie. En ce cas, c'est Ie 
Conseil qui a I'initiative. Une forme moins stricte d'examen, consiste en ce 
que la direction informe Ie Conseil des actions qu'elle se propose de voir 
aboutir. En ce cas, c'est la direction qui a I'initiative ; et II moinsque Ie 
Conseil ne fasse objection, la direction peut poursuivre dans I'orientation 
indiquee. L'approbation est tacite. II faut faire ici une distinction - encore 
qU'elle soit subtile - entre Ie Conseil faisant oCnee d'organe de controle, et 
Ie Conseil jouant Ie rOle d'agent conseil (ce dernier aspect sera etudie un peu 
plus tard, car iI est lie II une autre fonetion). D'un cote, Ie Conseil est tenu 
informe, ann qu'i1 dispose d'une possibilite de bloeage, s'il Ie souhaite ; d'un 
autre cote, Ie Conseil est tenu au courant, ann que la direction puisse benefi­
cier de la sagesse de ses membres. A ['evidence, un President qui souhaite 
sonder les membres du Conseil, peut toujours leur demander leurs avis; plus 
tard, si I'action est sujette II caution, Ie President peut toujours rappeler que 
les membres avaient eu la possibilite d'en debaltre et de faire part de leurs 
preoccupations. 

Enfin, II I'autre extreme, iI yale Conseil qui n'a qu'a ratifier de son 
sceau les decisions de la direction. II donne son autorisation, d'une maniere 
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ostensible; en realite, cette autorisation ne sert que les apparences. Dans Ie 
cas de certaines decisions, I'aval du Conseit est exigI! par la loi. 

Des decisions bien differentes peuvent etre I'objet d'examens operes par 
les Conseils, que ce soit pour des autorisations tout a fait serieuses, des 
approbations tacites, ou des coups de tampon sans discussion. Les decisions 
les plus courantes, sont celles de nature strategique : I'introduction de nou­
veaux produits ou services, des initiatives concernant des projets impliquant 
de gros engagements en capital, tels que la construction de nouvelles installa­
tions, ou I'achat de nouvelles machines fort cheres ; des decisions liees a des 
acquisitions, des fusions, des cessions d'entreprises, des augmentations de 
capital et la reorganisation des structures. D'autres decisions de nature moins 
strategique, mais couramment examinees par les Conseits - du moins dans 
les entreprises commerciales -, sont celles qui concernent les dividendes, les 
aides charitables et les plans d'interessement des employes (Clendenin 1972 ; 
Mace 1971 ; Bacon et Brown 1975). L'approbation du Conseil semble donner 
une touche de legitimite a ces decisions delicates. 

Mace (l971) traite en detait I'un de ces types de decision dans les 
grandes entreprises: I'approbation de projets d'ordre financier. La plupart 
des entreprises exigent que les projets ctepassant un cenain montant, soient 
soumis a I'approbation du Conseil. Or Mace a decouven un certain nombre 
de cas, oil les Conseits ne furent pas informes, et encore moins consultes. Uu 
President a fait savoir : {( Je ne presenterai jamais une demande au Conseil, 
concernant une affectation de capital. Comment pourraient-ils en juger ? » 
(p. 44). Un administrateur de trois entreprises a effectivement declare! it Mace, 
que dans un bon nombre de cas « J'ai appris en lisant Ie journal, une acqui­
sition importante faite par I'une de mes entreprises » (p. 48). En general, les 
Conseils, pourtant etaient impliques. Mais ils n'ont « jamais, et pas une seule 
fois », desapprouve une depense. II leur manquait tout simplement I'informa­
tion necessaire pour pouvoir mettre en question la decision. Comme I'a fait 
remarquer un President: « Le Conseil n'est pas eu mesure, et ne cherche pas 
it etre en mesure, de contester ou de mettre en question des affectations de 
capital, qui ont ete recommanctees par la direction. » (p. 46). Au lieu de cela, 
pour citer un autre President: « J'aimerais dire que les membres du Conseil 
ou les administrateurs ont tendance it lire les demandes d'affectation de 
capital, pour lesquelles its ont quelque interet, ou qu'its connaissent par expe­
rience, et its pretent peu d'attention aux autres ; ils se contentent de les par­
courir, jettent un coup d'reil ala premiere page, de telle sorte qu'ils puissent 
savoir de quoi it est question. » (p. 46). Cette derniere remarque rappelle 
I'histoire celebre que raconte C. Northcote Parkinson (1957, pp.25-32), it 
propos d'une reunion d'un Conseil d'administration, histoire dont I'authenti­
cite est pour Ie moins douteuse. Se sentant quelque peu genes pour avoir 
approuv': en deux minutes et demie, sans poser la moindre question, Ie finan­
cement d'un reacteur nucil!aire d'une valeur de dix millions de dollars, les 
membres de ce Conseil, passerent trois quarts d'heure a discuter d'un projet 
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d'abri a velos, d'une valeur de 2350 dollars, c'etait un point de I'ordre du 
jour, au sujet duquel ils savaient quelque chose et pouvaient se prononcer. 

Le Conseil peut examiner, d'une maniere serieuse ou superficielle, non 
seulement des decisions particulieres prises par des directeurs, mais egalement 
des ensembles de decisions, avant ou apres qu'elles soient executees. Avant Ie 
passage it I'acte, Ie Conseil peut examiner les plans de la direction: les objec­
tifs, les strategies projetees, les budgets, les mises en place. Apres la realisa­
tion des decisions, Ie Conseil peut examiner et verifier les performances des 
dirigeants, evaluer la somme des decisions prises, et savoir jusqu'a quel point, 
la direction a fait ce qu'iI fallait par rapport a ses plans, vis-a-vis des resul­
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 resultats par Ie Conseil, peut se faire a trois 
niveaux; iI y a ce qu'i1 appelle « la legitimation », qui est une sorte de rituel 
qui implique Ie minimum de verifiation exige par la loi ; « I'audit » qui com­
porte I'examen de tous les rapports financiers a publier; «Ia direction 
administrative » qui entraine une recherche bien plus systematique de toutes 
sortes d'informations qui permettent d'evaluer reellement les performances 
des dirigeants. Comme on pouvait s'y attendre, Mace a decouvert que les 
Conseils qu'i1 a etudies, se retrouvaient au niveau Ie plus bas, tel que Ie 
definit Boulton: 

«( J'eo ai conclu que Ies Conseils, generalement. n'effectuent pas reelle­
ment Ie travail d'evaluation et d'appreciation des performances du President. lis 
sont rares les criteres et les modeles etablis et acceptes. grace auxquels Ie Presi­
dent peut etre estime, qui existent en dehors du test habituel de rentabilite pour 
l'entreprise ; et il est etoonant de voir la lentenr avec laquelle certains membres 
du Conseil reagissent. apres des annees de diminution constante de la rentabi­
lite ... Les administrateurs ou les memhres dn Conseil, fondent leurs apprecia­
tions en grande partie, en fonction des donnees et des rapports fournis par Ie 
Pr6sident lui-meme. De meme, des dirigeants situes tout en haut de la hierar­
chie, qui font fonction d'administrateurs exteneurs, du fait que ce sont des 
hommes tres occupes. n 'ont generalement pas de temps a consacrer (a ce qui les 
concerne) ... (pp. 182-183)'. » 

Mais depuis I'etude faite par Mace, Ie niveau de I'audit est devenu de 
plus en plus courant, du fait que c'est une demarche qui a ete encouragee par 
une obligation faite par la Bourse de New York, de voir dans toutes entre­
prises et societes cOtees en bourse, mettre en place des « comites d'audit » au 
sein des Conseils. Boulton, dans une etude plus reeente, a etabli que les Con-

2 lei. Mace benefieie de I'apport de Clendenin (1972), qui a lui aussi ioterviewe des Presi­
dents d'imponantes entreprises commereiales : « Peu de Conseils se Iivrent a une evaluation 
exhaustive des performances rWisees, 1\ moins que Ie besoio d'une reUe evaluation soit rendue 
nec:essaire. a la suite d'une crise. De nombreux P.-.D.G. ont affirme que l'examen opere par Ie 
Conseil, portant sur les performances rWisees. est assez superficiel (p. 63). » 
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seils etaient, parfois, prets II entreprendre des exarnens du troisieme niveau, 
c'est-II-dire, de « direction administrative », des lors que les resultats etaient 
en baisse, ou que de nouveaux engagements ou prises de participation etaient 
realises. 

Neanmoins, meme un examen superficiel des resultats generaux, ou de 
decisions particulieres, peut avoir de l'effet, comme Ie laisse entendre Zald 
dans son etude, a propos d'une decision de succession. Ce n'est pas tant ce 
que Ie Conseil jait, quand il joue son role d'exarninateur, que ce qu'il peul 
faire, qui influence Ie comportement de l'equipe des dirigeants. Un Conseil 
peut temperer, d 'une maniere implicite, les actions des dirigeants, tout comme 
la presence d'abeilles II proximite d'une per sonne qui cueille des fleurs, peut 
temperer son ardeur. Aussi longtemps que les membres du Conseit ou les 
abeilles ne sont pas deranges, I'on peut poursuivre librement, mais si on les 
derange, alors on risque d'aller au desastre. C'est ainsi que les comporte­
ments peuvent etre influences. 

LE POUVOIR REEL DU CONSEIL Avant de poursuivre l'etude 
d'autres fonctions du Conseil, nous marquons un arret, pour envisager la 
nature du pouvoir que ces trois controles donnent au Conseil. 

II est utite d'en revenir II I'analogie avec I'abeille. Car si l'abeille est 
arnenee II attaquer, eUe ne peut piquer qu'une seule fois. Et il en va de 
meme, plus ou moins, pour Ie Conseil. 

Quoique en dise la legislation americaine portant sur les entreprises, ce 
n'est pas Ie Conseil d'administration qui s'occupe des affaires d'une entre­
prise. Cette derniere est dirigee par ses directeurs II temps plein, et en premier 
lieu, par son P.-D.O. '. Le Conseil n'intervient qlle lorsqu'il se produit 
quelque chose qui vient perturber la bonne marc he . de I'entreprise, comme 
par exemple, une crise, la perte d'un dirigeant, ou une deterioration grave au 
niveau des resultats. Si I'on reprend la terminologie utili see au dernier cha­
pitre, Ie Conseil d'administration, en tant que moyen d'influence externe, 
intervient d'une maniere episodique, meme si on pouvait croire II une sorte de 
regularite, il est a meme de faire de I'obstruction, meme s'il donne I'impres­
sion d'Stre une source d'initiatives, et il est moins clairement visible et plus 
anonyme qu'il n'y parait. Son reel pouvoir, tout comme celui de I'aheille, est 
dans son dard, dont it ne fait usage que rarement, et encore. 

Pourquoi en est-il ainsi ? Tous les faits et indices vont dans Ie meme 
sens. Les membres du Conseit, a I'exterieur de la coalition interne - c'est-a­
dire, a l'exterieur des processus de prises de decision quotidiennes - ne dis­
posent pas de l'information necessaire pour prendre des decisions. II y a des 
exceptions: les questions externes qui se situent en dehors du domaine 
d'intervention et des competences specialisees de l'equipe dirigeante, comme 

3 Dans un certain nombre d'Etats, on a rempJace ou ajonte a « I'entreprise est dirigee 
par ... »), la precision suivante: « l'entreprise est dirigee sons la conduite de ... » (Estes 1977, 
p.21). 
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par exemple, les augmentations particulieres de ressources financieres ; il y a 
aussi les membres du Conseil qui sont d'anciens administrateurs de 
I'entreprise ; ou encore Ie cas d'organisations qui sont de petite taille et sont 
simples a comprendre (Zald 1969). Mais, dans la majorite des cas, les mem­
bres du Conseil a temps partiel, savent bien moins de choses que les diri­
geants qui reuvrent a temps plein. 

« La d~ermination des objectifs de l'entreprise, de ses strategies, et de son 
orientation, exige une etude considerable des points forts et des points faibles de 
l'entreprise, une connaissance de son environnement et de la concurrence, une 
analyse fme et attenlive el qui prend du lemps, des possibililes du march<! ; el il 
faul encore que les capaciles de I'enlreprise puissenl suivre el repondre aux exi­
gences chatl!:eantes du march .... Le membre du Conseil d'administration, exte­
rieur a I'entreprise, n'a pas Ie temps de se livrer a ces etudes necessaires pour 
etablir les objectifs et les strategies de I'entreprise. Au mieux, it ,peut approuver 
les prises de position de la direction, et cette approbation repose sur des don­
nees insuffisantes ... (Mace 1971, p. 185). » 

Mace pretend que les membres d'un Conseil d'administration, ne posent 
meme pas les « questions judicieuses », lors des reunions. « De nombreux 
membres ont fait part de leur absence de comprehension des problemes et des 
implications lic!es a des questions presentees aux membres du Conseil par Ie 
President, et pour eviter de passer pour des idiots, i1s s'abstiennent de poser 
des questions ou de faire des commentaires ... Dans un bon nombre d'entre­
prises, I'on pourrait rewger Ie compte rendu de la reunion du Conseil d'admi­
nistration, avant meme qu'elle ne soit tenue (pp. 187-188). » 

Aussi, meme Ie Conseil qui est n!solu a contraler, choisit I'equipe diri­
geante - vraisemblablement de fa~n a ce qU'elle reflete les valeurs generales 
defendues par Ie Conseil - et puis laisse cette equipe diriger I'organisation. 
Le Conseil ne peut pas continuellement regarder par-dessus l'c!paule de la 
direction, pour surveiller ce qui se fait. II peut se reserver Ie droit d'examiner 
attentivement certaines decisions importantes - particulierement dans les 
moments de crise et de transition - et peut occassionnellement en inverser 
une. Ceci a pour effet salutaire de maintenir I'equipe dirigeante a sa place. 
Evideinment, Ie P.-D.G. astucieux sait ce qui peut contrarier Ie Conseil 
d'administration, et en consequence, evite d'aborder certaines questions. Dans 
d'autfes cas, quand Ie P.-D.G. hesite it propos d'une decision importante, 
quand iI estime que Ie Conseil est davantage competent - par exemple, a 
propos de politique des dividendes -, au encore, quand Ie Conseil est resolu 
a prendre la decision lui-meme - dans Ie cas de la determination des salaires 
des dirigeants, par exemple -, Ie P.-D.G. peut preferer ne pas s'adresser au 
Conseil, en ayant pris position, mais, de laisser Ie Conseil en decider. Ces 
situations doivent rester rares. Laisser trap de decisions it l'initiative du 
Conseil, peut susciter un doute, quand aux capacites des dirigeants a 
s'occuper de I'organisation. Voir trop de decisions inversees par Ie Conseil, 
pose la question de la confiance donnee aux dirigeants de I'entreprise. Aussi, 
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dans des conditions nonnales, I'approbation par Ie Consell d'administration 
des decisions et performances directoriales, ont tendance II n,.sembler II des 
cnndnsions prevues d'avance. M~me Ie Conseil qui a quelques doutes sur une 
proposition, ne va pas s'en prendre It une equipe dirigeante, dans laqueUe iI a 
tout It fait confiance. L'exception II cela, nous Ie verrons nettement plus tard, 
est l'exemple du Conseil qui est tellement empare dans ses propres conflits 
internes, qu'i1 se transforme en arime poJitique, les membres rivaJisant entre 
eux et se disputant Ie pouvoir. Les dirigeants apparaissent alors corome des 
spectateurs, ou plus vraisemblablement, comme des detenteurs d'influence 
supplementaires, qui participeraient aux marchandages. 

Ainsi, Mace indique que « la definition des objectifs, des strategies, des 
poJitiques» fait partie des fonctions que les Conseils «n 'assument pas» 
(1971, p. 185). Et Clendenin (1972) Ie rejoint sur ce point, quand iI relate que 
« deux tiers des cadres dirigeants interviewes, ont declare que Ie ConseiI ne 
dc!battait des questions importantes de politique et de strategie, que de 
maniere occasionnelle », et « qu'un autre quart pretendait qu'i1s n'etaient 
jamais impJiques dans ces questions» (p. 62). La m~e situation peut se 
retrouver dans Ie cas d'organisations a but non lucratif, ainsi que cela appa­
rait dans les commentaires faits par un directeur d'une entreprise de services 
familiale : 

« ... nous disons aux membres du Conseil? comment voter? et puiS ils 
votent, et nous appelons cette procedure "Ie Conseil flXC la politique de l'entre­
prise .. !' Je De peux citer que peu d'exemples. ou les opinions formulees par Ie 
Conseil, ont influences mon jugement en matiere de politique et d'activites. pen­
dant les (nombreuses) annees ou j'ai etc Ie directeur de l'entreprise, bien que Ie 
Consell ait pm chaque decision importante et ait ete «informe» plus qu'A 
loisir, avant chaque decision (cite par Zald 1969,p. 98). » 

Le resultat de ces conclusions, est de rarnener la troisieme fonction du 
Conseil It la premiere : les decisions et les performances sont examinees essen­
tiellement dans Ie cas du remplacement du P.-D.G. Et, on I'a vu prc!cc!dem­
ment, la deuxieme fonction, It savoir, I'exercice d'un contr6le direct, pendant 
les periodes de crise, est egalement associe. aux problemes de succession et de 
performance. L'on peut conclure, par consequent, que lorsqu'un Conseil 
jomt effectlvement d'un pouvoir de contr6le, son ponvoir reel reside en sa 
capacite II demeUre et II nommer Ie P .-D.G., et dans Ie falt que Ie P .-D.G. en 
est conscient. C'est tout4

• 

4 Aussi, un Conseil sans Ie pouvoir de Dommer Ie P .-D.G., est lotalement denue de pou­
voir. En 1966. en s'inspiraot d'un TOman d'OnveU. Ie gouvemement fr~s a Paris ere&. « Ie 
Port autonome de Marseille ». L'autonomie revenait a avoir un Conseil representatif: cinq 
membres du gouvemement au niveau national, sept mcmbres venant de la Chambre de 
Commerce de Marseille, et un de celle d' ArIes. sept utiJisateurs du Port et deux repdscntanb des 
employes; mais. ce Conseil Q'avait pas Ie pouvoir de Dommer SOD President. Ce droit, et cela va 
bien avec I'idee que Ie gouvernemcnt a l'epoque se faisail de la decentralisation. appartenait a 
Paris. 
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Cette conclusion cree un dilemme fondamental pour Ie Conseil d'admi­
nistration_ Aussi longtemps que ses membres sont des membres it temps par­
tiel, et qu'ils se situent it I'exterieur de la coalition interne, iI leur est impos­
sible d'acquerir les elements d'information, quant it I'organisation, elements 
necessaires pour leur permettre de connaitre la rt!alite de I'entreprise ou de 
I'organisation, au meme titre que I'equipe qui la dirige. Comment des per­
sonnes, qui elles-mSmes dirigent leurs propres organisations, qui selon les esti­
mations de ClendeIrin, passent vingt heures au moins par an, dans des nju­
nions de Conseil d'administration, peuvent-elles rivaliser d'intelligence avec 
des dirigeants qui sont it plein temps au creur des choses ? Comment peuvent­
elles meme esperer savoir quand iI faut decider de remplacer Ie P.-D.G., 
etant donne que Ie moyen d'information et d'acces it I'organisation passe par 
ce mSme P.-D.G. ? 

Comment, alors, les membres du Conseil d'administration peuvent-ils 
pretendre controler I'organisation ? Le fait est, nous l'avons vu, qu'ils ne la 
controlen! pas d'une maniere reguliere ; ils ne formulent meme 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 rf'\:U toutes leurs 
informations de la bouche meme des dirigeants de l'organisation, suivant pra­
tiquement leurs indications. En verite, quand quelque chose va mal, iI n'est 
pas rare que les membres du Conseil soient les derniers II Ie savoir, et selon 
Peter Drucker, cela a « toujours » ete Ie cas, quand iI s'est agi « des grandes 
catastrophes commerciales d'entreprises, au cours de ce siecle» (1973, 
p.628). 

La solution au probleme semble aller de soi : nommer des administra­
teurs ou membres du Conseil it temps plein. lis auraient Ie temps de 
s'informer correctement, et ainsi, pourraient Stre certains d'assurer une sorte 
de controle de I'organisation. Mais ceci ne resoud aucunement Ie probleme de 
fond; cela revient simplement II introduire I'autre element du dilemme. Le 
vrai probleme reside dans Ie besoin d'un controle externe II I'organisation, un 
controle independant de la direction de I'organisation. Ce n'est pas Ie con­
trole par Ie Conseil, en sOi, qui importe, mais Ie controle par la coalition 
externe, Ie Conseil ne representant que l'aspect formel. Si les administrateurs 
ou membres sont occupes II plein temps, par leur participation au Conseil, ils 
n'ont plus la meme dependance: ils passent de la coalition externe II la coali­
tion interne. lis deviennent effectivement des salaries de l'orgaIrisation, et leur 
role d'intervenants exterieurs passe au second plan. Le prix du rapprochement 
et de I'existence de contacts etroits avec l'organisation, c'est la cooptation des 
membres du Conseil par l'organisation. Et dans la mesure oil ceci se produit, 
ils cessent d'Stre alors des agents d'influence externes. Et d'une maniere plus 
importante, la ligne de separation entre I'autorisation des decisions et Ie fait 
de les prendre et de les executer, disparait. Devenant les autorites supremes 
de I'organisation, les administrateurs, membres du Conseil II temps plein, 
sont inevitablement et profondement impliques dans la prise de decisions; ce 
ne sont plus des controleurs de la direction, mais des dirigeants de fait. Ce 
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que I'on appelJe Ie Conseil d'admirustration, devient en realite un comite exe­
cutif, et son President devient Ie P.-D.G. de l'organisation, les autres mem­
bres devenant ses sUbaiternes.' L'orgarusation cesse d'avoir un Conseil d'admi­
rustration, dans Ie sens d'une instance distincte de ceux qui dirigent I'organi­
sation, capable d'exercer un contrOie pour Ie compte des agents d'influence 
externes. Le Conseil d'administration peut fort bien contrdler I'organisation Ii 
temps plein, mais la coalition externe ne contrdle pas Ie Conseil. 

Deux faits lies Ii cette situation, peuvent etre nettement per.us dans les 
grandes entreprises commerciales americaines. D'abord, Ie rdle du President 
du Conseil d'administration a progressivement evolue, et est passe de I'indi­
vidu, qui Ii temps partiel representait les proprietaires, II celui du P.-D.G. qui 
dirige l' organisation Ii temps plein, tout comme Ie faisait Ie Direcleur general 
jadis. Ensuite, il est apparu ce que I'on peut appeler « Ie Conseil interne », 
011 tous les membres qui y siegent, sont des dirigeants II temps plein, si bien 
que les membres de la coalition externe - y compris les actionnaires -, 
n'ont pas Ie moindre siege. Les arguments pour justifier Ie « Conseil 
interne» sont curieux II entendre. A une epoque oil la Standard Oil de New 
Jersey avait un « Conseil interne ", I'un de ses membres, interroge Ii I'occa­
sion d'un symposium reunissant des administrateurs de Conseil, declara que 
les membres internes sont mieux informes que les membres externes Ii I'entre­
prise ou l' organisation : 

« .,. la philosophie sautenant Ia defense de I'administrateur a temps plein, 
vellt qu'assumer serieusement la responsabilite d'administrateur exige une con­
naissance plus etendue des activites de l'entreprise, que celIe que peut permettre 
un contact episodique avec cene-d. eela est surtout vrai dans les grandes entre­
prises, disaient certains, ou etre un membre de ConseH est une activite a temps 
plein, qui exige un travail important de chaque administrateur. entre les reu­
nions du Conseil. afin de pleinement comprendre toute la gamme des aetivites » 
(Brown et Smith 1957, p. 91). 

Mais Ie prix pour etre inform': est plut6t elev':; cela correspond Ii 
I'exclusion des agents d'influence externes, y compris les actionnaires, de I'un 
de leurs moyens d'influence essentiels, et Ii la perte du seul moyen existant et 
objectif, de pouvoir evaluer les performances de I'equipe de dirigeants. Celte 
evaluation est laiss':e Ii la direction, les membres du Conseil etant. censes 
sieger pour juger leur President. Aussi, Chandler, dans un article pub lie dans 
la revue Harvard Business Review et intitule « n est temps de depoussierer Ie 
Conseil d'admirustration », ecrit : 

« Un Conseil interne est un non-sens. Des subalternes ne peuvent deter­
miner les salaires et les indemnites d'un P.-D.O. ; et un P.-D.O. it ]a forte per­
sonnalite ne peut obtenir des opinions franehes de ses subalternes ... 

Vous entendez l'argument qui veut que Ie P.-D.O. a besoin des avis des 
agents internes; que ceux-ci connaissent mieux Pentreprise que les agents 
extemes. e'est wai, mais eela est sans rapport avec la question ... L'endroit ou 
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coUmer et obtenir des informations valables des cadres superieurs. d'anciens 
dirigeants. des juristes de l'entreprise. neanmoins, ce n'est pas la salle du 
Conseil, mais dans Ie bureau du P.-D.G., avant la reunion du Conseil (1975, 
p. 75). » 

Ce genre d'arguments a mis Ie doigt sur quelque chose d'important ; il 
apparait que bien des grandes entreprises, semblent ne pas avoir meme un 
semblant de controle formel externe, car Ie Conseil interne devient quelque 
chose de depasse aux Btats-Unis, sinon apparernment en Grande-Bretagne. La 
proportion de membres du Conseil interne, dans les 500 entreprises citees par 
Fortune, a baisse 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 constituees d'administrateurs 
exterieurs A I' entreprise, Ie Conseil interne a disparu des entreprises cotees en 
bourse. Meme la presidence des Conseils d'administration a tendance, ces 
dernieres annees, it redevenir une re.ponsabilite II temps partie!. 

Aussi, les detenteur. d'influence externes qui souhaitent utiliser Ie 
Conseil d'administration comme moyen d'influence important, se trouvent 
pris par Ie dilemme, qui consiste it choisir entre des administrateurs II temps 
partiel qui ne disposent pas de l'information necessaire pour controler la 
direction, et des administrateurs occupes II temps plein qui sont depourvus de 
la volonte necessaire pour representer les detenteurs d'influence externes. S'ils 
en avaient Ie choix, ils opteraient pour la premiere situation, c'est-it-dire, celie 
d'un controle inadequat, plutot que l'absence de tout contrOie. 

Un bon nombre des chercheurs qui ont etudie les roles du Conseil 
d'administration dans les grandes entreprises americaines, ont cherche des 
issues it ce dilemme. Une des propositions faite par Mace et Clendenin, parmi 
d'autres, consiste it utiliser des « administrateurs professionnels», des per­
sonnes soutenues et correctement remunerees qui peuvent consacrer tout leur 
temps it etre au service des Conseils d'administration d'un petit nombre 
d'organisations. Cette position interrnediaire perrnettrait, tout II la fois, de 
garantir l'independance des administrateurs et de leur accorder du temps et 
des moyens pour se tenir correctement informes. Bien que des personnalites 
prestigieuses - y compris deux anciens Presidents de la Bourse de New 
York - se definissent non sans fierte, comme etant des administrateurs pro­
fessionnels (Smith 1978, p. 168), I'idee n'a pas encore fait son chemin; ced 
pourrait s'expliquer par Ie fait, que les dirigeants d'entreprises preferent un 
Conseil d'administration faible it un Conseil compose d'administrateurs pro­
fessionnels. 

Pour terminer celte etude portant sur les fonctions de contrOie du 
Conseil d' administration, I' on peut dire, que si Ie Conseil dispose virtuelle­
ment d'un pouvoir certain sur I'organisation, ce pouvoir est moins important 
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que I'on se plait a l'imaginer', et ne .'exerce obligatoirement, que d'une 
fa~on episodique. II correspond, au mieux, au droit de remplacer Ie P.-D.O. 
et l'effet que ceci peut avoir sur Ie P.-D.O. qui en est conscient. Le Conseil 
d'administration a temp. partiel, fonctionne manifestement a I'exterieur de la 
coalition interne de I'organisation, et ceci etant, meme s'il n'est pas depourvu 
de tout pouvoir, Ie Conseil n'est pas Ie moyen d'influence externe Ie plus 
important. 

Mais, si Ie Conseil, en tant que moyen de controle de I'organisation, 
s'avere plus faible qu'on l'imagine generalement, en tant que dispositif des­
tinea servir I'organisation, il se revele beaucoup plus utile. Les cinq fonctions 
suivantes du Conseil, qui vont etre decrites maintenant, correspondent Ii 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 controle indi­
rect de I'equipe dirigeante, alors que d'autres Conseils ne font pas meme 
cela. Mais dans un cas, comme dans I'autre, il y a d'autres roles que les Con­
seils peuvent jouer, particulierement, en comprenant des membres qui peu­
vent rendre toute une vari"t" de services Ii I'organisation. Nous pouvons, au 
moins, en distinguer quatre : 

l. Ie fait de coopter des detenteurs d'influence externes, 
2. Ie fait d'etablir des contacts (et de collecter des fonds), 
3. Ie fait de developper la reputation de I'organisation, 
4. Ie fait de conseiller I'organisation. 

Nous allons d'abord etudier chacune de ces fonctions, brievement, en 
faisant apparaitre comment elles se distinguent l'une de l' autre, en principe. 
Mais ensuite, en commentant quelques travaux de recherches qui s'y rappor­
tent, nollS verrons combien il est difficile de les separer, du fait que lesmem­
bres ou administrateurs des Conseils d'administration sont souvent nommes 
pour plus d'une raison; cette difficulte Ii distinguer les differentes fonctions 

:5 Dans nne etude portant sur la perception du pouvoir dans les universites - «( Qui prend 
Ies grandes decisions )) ? - Gross a fait apparaitre, que les enseignants et Ies administratifs pJa­
oajent Its regents ou membres du Conseil d'administration, tout de suite apres Ie President. 
« Certaines penonnes peuvent Stre surprises de la place attribuee aux regents - c' ~tail Ie cas des 
regents qui etaient les premiers surpris -, car iIs n'ont souvent pas d'autre role. que d·entc.~riner 
les d6cls.ions du President. Mais Us choisissent Ie President et sont per~us. sou vent, comme un 
groupe indistinct et mysteneux (1968, p. 537-538). » 
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de service, que les membres peuvent avoir au sein du Conseil d'administra­
tion, est egalement liee it la nature de la recherche entreprise. 

4° FONCTION: LE FAIT DE COOPTER DES DETENTEURS 
D'INFLUENCE EX TERNES Le fait que Ie Conseil ne peut pas etre aise­
ment utilise par les detenteurs d'influence externes, pour avoir un controle 
direct sur la direction, n'empeche pas les dirigeants de vouloir essayer d'uti­
liser Ie Conseil d'administration, afin de pouvoir exercer une sorte de con­
trole sur les detenteurs d'influence externes. Nous en venons maintenant it la 
« cooptation formelle» dont parle Selznick, qui est la premiere fonction, 
parmi les quatre fonctions, qui font du Conseil un outil au service de I'orga­
nisation, plutot qu'un moyen d'exercer un pouvoir sur elle. La difference 
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 I'organisation, mais cette relation, ou plutot ce flux de pouvoir, 
circule dans I'autre sens. Le pouvoir n'est pas un probleme fondamental dans 
les autres fonctions du Conseil, en tant que prestataire de services, mais Ie 
pouvoir est bien au creur des probLemes, quand il s'agit pour Ie Conseil, 
d'avoir une fonction de controle. Dans Ie cas qui nous concerne ici, ce sont 
les mernbres du Conseil qui cherchent a exercer Ie pouvoir. Dans cette qua­
trieme fonction que peut avoir Ie Conseil, I'organisation s'efforce d'utiliser Le 
fait qu'il y ait des membres qui siegent au Conseil, pour obtenir it travers 
eux, Ie soutien de personnalites importantes exterieures. 

L'organisation peut s'efforcer de repandre Ie pouvoir d'un important 
detenteur d'influence externe, en lui offrant de sieger en tant que membre, au 
Conseil d'administration. Ainsi, Selznick (1966) declare, qu'attribuer la possi­
bilite de sieger dans un Conseil d'administration, est I'un des moyens dont 
peut disposer une organisation, pour delaisser les signes exterieurs du pou­
voir, sans renoncer au moindre pouvoir reel. Un detenteur d'influence externe 
peut se contenter du titre ou du statut, au lieu d'avoir reellement un role a 
jouer dans la prise de decision. au bien alors, I'organisation peut mettre en 
lumiere Ie soutien d'une personne influente, qui, autrement, risquerait de 
passer inaper~u, quand, par exemple, un hopital prive ou une universite offre 
it un riche donateur potentiel, de sieger it son Conseil, ou encore, de proposer 
de devenir membre du Conseil II un donateur existant, pour s' assurer que sa 
generosite ne se tarira pas. Le fait de sieger au Conseil, permet d'obtenir des 
dons, parfois c'est I'inverse. Bien sur, I'organisation ne laisse pas toujours 
cela se faire facilernent, car Ie prix de la cooptation peut consister, en fait, II 
une perte de pouvoir reel. Comme Ie fait remarquer Perrow, it propos des 
mernbres du Conseil d'administration d'un hopital, qui ont contraint une 
equipe de chercheurs qui etaient reticents, it communiquer des informations 
portant sur une nouvelle technique, d'une fa~on prematun!e, « la publicite, 
c'est ce que les bienfaiteurs achetent de leurs dons » (1970, p. 114). Mais ce 
qui est important dans la « cooptation formelle», c'est que Ie detenteur 
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d'influence se satisfait des signes exterieurs du pouvoir ; ce que I'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 'ORGANISA T/ON Dans Ie cas present, 
nous nous situons bien au-delil des relations de pouvoir, quand no us conside­
rons Ie Conseil, en tant que moyen d'etablir des contacts pour I'organisation. 
Les administrateurs ou membres du Conseil sont nommes en fonction des 
personnes qu'i1s connaissent, et des contacts qu'ils peuvent hablir. lis ne con­
tr61ent pas et ne sont pas davantage cooptes. lis ne servent qu'a ouvrir des 
portes. Ainsi, dans Ie Conseil d'administration de bien des entreprises ameri­
caines qui travaillent enormement avec Ie Pentagone, il n' est pas rare de 
trouver un officier ala retraite. II n'a plus de pouvoir officiel au Pentagone, 
mais iI entretient des contacts avec ceux qui detiennent encore ce genre de 
pouvoir. Dans Ie meme sens, une etude a fait apparaltre que « les h6pitaux 
qui fonctionnaient avec relativement davantage de subventions du gouverne­
ment... avaient tendance a prendre davantage en consideration, quand iI 
s'agissait de choisir des membres pour leur Conseil d'administration, les per­
sonnes qui avaient des relations politiques » (Pfeffer 1973, p. 358). En verite, 
dans cette etude, Ie developpement des h6pitaux, - a savoir, les installations 
et leurs programmes, Ie nombre de lits, l'ampleur du budget -, a11ait positi­
vement de pair avec la selection faite des membres du Conseil, en fonction de 
leurs relations politiques, et celte correlation etait rendue negative, des lors 
que l'on choisissait des membres, en fonction de leurs connaissances en 
matiere d'administration des h6pitaux. La fonction « contacts et relations », 
jouait mieux et davantage dans ces institutions que la fonction « Conseils ». 

Une sous-fonction importante, ici, est celie qui consiste a collecter des 
fonds; il s'agit d'une fonction qui se situe bien au-delil de la prise de con­
tacts. Des organisations sans but lucratif - des h6pitaux, des universites, des 
organismes de protection sociale prives -, choisissent sou vent des personnes 
qui peuvent collecter des fonds, grace a leurs contacts, comme membres de 
leur Conseil d'administration. Reprenant son etude de l'h6pital, Pfeffer a 
prevu, puis confirme que : 

« ... plus Ie budget des depenses en capital sera equilibre, par des dons 
prives, plus import ante sera la fonction de colleete de fonds, ainsi que l' aptitude 
it trouver de l'argent, dans Ie choix des membres du Conseil d'administration, 
Inversement, plus grande sera la participation du gouvernement au budget, 
moins la fonetion de collecteur de fonds jouera pour etre membre du Conseil 
(1973, p. 352). » 

Pour jouir du prestige a etre membre d'un Conseil d'administration, les 
personnes qui y siegent, se doivent d 'utiliser leurs contacts pour obtenir de 
l'argent. Une situation analogue, bien que, peut-etre, moins directe, se pro­
duit, quand des entreprises commerciales font sieger des banquiers, des con-
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seillers en investissements et d'autres agents financiers dans leur Conseil, afin 
de beneficier de leur aide, quand ils emettent des actions ou des obligations. 

Cette fonction qui consiste a etablir des contacts, ou a coUecter des 
fonds, peut egalement etre consideree comme une forme de cooptation indi­
reele; en ce sens, que Ie membre du Conseil sert d'intermediaire pour obtenir 
Ie soutien de detenteurs d'influence importants. En verite, certains chercheurs 
considerent cette demarche comme faisant partie de la cooptation. Nous ne Ie 
faisons pas, car a vrai dire, ce n'est pas Ie membre du Conseil qui est coopt". 
Cette personne n'est pas un detenteur d'influence, elle ne represente aucun 
interet, aucun groupe d'electeurs. La relation est davantage une relation de 
reciprocite que de dependance. Le membre du Conseil est uniquement recrute 
pour exercer un service - fournir des contacts, coliecter des fonds ... -, et 
en echange, iI est membre du Conseil, jouit d'un statut, ou est rmunere. 

6" FONCTION: DEVELOPPER LA REPUTATION DE L'ORGANISA­
TlON La sixieme fonction du Conseil est egalement proche, d'une cer­
taine fa~on de la cooptation; en fait, Selznick I'indut, quand iI parle de 
cooptation. Pour nous, iI y a lieu de faire la distinction. Dans ce cas, Ie 
Conseil sert a maintenir OU a developper, voire, it fonder legitimement Ie 
renom de I'organisation. Pour citer encore Selznick, quand I'autorit", sur Ie 
plan formel, est depourvue « d'une sorte de legitimite historique », ou est 
« incapable de mobiliser la communaute pour agir », « iI n'est pas indispen­
sable de partager effectivement Ie pouvoir»; «Ia Inise en place d'une 
fa~ade », suffit a creer « une aura de respectabilite » (1966, pp. 259-260). Des 
personnalites, d'un haut rang, sont invitees Ii faire partie du Conseil, pour 
I'impact qu'elles ont en matiere de relations publiques. Comme Ie dit un 
membre du Conseil : 

« Je ne crois pas gu'H y ait Ie moindre doute dans mon esprit, quand je 
pense it un grand nombre d'actionnaires qui sont tout A fait ravis et satisfaits de 
voir figurer les noms de personnes eminentes sur la lisle des membres de leur 
Conseil d'administration. 1'ai egalement Ie sentiment qu'its placent leur con­
fiance, plus qu'il n'est justifie, dans Ie fait de voir des grands noms, apporter 
leur concoUIS a I'emreprise ... Us aimeraient voir sieger a leur Conseil, des gens 
comme Ie president Eisenhower. lis se sentent bien d'avoir avec eux ce genre de 
personnes (cite par Brown et Smith 1957, p. 83). )} 

II peut etre vrai de dire que les membres eux-memes du Conseil, en tant 
que personnalites tout it fait prestigieuses, sont en un certain sens cooptees, 
car elles sont comme recrutees pour soutenir l'organisation. Mais, une fois de 
plus, dans un sens plus large, cette situation ne correspond pas autant it une 
cooptation qu'li un service remunere. Tout comme dans Ie cas de la 5' fonc­
tion, oil il s'agit d'etablir des contacts, les membres ne sont pas des deten­
teurs d'influence, qui devraienl representer les interets de personnes qui les 
auraient choisis a cel effet. En verite, ils ne sont meme pas nommes pour 
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gagner l'appni d'individus particuliers, mais plutot celui du public en general. 
Aussi. sont-ils peu enclins a exercer Ie moindre pouvoir sur I'organisation. 
Pour ne donner qu'un exemple tout a fait significatif, a notre epoque, quand 
une entreprise nomme un astronaute pour sieger dans son Conseil d'adminis­
tration, iI est tout a fait evident, qu'iI va veiller a ses affaires, plutot qU'a 
celles de l' entreprise. 

Mace estime que « les Presidents, quand ils choisissent les membres de 
leur Conseil d'administration, considerent les titres et Ie prestige des candi­
dats. comme etant de la plus haute importance» (1971. p. 195). II ,'ensuit 
que « des Presidents d'entreprise, des Presidents d'universite et des doyens de 
faculte. nouvellement elus .... furent surpris par I' afflux soudain de demandes 
qu'i1s re~urent. les invitant II sieger dans les Conseils d'administration d'entre­
prises tres importantes et tout a fait prestigieuses » (p. 196). Mace fait remar­
quer ensuite, que les entreprises sont tres attentives a faire figurer des titres 
equivalents en prestige, quand iI s'agit d'avoir de nouveaux membres, par 
exemple, iI ne faudra jamais nommer, ni faire sieger ensemble. des Presidents 
ou Vice-Presidents de petites entreprises. avec des Presidents de tres grandes 
entreprises.-afin, vraisemblablement, de ne pas ternir Ie prestige du Consei!. 

II en va de meme dans les organisations II but non lucratif. Zald 
remarque dans Ie cas des organismes de protection sociale que « ceux qui ont 
etudie ces organismes, laissent entendre qU'j] existe un lien entre Ie prestige 
des Conseils d'administration de ces organismes et I'eventualite de voir leurs 
demandes officielles eire I'objet d'une attention particuliere. Auerbach ... 
declare qu'un centre d'reuvres 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 situe dans un quartier bourgeois et ou les 
membres du Conseil d'administration ont des noms prestigieux. de voir ses 
requetes aboutir» (1969, p. 103). Dans son etude portant sur trente-quatre 
Centres d 'union des jeunes chretiens a Chicago, Zald a releve que Ie bureau 
central a attribue les meilleurs scores d'evaluation, en matiere d'efficacite, de 
qualite des programmes, de dynamisme des Conseils, aux Centres qui avaient 
Ie plus fort pourcentage de chefs d'entreprises qui fonctionnaient bien, 
comme membres de leurs Conseils. Les coefficients de corrc!lation etaient 
67 "1., 48 "1. et 42 "1 •. A I'evidence, la cooptation directe aurait egalement pu 
etre un facteur d'explication, car ces membres du Conseil apportaient un con­
cours substantiel a ces Centres. Autrement dit, ces Centres pouvaient avoir 
les meilleurs resultats, du fait que Ie prestige lie aux membres des Conseils, 
permettait II ces Centres de fonctionner de maniere plus efficace - ou du 
moins, ce prestige pouvait influencer et convaincre Ie personnel du bureau 
central. charge de I'evalution, qu'iI en etait ainsi, ou simplement, parce que 
ces Centres disposaient de davantage d'argent, offert par les membres 
pour faire mieux. 

7· FONCT/ON; CONSE/LLER L 'ORGAN/SA T/ON Ainsi que 
Brown et Bacon Ie font remarquer, « Ie P.-D.O. occupe un poste OU iI est 
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seul ; de temps en temps, iI lui faut resoudre des problemes pour lesquels iI a 
besoin de conseils, mais iI peut ne pas vouloir s'entretenir de ces problemes 
avec ses subalternes » (1975, p. 18). II essaye ses idees sur les membres du 
Conseil d'administration. En fait, I'une des trois fonctions, selon Mace, des 
ConseiIs d'administration des entreprises controlees de loin, est effectivement 
de fournir « avis et conseiIs ». 

« On decouvrit que la plupart des Presidents et des administrateurs exte­
rieurs du Conseil, etaient d'accord pour dire que Ie rOle des membres du 
Conseil etait, pour une large part, un Tole de conseillers et non pas de deci­
deurs. Ceux qui ant la responsabilite de I'entreprise, la dirigent, et les membres 
du Conseil d'administration sont des sources d'avis et de cooseils communiques 
it la direction (1971, p. 179). » 

Dans son etude de ConseiIs d'administration d'entreprises norvegiennes, 
Gustavsen (1975) a decouvert que les P.-D.G. consideraient que Ie role des 
membres du Conseil d'administration, etait Ie plus important dans les ques­
tions financieres, puis dans les analyses economiques et ensuite dans les 
aspects juridiques, enfin dans les relations avec d'autres entreprises. Ces 
memes P.-D.G. estimaient que Ie role des membres du Conseil etait Ie moins 
important dans des questions ayant un lien avec les techniques de gestion et 
de direction, I'organisation interne et les innovations techniques, a vrai dire, 
tous les domaines, ou la direction etait la mieux informee. Ceci explique pro­
bablement, pourquoi les banquiers et les juristes sont apprecies comme mem­
bres du Conseil. L'etude faite par Bacon en 1973, portant sur 885 entreprises, 
a fait apparaitre que 41 pour cent de tous les administrateurs externes etaient 
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 it propos desquelles les 
experts internes it I'organisation sont souvent tout it fait limites, qu'i1 s'agisse 
des problemes d'augmentation de capital, d'elaboration de contrats d'acquisi­
tions, de contacts avec des organismes de reglementation, ou du traitement de 
questions de responsabilite sociale. Comme Ie fait remarquer Dooley : « les 
emissions d'actions et d'obligations, les fusions et les acquisitions, et d'autres 
questions financieres complexes, exigent des conseils d'experts. De telles ques­
tions ne font pas partie des taches quotidiennes des cadres d'entreprises qui 
ne sont pas des societes financieres ... » (1%9, p. 322). 

Bien sur, nous pouvons expliquer la presence de ces personnes, en envi­
sageant d'autres roles; par exemple, dans Ie cas des banquiers, iI peut s'agir 
d'etablir des liens avec d'autres institutions financieres, pour faciliter I'emis­
sion de titres (Ia fonction est celie 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 meme banque 
(fonction de controle). Et meme, quand les fonctions des membres du 
Conseil ne sont visiblement que des fonctions de prestataires de services, ainsi 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

LE CONSEIL D'ADMINISTRATION 141 

que de donateurs fortunes, comme nous I'avons vu dans Ie cas de cooptation, 
i! se peut que I'organisation ait a payer Ie prix du controle fait de ses propres 
decisions. Chandler fait remarquer que: «Meme si Ie P.-D.O. pretend ne 
pas preter attention a I'appartenance de ses membres du Conseil d'adminis­
tration, Ie service des achats ne peut pas s'empecher de prendre en compte 
cette appartenance (p. 70). » Aussi, Mace fait remarquer que Ie membre du 
Conseil, quand il est banquier, «sert it faire savoir au monde exterieur, 
qU'une relation firme-client existe»: d'autres banquiers sont decourages 
d'essayer d'approcher «I'entreprise apparemment captive » (p. 201). Et 
quoique en disent certains Presidents et certains banquiers, Mace a fait appa­
raitre que I'entreprise qui avait un membre du Conseil d'administration, qui 
etait banquier, s'adressait generalement a lui, pour ses besoins d'investisse­
ments. Ce que ces remarques laissent entendre - et ceci no us offre une tran­
sition pour la suite de notre etude -, c'est que s'il est possible de distinguer, 
en principe, les differentes fonctions du Conseil d'administration, il n'en est 
pas du tout de meme, quand il s'agit de les distinguer dans la pratique. 

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

Nous avons ete capables de faire la distinction, en principe, entre les 
quatre fonctions que Ie Conseil d'administration assume comme une instance 
offrant des services, et les trois fonctions de contrOie. Les tentatives pour 
exercer Ie pouvoir, peuvent viser I'organisation, elles sont Ie fait, dans ce cas, 
de membres du ConseiI, qui sont resolus a la controler; les tentatives de 
meme nature, peuvent emaner de ('organisation et viser les membres qu'elle 
souhaite coopter; I'exercice du pouvoir, peut egalement ne prendre aucune 
direction, c'est Ie cas de membres qui sont simplement engages a servir 
I'organisation, par Ie developpement de contacts, a lui trouver des ressources 
financieres, a accroitre sa notoriete, ou it lui prodiguer des conseils. Or, com­
ment peut-on, dans la pratique, savoir quelle fonction est exercee 
effectivement ? En verite, comment peut-on distinguer, disons, Ie controle de 
la cooptation, les conseils de I'etablissement de contacts, alors que deux ou 
plusieurs fonctions peuvent intervenir en meme temps? Autrement dit, dans 
les cas limites, les desseins reels des membres du Conseil, peuvent s'entre­
meier d'une marriere subtile, et iIs ne peuvent etre per9us, qu'en se livrant a 
une analyse systematique et approfondie du comportement effectif des mem­
bres. 

Mais les etudes faites des Consei!s d'administration ressemblent plutot it 
des enquetes et non pas a des analyses en profondeur. Assurement, ce 
domaine d'investigation se prete bien aux enquetes, car tout un ensemble 
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essentie1 des donnees, portant sur les effectifs, les noms, les appartenances 
des membres des Conseils d'administration, a toujours ete facile d'acces. Les 
rapports annuels qui publient ces informations sur les organisations, sont du 
domaine public. Nous allons examiner deux types d'etudes donnant des resul­
tats interessants, mais qui en fin de compte, soulevent aussi un certain 
nombre de difficultes d'interpretation. 

Jeffrey Pfeffer, dans sa recherche, s'est attache a demontrer que « la 
taiIle et la composition du Conseil, ne dependent pas de facteurs fortuits et 
independants, mais ... sont des reponses rationneIles aux conditions d'environ­
nement de I'organisation» (1972, p. 226). Plus precisement, iI a cherche a 
prouver que Ie choix des membres pouvait Ie mieux s'expliquer par les fonc­
tions de service, et principalement la cooptation et I'etablissement de con­
tacts, ainsi que I'obtention de ressources financieres (que Pfeffer regroupe 
sous la notion de cooptation). A I'occasion de deux etudes qui se fondent sur 
un grand nombre d'entreprises commerciales (1972) et sur Ie secteur hospita­
lier (1973), Pfeffer a recueilli des faits interessants, dont certains ont deja ete 
mentionnes. Son hypothese est la suivante : puisque Ie Conseil est generale­
ment controle par la direction, les membres sont choisis, en fonction de ce 
qu'ils peuvent apporter a I'organisation. 

L'etude des 80 entreprises commerciales faite par Pfeffer, a permis 
d'etablir les rapports suivants et les pourcentages statistiques sont donnes 
entre parentheses : plus grands sont les besoins en capitaux, plus grand sera 
Ie pourcentage de membres appartenant a des etablissements 
f"manciers (4 Ofo); plus l'organisation a besoin d'avoir acces a des marches 
f"manciers exterieurs, plus iI y aura de membres (5 %); la proportion de 
membres venant de l'exterieur (1 %), tout comme celie des juristes (5 %), 
sera egalement importante ; les entreprises dans des secteurs industriels forte­
ment n!glementes, ont davantage de membres du Conseil venant de l'exterieur 
(0,2 %), et les entreprises qui sont reglementees a I' echelon national, comp­
tent davantage de juristes (5 ",0) ; plus grande est I'entreprise, plus important 
est Ie nombre de membres siegeant au Conseil, car dans I'esprit de Pfeffer, la 
taiIle de l'entreprise determine un plus grand nombre de segments de 
I'environnement; ces segments plus nombreux, ont, des lors, davantage 
besoin de cooptation et ont davantage besoin de les coopter. Tous ces resul­
tats, laissent bien des donnees variables, sans explication; aussi Pfeffer a 
propose, finalement, une hypothese plus ambitieuse, a savoir, que « les orga­
nisations qui s'eloignent relativement plus de l'orientation souhaitee qui con­
siste a avoir des membres exterieurs qui visent a penetrer I'organisation, 
devraient avoir moins de n!ussite, quand on se refere aux normes de I'indus­
trie, que les organisations qui s'eloignent moins d'une composition du 
Conseil, qui aura ete reflechie et retenue » (p. 225). En utilisant deux faeons 
differentes de mesurer les performances - benefice net par rapport aux 
ventes, et benefice net par rapport aux capitaux propres -, Pfeffer a trouve 
des coefficients de correlation de 0,3 %, avec des seuils de signification de 
0,05 %. 
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Dans une autre etude, Pfeffer (1973) a verifie les memes relations sur 
cinquante-sept hllpitaux. II est parti de I'hypothese, que des Conseils d'admi­
nistration, de taille importante, servent a coopter, tandis que les Conseils 
d'administration aux effectifs rMuits, servent a contriller. Les Conseils 
importants du point de vue de I'effectif, etaient juges necessaires pour 
trouver d'enormes ressources financieres, surtout dans Ie cas d'h6pitaux 
prives, qui dependaient de donateurs, en comparaison des h6pitaux publics, 
qui pouvaient compter sur les attributions du gouvernement, ou ceux qui 
avaient ete fondes par des institutions religieuses. Voici quelques-unes de ses 
conclusions : 

« L'importance des Conseils d'administration' des h()pitaux, comme on 
I'avail prevo, avait lendance it augmenler avec I'importance du budget, el avec 
l'importance des fonds obtenus aupres de donateurs prives ; les criteres pour 
choisir les membres du Conseil, etaient lies it l'influence dont jouissaient ces 
personnes dans la communaute, et a leur capacite a trouver des fonds ... Plus Ie 
nombre des membres du Conseil etait n:duit, plus grande elait la participation 
financiere du gouvemement federal, et plus I'administration de I'hIlpital prenait 
d'importance dans les fonctions du Conseil. D'une maniere generale, les faits et 
chiffres soutiennent l'argument suivant : plus l'hopital a besoin d'entretenir des 
liens avec l'environnement pour trouver des subsides et des sQutiens, plus Ie 
Conseil comptera de membres ; moins l'hopital a besoin de liens avec l'exte­
rieur, plus la gestion de l'hopital prend d'importance dans les fonctions du 
Conseil, et plus petit est Ie nombre de ses membres (pp. 358-359). » 

Aussi, Pfeffer livre une .erie de resultats impressionnants, it propos du 
Conseil. Mais, une certaine prudence dans I'interpretation de ceux-ci, ferait 
bien d'etre de mise. D'abord, Ie pouvoir, qu'iI s'agisse de cooptation ou de 
contrllle, peut bien ne pas etre l'enjeu de bien des nominations de membres. 
Comme nous I'avons VU, iI se peut que des banquiers soient invites Ii sieger 
dans un Conseil d'administration, non pas pour exercer une sorte de pouvoir 
sur des institutions financieres, mais simplement pour donner des conseils 
financiers II la direction. De meme, des juristes, en tant que membres de 
Conseil d'administration, peuvent bien ne pas poursuivre des buts 
personnels; apres tout, ils ne representent apparemment personne. II se peut 
qu'ils siegent simplement pour faire beneficier la direction de leurs connais­
sances en matiere de reglementation. Et de plus, meme si I'on imagine une 
relation de pouvoir, la question subsiste : dans quel sens Ie pouvoir s'exerce-t­
it ? Est-ce que ces faits a propos des Conseils, reftetent la capacite de I'orga­
nisation a coopter des agents d'inftuence externes, ou bien reftetent-ils l'apti­
tude de ces detenteurs d'influence II accroitre leur pouvoir sur l'organisation, 
en se servant du Conseil d'administration comme moyen d'inftuence ? L'ana­
lyse des corn!lations ne permet de faire apparaitre qu'une relation entre deux 
variables; c'est Pfeffer qui en a deduit la relation de cause a effet. Les mem­
bres de Conseil d'administration, quand iI s'agit de juristes, peuvent, peut­
etre bien, ne poursnivre aucun but personnel, it peut ne pas en rue de meme 
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des banquiers. 11 se peut qu'ils aient a veiller sur des investissements. En 
verite, cela permettrait d'expliquer les resultats obtenus dont Pfeffer rend 
compte, puisque les banquiers sont peut-etre plus interesses par la profitabi­
lite de l'entreprise que d'autres membres, voire meme les dirigeants eux­
memes, qui ont tendance, on Ie verra au chapitre 9, a favoriser la croissance 
comme but de I'entreprise, plut6t que Ie profit. 

A propos de la taille du Conseil, I'argument concernant la cooptation 
est vraisemblablement plus fort que l'argument port ant sur Ie contr6le, du 
moins a la lumiere des ",sultats d'une etude faite par James (1951), a propos 
d'une banque; il y est dit que la proportion, en moyenne, entre les Presi­
dents et les membres du Conseil, etait de 6,5 pour les Conseils qui comp­
taient des groupes de membres jouant un r61e actif, et la proportion pour les 
Conseils comptanf des groupes de membres non actifs, etait de 14; ceci 
explique que, plus Ie Conseil est important, moins il est probable de pouvoir 
exercer un contr61e sur la direction. Ce fait est confirme par Clendenin qui a 
re~u, lors d'interviews avec des Presidents, Ie temoignage suivant : « il est 
impossible de diriger et d' animer les Conseils, quand ils ont une taille trop 
importante ... » (1972, p. 62). II n'est pas de plus belle maniere de faire en 
sorte qu'un Conseil soit passif, que de Ie rendre impossible a diriger ! Mais 
ceci ne veut pas dire que les Conseils de taille respectable, soient utilises en 
vue de cooptation. l1s peuvent etre appeles a jouer d' autres fonctions dans Ie 
domaine des services. II se peut que, par exemple, de grandes societes, ainsi 
que celles qui ont des besoins particuliers de financement, aient egalement 
besoin d'etre conseillt,es, et qu'en consequence, elles fassent nommer davan­
tage d'administrateurs ou de membres de Conseil. Dans Ie cas ou de nom­
breux administrateurs ou membres de Conseil d'administration sont des dona­
teurs ou des collecteurs de fonds - ce devait probablement etre Ie cas a 
propos des h6pitaux prives dont parle Pfeffer -, alors I'explication portant 
sur la cooptation, qu'elle soit directe ou indirecte, semble tenir. Mais dans Ie 
cas ou les membres de Conseil d'administration ne sont pas pour la plupart 
directement associes a la recherche de moyens de financement - ce qui est 
tout a fait possible pour de nombreuses societes commerciales dont parle 
Pfeffer dans sa premiere etude -, alors l'argument de la cooptation semble 
beaucoup plus mince. 

L'explication justifiant I'appartenance a un Conseil d'administration, 
dans l'optique de contr61er ou de coopter, peut etre valable a propos de veri­
tables reseaux crees entre les Conseils, par Ie fait d'appartenir, en tant que 
membres, a plusieurs Conseils ; ce phenomene {{ d'entrecroisement » de Con­
seils, peut mener a une vision du pouvoir proche de la conspiration. Ces 
entrecroisements ou imbrications correspondent it des efforts faits pour cons­
truire des reseaux geants de pouvoir, dans Ie but de neutraliser les forces 
vives de la libre concurrence. Cette vision des choses, etait indubitablement 
celie qu'on pouvait avoir a I'epoque des trusts enormes, quand les 
{{ capitaines d'industrie » contr61aient leurs societes holding, avec l'aide des 
juristes et des banquiers qui leur etaient soumis. Ainsi que Louis Brandeis, 
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Conseiller aupres du president Wilson, puis plus tard Juge it la Cour 
Supreme, en a fait etat en 1914, quand il ecrivait it propos des problemes 
crees par les trust : 

« La pratique qui consiste a 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 delit du point de vue du droit. Quand cette pratique jaue entre 
des societes rivales, elle tend a supprimer la concurrence et a enfreindre la loi 
Sherman. Quand cette pratique se produit entre des entreprises qui travaillent de 
concert. elle fait naitre la deloyaute et va a 1'encontre de cette loi fondamentale 
qui veut qu'aucun homme ne peut servir deux maitres. Dans les deux cas, cette 
pratique va a l'encontre de l'efficience, car eUe supprime la motivation et 
detruit I. capacite d'avoir un jugement sain (cite par Dooley 1969, p. 314). » 

Tirer 1a meme conclusion it propos des imbrications et entrecroisements 
actuels, est une autre histoire. Passons a I'etude des resultats de deux recher­
ches, celie de Levine (1972) et celie de Dooley (1969). Ce phenomene peut se 
preter a des recherches methodiques, car on I'a indique plus tot, les donnees 
sont faciles d'acces et aisement evaluees quantitativement. II suffit de trouver 
les rapports annuels des entreprises en question, d'etablir les Iistes des mem­
bres du Conseil d'administration et de reperer les entrecroisements, c'est-a­
dire, d'identifier quels sont les membres qui siegent dans plusieurs Conseils 
differents. Ce qui peut rendre la demarche difficile, cependant, c'est la neces­
site de prendre en compte une quantite d'organisations, afin d'analyser les 
chaines qui sont impliquees dans ces entrecroisements. Se servant des statisti­
ques pour son etude, Levine a Iitteralement decouvert une sphere d'influence. 
« C'est un resultat considerable. Sur 84 entreprises, 150 membres avaient des 
relations entre eux, et 703 n'en avaient pas, et ces entreprises, de la faeon 
dont elles se placaient les unes par rapport aux autres, constituaient une 
sphere (1972, p. 22). » Au centre, iI ne figurait pas d'entreprise, mais on 
voyait, jailIissant de differents rayons, des rassemblements ou des zones au 
centre desquels apparaissait chaque fois une banque. Levine parle d'une zone 
Morgan, d'une zone Manhattan, d'une zone Mellon. 

Les travaux de recherche de Dooley, s'avererent plus riches d'informa­
tions, meme s'i1s paraissaient moins elegants. Analysant les 250 entreprises 
americaines les plus importantes (dans les domaines de I'industrie, des trans­
ports, des services, des finances et du merchandising), il decouvrit en 1965 
des entrecroisements d'appartenance it des Conseils dans toutes ces entre­
prises, it I'exception d'une douzaine; ce sont les societes financieres qui 
s'imbriquaient Ie plus frequemment dans une proportion de 16,1 fois en 
moyenne pour cet ensemble de 50 entreprises, alors que pour la totalite de 
I'echantillonnage, la moyenne n'etait que de 9,9 fois. Cherchant it rendre 
compte des causes de ces entrecroisements, Dooley etablit les cinq constata­
tions suivantes. 

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

2. Plus iI y a de membres ou administrateurs qui appartiennent II 
I'entreprise, moins il y a d'entrecroisements. L'on peut supposer que les 
entreprises qui ont de nombreux administrateurs appartenant II I'entreprise et 
siegeant au Conseil d'administration de ces memes entreprises, disposent de 
membres n:ticents II partager Ie pouvoir, qui font converger leurs preoccupa­
tions vers l'entreprise, et non vers l'exterieur ; il s'ensuit que les cadres, eux 
aussi, sont sedentaires .et ne sortent pas. 

3. Les societes non financieres entretenaient des entrecroisements pour 
un tiers avec des societes financieres; plus precisement 200 d'entre eUes 
s'imbriquaient 616 fois avec 50 banques et des societes d'assurance. Dooley 
estime que Ie pouvoir constituait un element cle dans ce cas ; iI a remarque 
que les imbrications augmentaient II mesure que I'entreprise non financiere 
etait moins solvable et que ses actifs augmentaient. II se pouvait que c'etait II 
I' avantage des deux parties - d'un cote, il y avait un besoin de capitaux, et 
de I'autre, de clients -, que d'etablir des relations etroites ; il se pouvait, 
egalement, que ces entreprises non financieres aient eu simplement, un plus 
grand besoin de conseils financiers. 

4. Un entrecroisement sur huit, impliquait des concurrents. Dooley 
laisse entendre que ceci aurait pu etre un moyen de limiter la concurrence, 
encore que la notion de service semble etre une explication tout aussi 
valable: ils avaient besoin des memes contacts et des memes competences 
specialisees. 

5. Les imbrications les plus courantes, concernaient des entreprises dont 
les sieges sociaux etaient situes dans Ie meme centre commercial. Obtenant Ie 
meme resultat que Levine,. Dooley decouvrit que, par suite de I'existence de 
reseaux d'entrecroisements d'appartenances multiples II des Conseils d'admi­
nistration, pratiquement la moitie des 250 firmes se retrouvaient dans l'un des 
quinze groupements d'interet local, distinctement reconnaissables ; il y avait, 
par exemple, un groupe New York, un groupe Chicago, un groupe San Fran­
cisco. Dooley, tout comme Levine, decouvrit la presence de banques ou de 
compagnies d'assurance au centre de ces groupes, et ce sont elles qui avaient 
Ie plus d'imbrications. Les entreprises de services constituaient un second 
cercle, et II I'exterieur, presentant Ie 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 pres de la ville en question. 

Ce dernier point, concernant les effets dus II la proximite geographique 
sur les imbrications et les entrecroisements d'entreprises, peut s'interpreter en 
termes de contacts ou de conseils. Du fait que les relations et les reactions 
entre cadres dirigeants, sont souvent personneUes de nature, et qU'elles exis­
tent griice II des rencontres en face II face, et des echanges oraux (Mintzberg 
1973), it semble logique de voir les imbrications s'operer pour des raisons 
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geographiques, grice it des dirigeants qui ont facilement acces, les uns aux 
autres. Les cadres bancaires et ceux des compagnies d'assurance, du fait 
qu'ils ont Ie plus grand nombre de relations, et qu'i!s beneficient des meil­
leurs acces aux entreprises de la n,gion, sont logiquement des membres de 
Conseil privilegies, pour etablir des contacts. Qui plus est, les entreprises it la 
recherche de conseils financiers specialises, privilegient les experts qui inter­
viennent it proximite. Ainsi que Mace Ie fait remarquer dans ses travaux de 
recherches: « Les banquiers qui ont un role d'investisseur et qui sont exposes 
it avoir des contacts avec de nombreuses entreprises, dans des secteurs d'aeti­
vites et des Iieux differents, apportent aux P.-D.G. et aux Conseils d'adminis­
tration, ee qu'un P.-D.G. a appele des "tresors d'information" ; en matiere 
de contacts et d'information, ee sont de veritables "agents de pollinisation" 
(1971, p. 2(0). » 

Des arguments supplementaires, en faveur de la notion de service, 
plutot que eelle de pouvoir ou de complot, se trouvent dans des etudes por­
tant sur Ie fait que ees entreeroisements et imbrications ont continue 
d'exister, malgn! l'usure du temps. Une serie d'etudes n!centes (Ornstein 
1980 ; Koenig et autres 1979 ; Palmer 1980), ont permis d'examiner ce qui se 
produit dans Ie cas des entreeroisements, quand un administrateur ou membre 
de Conseil meurt ou se retire des affaires. II est rare que Ie lien soit 
conserve; selon les travaux de Palmer, il n'y aurait que 14 pour cent de eas, 
on ce lien serait maintenu. Ceci fait apparaitre, c1airement, que Ie pouvoir -
qu'il s'agisse de controle dans un cas, ou de cooptation dans l'autre -, n'est 
pas determinant dans Ie ehoix des membres du Consei!. Dooley a egalement 
compare les resultats de ses travaux sur les groupes d'interet, avec des tra­
vaux semblables, effectues en 1935 ; hui! groupes y apparaissaien!, mais il n'y 
en avait que trois qui etaient lies geographiquement, les cinq autres etaient 
regroupes autour de noms de families bien connus, les Morgan, les Rocke­
feller, les Kuhn-Loeb, les Mellon et les Du Pont. A I'oppose, tous les quinze 
groupes de Dooley, dans son etude de 1965, avaient des ancrages geographi­
ques, et il n'y avait qu'un seul groupe, en plus, qui etait sous l'emprise d'une 
famille, les Mellon, et iI s'agissait du groupe Pittsburgh. Aussi, Ie pouvoir a 
bien pu jouer un role important en 1935, mais la proximite geographique et 
vraisemblablement les contacts et les conseils, semblent avoir eu bien plus 
d'importance en 1965. Ceci correspond it la fin des trusts dans I'histoire de 
l' economie americaine. 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 it servir les organisations, plus 
qu'a les controler. 

Notre etude semble nous mener it la conclusion que, s'il est difficile de 
distinguer les nombreux r6les et ronetions joues par les membres des Conseils 
d'administration - surtout quand iI s'agit de' mettre en evidence les diffe­
rentes fonetions de service, comme nous avons pu Ie constater a propos des 
banquiers -, iI est possible de faire la distinction entre ces Conseils qui 
n'existent que pour exercer une sorte de contrille sur I'organisation, et ceux 
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qui ont pour finalite de servir I'organisation. Et puis, comme nous I'avons 
laisse entendre dans notre discussion, il y a egalement les Conseils d' adminis­
tration qui ne font rien ; ils existent uniquement pour n'pondre aux exigences 
legales. II nous est donc possible de conelure par une description des trois 
principaux types de Conseil d'administration. 

LE CONSEIL EN TANT QUE DISPOSITIF DE CONTR6LE. 
EN TANT QU·OUTIL. EN TANT QUE FACADE 

Si les membres de ConseiI d'administration peuvent avoir des roles bien 
differents, notre etude fait apparaltre que bien des ConseiIs privilegient gene­
ralement une attitude, plutot qu'une autre; ils considerent que leur fonction 
primordiale est, soit d'exercer un certain controle sur la direction, soit de 
servir I'organisation, ou encore, aucune des. deux. 

1. Le Conseil, quand il correspond a un disposltif de controle, cherche 
a agir comme un agent de contrOie externe a l'organisation, parfois pour Ie 
compte d'un detenteur d'influence externe dominant. Mace, par exemple, ne 
prend pas en compte, dans son argumentation, I'entreprise dont une partie 
minoritaire, mais neanmoins importante d'actions, se trouve entre les mains 
d'un individu ou d'une famille. II s'agit alors de membres de Conseil d'admi­
nistration, qui s'efforcent effectivement d'exercer une fonction de controle, 
principalement en controlant etroitement les performances de la direction. 
« On a trouve que de nombreux membres de Conseil d'administration, qui 
possi:dent ou representent des proprietaires d'un nombre important d'actions, 
consacrent enormement de temps it connaltre I'entreprise, et tiennent a fure 
impliques dans les decisions les plus importantes (1971, p. 191). » Pourtant, 
et on l'a deja note, meme Ie Conseil, quand iI intervient comme dispositif de 
contrOle, ne dirige pas I'organisation. Mais iI examine les activites de la direc­
tion, de tres pres, afin de s'assurer que les decisions prises, correspondent 
bien it des interets externes, ou encore iI des interets de I'organisation, supe­
rieurs iI ceux des dirigeants eux-memes. Et l'equipe dirigeante Ie sait. Aussi 
longtemps que les membres du Conseil voient que la direction de l'organisa­
tion convient, I'equipe dirigeante jouit d'une autonomie manifeste. Mais, si 
cette image vient a changer, a10rs l'equipe dirigeante s'en va. 

2. En tant qu'outil, Ie Conseil sert I'organisation, en cooptant des 
detenteurs d'influence e"ternes, en etablissant des contacts, en recherchant 
des moyens de financement, en Bm.morant son image de marque, etlou en 
donnant des conseils. Dans ce cas, Ie Conseil ne joue pas de role important 
dans Ie controle de I'organisation, les detenteurs d'influence externes, en 
quete de pouvoir, Ie contournent totalement. En effet, les membres de ce 
deuxieme type de Conseil d'administration, sont choisis pour s'occuper des 
problemes conerets de I'organisation, tels que les besoins de financement, de 
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relations avec des membres du gouvernement, un statut precaire dans la 
societe, des absences d'informations. II est possible, ici, d'imaginer toute une 
panoplie de Conseils: «Ie Conseil prestige », «Ie Conseil liaison ». «Ie 
Conseil cooptation». «Ie Conseil service ». « Ie Conseil procureur de 
fonds ». Parmi les ouvrages existants. ce sont les travaux de Pfeffer qui insis­
tent Ie plus sur Ie rOle d'outil pour I'organisation ; on y trouve meme des 
temoignages qui prouvent que les organisations qui sont capables d'utiliser 
leurs Conseils, obtiennent de meilleurs resultats que celles qui ne Ie font pas. 

3. Enfin, Ie Cooseil en tant que fSfsde, exisle Iii ou uo iodividu ou uo 
groupe, que ce soit I'equipe dirigeante ou Ie proprietaire d'uoe eotreprise 
commerciale, cootrole eotieremeot I'organisatioo el cboisil de o'utiliser Ie 
Conseil, oi comme outil, oi comme systeme de coolrole. Le systeme reel du 
pouvoir, une fois encore, contourne Ie Conseil ; ce dernier n' existe que pour 
repoodre a une formalite legale. «Quelques P.-D.G. voyaient dans leur 
Conseil, un organe superflu, et dans les reunions du Conseil d'administration, 
des interruptions genantes de la direction quotidienne de I'entreprise (Mace 
1971, p. 193). » Mace cite un Vice-President d'une entreprise importante. qui 
decrit un Conseil de ce genre : 

« Le patron a exactement Ie Conseil qu'it souhaite. lIs habitent tous en 
ville, et ne font rieo du tout en tant que membres du Conseil. Le patron pense 
que c'est un Conseil fantastique. et de son point de vue, iI a certainement 
raison. Quant a moi, ils ne valent rien. Non pas qu'il D'Y ait pas quelques mem­
bres exterieurs a l'entreprise tout a fait val abIes ; it en existe. Mais en tant que 
membres dll Conseil, ils savent qui detient Ie controle, et its n'en viendront 
jamais a Ie contre-carrer (p. 79). » 

II s'agit la de Conseils, ou Ie P.-D.G. choisit lui-meme 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 Ie juger (Bacon et Brown 1975, 
p. 12). » Le Conseil. quand il est une sorte d'emanation de I'entreprise. doit 
etre considere comme un cas particulier de Conseil envisage en tant que 
fa~ade, non pas parce qu'iI n'a pas de pouvoir, mais parce qu'i1 exclut tout 
controle externe de I'organisation, et ne permet meme pas II un apport exte­
rieur de sang neuf de servir I' organisation. 

Mais Ie Conseil en tant que fa~ade - qu'i1 soit compose d'administra­
teurs internes ou externes - risque fort d'etre en voie de disparition, du 
moins dans Ie cas d'organisations plus importantes. D'une part, comme les 
fonctions de service deviennent de plus en plus evidentes, et comme a en 
croire Pfeffer. se servir du Conseil peut etre fort utile, les organisations dont 
les Conseils n'essayent pas de les controler, auront naturellement tendance a 
essayer de faire en sorte que les Conseils servent I'organisation. Pourquoi 
ignorer les appartenances a des Conseils d'administration ? D'autre part, des 
evenements recents ont mis des Iimites au role de f~ade des Conseils d'admi­
nistration des entreprises cotees en bourse. Le desastre financier de I'entre-
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prise Penn Central, entre autres, a eu pour consequence, que les administra­
teurs ou membres du Conseil ont ete poursuivis en justice pour n'avoir pas 
assume leurs responsabilites de contrOieurs des performances de la direction. 
La menace d'~tre tenus legalement responsables, a donne bien des frissons a 
de nombreux membres de Conseil ou administrateurs passifs, et les a amenes 
a remettre en question leurs fonctions, voire leurs appanenances a certains 
Conseils. Ceci a eu, evidemment, pour effet, de reconsiderer les roles des 
Conseils. II s'en est suivi egalement, une diminution dans Ie nombre des asso­
cies pris comme membres de Conseil, afin d'eviter Ies accusations denon~ant 
des conflits d'inter~ts. Par ailleurs, Ia regiementation de la Bourse de New 
York qui exige des commissi6ns d'audits, composees d'administrateurs 
externes, a mis un terme it I'existence des Conseils qui ne comptaient que des 
membres appartenant it I'entreprise, et a fait augmenter Ia proportion d'admi­
nistrateurs venant de I'exterieur. 

Tous ces faits sont corrobores par une enquete effectuee par Ia revue 
Fortune et citee par Smith (1978). Cette enquete porte sur tous les 
5 995 membres de Conseil des 500 entreprises listees par Fortune en 1977'. En 
comparaison d'une enquete faite en 1967, celie de 1978, revelait que Ies admi­
nistrateurs externes etaient en augmentation de 12,7 pour cent et que la pre­
sence, en tant que membres du Conseil d'adrninistration, de directeurs habi­
tuels, avait diminue de 18,7 pour cent. Les directeurs qui etaient it Ia retraite, 
etaient, eux aussi, en tant que membres de Conseil, en diminution de 18,1 
pour cent. Les banquiers d'affaires etaient en diminution de 8,2 pour cent, 
Ies investisseurs de 32,2 pour cent et Ies juristes de 6,7 pour cent. II faut 
noter que Ie nombre d'actionnaires principaux diminua egalement de 23,2 
pour cent, tandis que Ie nombre d'hommes d'affaires independants augmenta 
de 24 pour cent, celui « d'autres investisseurs et d'administrateurs 
professionneIs» de 11,4 pour cent, et celui de membres de Conseil qui 
n'etaient pas des hommes d'affaires, augmenta de 101,5 pour cent, encore 
que Ia proportion reelle de ces derniers dans les Conseils, restait faible, et se 
Iirnitait it 6,9 pour cent. De meme, les dix firmes qui comptaient Ie plus petit 
nombre d'administrateurs externes, offraient des taux de rendement des fonds 
propres plus faibles que Ies firmes qui en comptaient davantage ; 11,7 pour 
cent contre 16,8 pour cent. Bowman (1979), donnant en reference une etude 
faite en 1979 par un cabinet conseiI, livre des donnees qui vont dans Ie meme 
sens. Le Conseil d'administration d'une entreprise americaine importante, 
comptait treize administrateurs en moyenne, dont neuf venaient de I'exterieur. 
Et ces administrateurs etaient plus occupes que jamais, passant en moyenne 
quatre-vingt-neuf heures par an, dans Ie cadre d'un seul mandat, mandat qui 
impliquait necessairement huit reunions au minimum. Les banquiers et les 
juristes etaient de moins en moins nombreux it sieger dans ces Conseils ; 

6 La reglementation de la Bourse de New York, portant SUI les commissions d'audits, prit 
effet Ie 30 juin 1978, apres que ceUe enqui!te ail ete achevee, encore que I'article de Smith fait 
etat de ce que ces commissions s'etaient deja « presque universellement repandues )} (p. 162). 
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d'nne maniere generale, une plus grande distance existait maintenant, entre 
les membres du Conseil d'administration et Ie P.-D.O. « Pour donner encore 
plus de poids it I'argumentation, la generalisation croissante des commissions 
de nomination des membres qui devaient sieger dans les Conseils d'adminis­
tration, rendait la situation de I'entreprise tres proche de celle de I'universite 
publique, oil Ie nouveau membre risque d'etre tout a fait inconnu du Presi­
dent, au moment de son election ou de sa nomination. (p. 105). » De plus, 
cette etude revela une plus grande preoccupation de la part des membres du 
Conseil, en matiere de succession II la direction et egalement quand aux resul­
tats financiers. D'nne maniere generale, les pressions nouvelles ont oblige les 
entreprises a etre plus selectives dans Ie choix de leurs administrateurs, et les 
administrateurs eux-memes, sont devenus plus attentifs dans I'exercice de 
leurs fonctions. Mais comme Ie disent Bacon et Brown, les tribunaux n'ont 
pas ete davantage encIins il condamner les administrateurs qui manquaient 
aux devoirs de leurs charges; aussi, les changements sont venus 
« progressivement ». II n'y a pas eu « de bouleversement majeur» ; « la salle 
du Conseil d'administration ressemble encore et toujours a un club» (1975, 
p. I). 

One question importante subsiste: dans queUes conditions peut-on 
parler de Conseils qui soient des systemes de controle, d'outils ou de 
fa~des ? Dans la quatrieme partie de notre ouvrage, nous nous efforcerons 
de donner une n!ponse plus complete. Pour Ie moment, nous pouvons passer 
en revue, quelques-uns des elements amenes par notre discussion, la plupart 
d'entre eux se retrouvent dans la publication de Zald (1969), intitulee « Le 
pouvoir et les fonctions du Conseil d'administration: une synthese 
theorique ». 

I. Concentration de fa propriete : quand il y a une concentration de la 
propriete, les administrateurs qui representent les interets des proprietaires, 
exercent surtout la fonction de contrOieurs (Zald, p. 100) ; il se peut egale­
ment, que les proprietaires pn!ferent contourner entierement Ie Conseil 
d 'administration , en tant que moyen d'influence, et traiter directement avec 
la direction. 

2. Dependance, surtout dans Ie cas de soutiens financiers: quand 
I'organisation depend des membres du Conseil eux-memes, pour beneficier de 
soutiens financiers, Ie Conseil peut alors emerger comme un dispositif ou sys­
teme de controle (Zald, p. 102), a moins, bien sfir, que la cooptation formelle 
fonctionne, c'est-it-dire, que les membres du Conseil ou administrateurs se 
contentent des sigues exterieurs de leurs charges. Quand I'organisation 
requiert des campagnes qui soient des actions de masse, ou des mobilisations 
de la communaute pour trouver des soutiens financiers, alors Ie Conseil aura 
tendance vraisemblablement il adopter Ie rOle d'outi! de I'organisation. De 
meme, les organisations qui ont besoin de conseils venant de l'exh!rieur, ou 
de contacts, ou encore qui doivent avoir recours it des agents d'influence 
externes, ou qui ont besoin d'nne legitimite sociale, en general, essayeront 
d'utiliser Ie Conseil comme un moyen, chaque fois qu'i! peut etre utile dans 
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ce sens. Et des organisations qui pH!Sentent un mlDlmum de dependance 
externe, quelle que soit sa nature, risquent fort d'etre les organisations qui 
ont des Conseils d'administration qui servent de fa~ade. 

3. Connaissance des activites: plus les membres du Conseil sont 
informes de l'organisation, plus ils sont it meme de la controler. Et I'on peut 
s'attendre it ce que, plus I'entreprise sera petite, moins ses operations seront 
complexes, plus grande sera I'experience personnelle des membres de ces ope­
rations, alors, plus grand sera Ie controle de I'organisation par les membres 
du Conseil d'administration. 

4. Crises et transitions: la disparition du P.-D.G., une deterioration 
des performances, des periodes de transitions importantes, tout ceci force Ie 
Conseil d'administration it prendre des rOles de controle, au moins, temporai­
rement. 

Ces elements offrent un cadre il I'eventail des comportements que nous 
avons envisages lors de notre etude du Conseil d'administration, cette coali­
tion formelle de I'organisation. Par exemple, Mace a essentiellement pris 
comme cible d'etude, les entreprises commerciales bien etablies, disposant 
d'actionnaires largement disperses, et qui, dans de nombreux cas, sont capa­
bles de produire une bonne partie de leurs besoins en capitaux, griice il des 
benefices non distribues. Chaque element fait apparaitre un Conseil d'admi­
nistration faible. A I'oppose, les organisations Ii but non lucratif, ainsi que 
d'autres organisations, dont parle Zald, etaient souvent plus petites; il etait 
parfois aise de les comprendre, et e1les dependaient davantage des membres 
du Conseil pour les problemes de financement et de legitimite. Et il fallait 
s'attendre Ii davantage de volonte de controle. Sukel, de meme, fait remar­
quer que les administrateurs ou membres de Conseil d'administration d'orga­
nisations it vocation culturelle et artistique, « semblent de plus en plus impli­
ques dans ce qui pourrait etre appele des "preoccupations mesquines"» 
(1978, p. 351). Tout Ie monde est expert en ces matieres ! Les hopitaux dont 
parle Pfeffer, etaient des organisations complexes, difficiles il comprendre, 
pour qui n'en fait pas partie, et les concours necessaires pour I'obtention de 
moyens de financement, pouvaient varier. Dans ce cas, I'on s'attendait Ii rela­
tivement peu de fonctions de controle, mais il davantage de service, dans la 
mesure ou les membres du Conseil etaient necessaires Ii I'obtention de fonds. 
Si Pfeffer n'a pas vraiment attribue aux Conseils d'administration Ie role de 
controle des hopitaux, il a pourtant souligne Ie fait qu'ils servent d'outils aux 
organisations, quand celles-<:i dependent d'eux pour les ressources financieres. 
II a tenu les memes propos en ce qui concerne les entreprises commerciales 
qu'il a etudiees. 

En conclusion, Ie Conseil d'administration peut etre une instance denuee 
de pouvoir, ou un organe d'infiuence, un agent de controle de la direction ou 
un outil utilise par la direction, ou simplement une couverture ou une fa~ade. 
Dans la mesure ou une organisation est autonome et relativement indepen­
dante de son environnement, elle peut prendre Ie Conseil comme une fa~ade. 
Mais, dans la mesure ou I' organisation depend de son environnement, la 
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composition du Conseil d'administration doit etre envisagee, en consequence. 
Les deux parties de notre jeu du ponvoir - la coalition externe et la coali­
tion interne - essaient de tourner Ie Conseil a leurs propres avantages. La 
coalition interne - principalement la direction - souhaite utiliser Ie Conseil, 
comme un outil, tout en lui abandonnant un minimum de controle. Elle y 
n!ussit, dans la mesure ou sa dependance n'est ni concentree, ni vaste, par 
exemple, I'organisation peut avoir besoin d'une legitimite dans la societe, en 
general, mais non pas d'une cooptation de certains ctetenteurs d'influence 
particuliers. Dans Ie cas ou la dependance est considerable et concentree, et 
que I'organisation est assez simple a com prendre, Ie flux du pouvoir peut 
aller dans l'autre sens : Ie Conseil apparait comme un systeme de controle des 
detenteurs d'influence externes. Mais un Conseil, meme quand il a une 
volonte de controle, ne dirige pourtant pas encore l'organisation. II demeure 
dans la coalition externe, conservant Ie pouvoir qui lui permet de realigner la 
coalition interne, pouvoir qu'il n'exerce que de faeon episodique. En fin de 
compte, Ie Conseil d'administration - celte coalition formelIe - risque fort 
de ne pas etre Ie terrain Ie plus important pour Ie detenteur d'influence 
externe, qui cherche a acquerir du pouvoir sur I'organisation, mais son 
importance subsiste neanmoins. 
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Chapitre 7 
Trois coalitions externes de base 

Ce qui ressort de notre etude du Conseil d'administration, c'est que 
celui-ci peut exercer un controle sur I'organisation, de bien des fa~ons. 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 etre clairement definie 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 references de la 
maniere suivante : 

I. la coalition externe dominee, 
2. la coalition externe divisee, 
3. la coalition externe passive. 

Dans Ie premier cas, un seul detenteur d'influence externe (ou un 
groupe qui coopere), domine la coalition externe, et de ce fait, contrOie la 
coalition interne'. Dans Ie deuxieme cas, quelques groupes de detenteurs 
d'influence externes rivaux, divisent Ie pouvoir de la coalition externe, qui 
tend II politiser la coalition interne, comme nous Ie verrons plus tard. Dans Ie 
troisil':me cas, Ie nombre des detenteurs d'influence externes devient si impor­
tant, et Ie pouvoir, en consequence, se trouve tellement disperse, que la coali-

I Du fait que Ie terme « dominh » a souvent cree une confusion dans son acception, it 
importe de clarifier Ie sens dont iI est fait usage ici. Dans cet ouvrage qui est Ie nOtre. par defini­
tion. tous les dCtcnteurs d'influence exteroes sont consid&6t comme constituant onc seule coali­
tion, appelee 13 coalition externe. Aussi, «dominee» signifie que la coalition externe est clle­
m&ne dominee par un seol individu au groupe. Uoe coalition dominante se rapporte a une coali­
tion qui domine lcs autres. (James D. Thompson. 1967, p. 128, utilise Ie terme dans ce sens.) A 
l'intirieur d'one coalition exteme dominee. un detenteur d'influence externe, ou bien un groupe, 
est dominant. 
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tion externe perd tout pouvoir ou devient passive; de ce fait, Ie pouvoir 
passe dans la coalition interne, ou iI a tendance a se concentrer d'une certaine 
fa~on, parmi d'autres. 

Le continuum de ces trois types de coalitions externes, est represente 
dans la figure 7-1. La forme de cette figure est en realite un U OU un fer a 
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'interieur de I'orga­
nisation. En termes mathematiques, I'on peut dire qu'il mesure que Ie Hombre 
de detentenrs d'influence externes augmente de lin a I'infini, la coalition 
externe a tendance il se metamorphoser, et passer de la forme de coalition 
externe domine., it la forme de coalition externe divisee, et enfin, II la forme 
de coalition externe passive. Nous aUons voir que ce continuum, cette 
sequence simple de continuite, nous permet de comprendre bien des compor­
tements lies au pouvoir, qui existent a I'entour des organisations; ce spectre 
continu, nous aide, egalement, a resumer les apports de cette premiere partie 
de notre recherche. 

LA COALITION EXTERNE DOMINEE 

Dans Ie cas ou un detenteur d'influence externe - ou un ensemble de 
detenteurs d'influence externes agissant de concert -, detient la plus grande 
partie du pouvoir it I'entour d'une organisation, la coalition externe peut etre 
definie comme etant domine.. De plus, comme Ie pouvoir de ce detenteur 
d'influence peut etre direct, focalise et personnel - la personne qui en dis­
pose, peut developper ses voies d' acces II la premiere Iigne de direction, 
obtenir Ie pouvoir de les remplacer ou de bloquer n'importe queUe 
decision -, ce detenteur d'influence dominant controle generalement de 
meme la coalition interne. Evidemment, ces pouvoirs doivent s'exercer d'une 
maniere continue; la direction sait fort bien ou se trouve Ie pouvoir, et eUe 
veille II se tenir II I'interieur des Iimites acceptables du detenteur d'influence 
cle. 

Dans ces conditions, Ie Conseil d'administration peut &re utilise comme 
un moyen pour exercer Ie controle ; Ie detenteur d'influence dominant siege 
au Conseil d'administration - il en est vraisemblablement Ie President -, et 
se sert de ce comite formel comme moyen pour contrOler la direction de 
I'organisation. Cependant, ainsi que nous I'avons fait remarquer dans Ie cha­
pitre precedent, Ie Conseil est un organe officiel aux pouvoirs Iimites, et iI est 
plus que vraisemblable que Ie detenteur d'influence dominant Ie eontournera 
et eontr61era directement I'equipe des dirigeants dans les coulisses, grilee, en 
particulier, II des contraintes formeUes et des acees directs, auxquels s'ajou­
tent, peut-Stre, I'autorisation ou I'imposition de decisions specifiques. Dans ce 
cas, Ie Conseil d'administration peut etre utilise comme un outil de I'organi-
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Figure 7-1. Trois types jondamentaux de coalitions exlernes 
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sation, ou bien si Ie pouvoir est absent dans Ie reste de la coalition externe, il 
peut etre simplement une fa~ade. 

Quand Ie detenteur d'influence dominant sait se faire entendre, I'organi­
sation en fait autant et se donne un ensemble coherent de buts a atteindre. 
Ainsi, dans leur article sur la Commission municipale de la jeunesse, « cette 
organisation peu enthousiaste » dont nous avons deja parle au chapitre prece­
dent, Maniha et Perrow (1965-1966) montrent comment cette Commission, 
pendant sa premiere annee, en vint a etre dominee par deux membres qui 
agissaient de concert - Ie proviseur du lycee et Ie directeur des Unions chre­
tiennes. Tous deux avaient la meme philo sophie conservatrice, la meme atti­
tude qui consistait a ne pas vouloir de « remue-menage », et cela par suite de 
leurs craintes d'etre critiques au travers des activites menees par les jeunes 
qu'ils avaient sous leur responsabilite. Le Proviseur donna Ie ton des 
« procedures prudentes », quant au directeur des Unions chretiennes, «il se 
chargea de veiller a ce que personne ne soit mal interprete, mal cite ou com­
promis, lors de declarations faites it la presse » (p. 273). Et I'organisation eut 
Ie meme genre de comportement. Les statuts qui faisaient mention d'une obli­
gation « d'evaluer, de faire des recommandations et d'estimer », se limiterent 
dans la pratique au seul aspect d'estimation : 
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« Pendant la premiere annee, plusieurs tentatives officieUes et inofficielles 
furent faites par des groupes relativement faibles, pour amener la Commission de 1a 
jeunesse, a apporter son concours lors de manifestations organisees. pour repondre 
A des Questions postes par les jeunes. La Commission fit front contre ces tentatives. 
en se fondant sur ses principes de non-engagement, principes explicites et dHendus 
par ses deux membres dominants, et partages egalement par d'autres. Par exemple, 
un pretre essaya de faire en sorte que la Commission pIeone partie, a propos de soi­
rees au Iyee.:, qui se prolongeaient tard dans la nuit. On conseilla au pretre de 
s'adresser a d'autres instances, car sa demande depassait Ie domaine de competences 
de la Commission, car elle ne constituait pas un groupe d'action (pp. 246-247). » 

QU'est-ce qui am/me un d~tenteur d'influence a devenir dominant? 
Dans Ie cas de la Commission de la jeunesse, ce pouvait-etre simplement une 
question de statut ou de personnalite, ou meme d'efforts fournis. Plus com­
munement, Ie facteur de dominance semble naitre d'une relation de depen­
dance. L'organisation qui d~pend d'un seul client ou fournisseur, risque de 
devoir abandonner une bonne partie de son pouvoir. Dans I'une de ses pre­
mieres publications, Charles Perrow (1961) retrace les changements intervenus 
dans des coalitions de pouvoir dans des hi\pitaux prives, a la suite de modifi­
cations faites dans les relations et liens de d~pendance. Quand les finance­
ments, sous forme de dons, jouaient un rille important, et que les compe­
tences medicales sp~cialisees etaient moins developpees, les bienfaiteurs et col­
lecteurs de fonds parvenaient a dominer les Conseils d'administration des 
hllpitaux et apparaissaient comme des centres de pouvoir. Par exemple, ils 
imposaient des politiques financieres conservatrices et s'opposaient it des 
depenses importantes portant sur des equipements, ou destinees a la recherche 
et a la formation. Dans les hllpitaux de ce genre, Perrow decouvrit que les 
administrateurs avaient peu de pouvoir, peu de prestige et peu de responsabi­
lit~s. Perrow pense qu 'une telle dominance etait chose courante au debut du 
siecle. Mais, avec les progres technologiques realises en medecine, I'hi\pital 
devint de plus en plus dependant des comp~tences techniques, que les admi­
nistrateurs ne possedaient pas. Aussi, progressivement Ie pouvoir passa de la 
coalition exteme a la coalition interne, a mesure que les administrateurs ~taient 
oblig~s de ceder aux demandes des equipes medicales. II en r~sulta que les buts 
li~s a la qualite technique et Ie d~veloppement du professionnalisme, devinrent 
primordiaux. Plus recemment, comme les hllpitaux sont confrontes a des rilles 
de coordination dans Ie travail des equipes medicales specialisees, de plus en 
plus difficiles, Perrow pense que les administrateurs hospitaliers, du fait qu'ils 
sont les personnes les mieux placees pour s' occuper de cette d~pendance cru­
ciale, se sont imposes en membres dominants du systeme du pouvoir2. 

2 Cette dernim conclusion n'a pas ete releDue dans notre ouvrage « Structure et dyna­
mique des organisations» (cf. chapitre 19. en particulier). NollS pensons que la coordination qui 
est na:essaire dans 1es h6pitaux, est Ue.: essentieUement l 1. standardisation des qualifications des 
specialistes. et peut-etre a des arrangements reaJ.ises entre ewt ; cette coordination n'est pas due a 
des interventions de l'administration. 
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Ces hopitaux n'avaient pas de proprietaires. Mais dans Ie cas d'entre­
prises ou d'autres organisations, qui ont des proprietaires, ce sont ces der­
niers qui apparaissent comme les membres dominants de la coalition externe. 
Nous avons vu dans Ie chapitre precedent que, si les entreprises qui sont sui­
vjes et control<!es d'une maniere lache par les actionnaires, ont tendance it 
avoir des coalitions externes passives, celles dont les actions font I'objet d'une 
concentration - au point, it en croire certains, que 5 pour cent de I'ensemble 
des actions peut etre detenu par une seule personne -, ont tendance it etre 
contrOlees de I'exterieur. Les petites entreprises sont particulierement prMis-

Employ~s 
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figure 7-2. La coo/ilion externe dominee d'une filiale canadienne 
(utrait d'un memoire soumis a "auteur par A.- Ka/hok, R. Melville. P. Heitner et L. Clark -

COUTS 701 Politique du manugement. uni\lersit~ McGill 1968) 
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posees iI avoir des coalitions externes dominees, iI moins, bien silr, qu'el\es 
soient dirigees par les proprietaires. Leur taille et leurs marches qui sont 
generalement tres compc!titifs, font qu'i1s attirent peu I'attention des gouver· 
nements et des groupes d'interets particuliers ; Ie fait que l'entreprise soit de 
petite taille, oblige iI ce que les associes soient en nombre limite et que les 
syndicats entretiennent des relations qui sont purement d'ordre economique. 
Ced laisse les proprietaires, qui sont generalement peu nombreux, de cote; 
souvent, un seul individu a Ie controle total ou un controle majoritaire de 
I'entreprise. Quand cette personne n'a pas de poste de direction, on peut dire 
de la coalition externe, qu'elle est dominee. Quand cette personne est egale· 
ment P.-D.G. - comme dans Ie cas de I'entreprise creee par Ie proprietaire, 
ce qui correspond au cas Ie plus courant -, alors la coalition externe peut 
etre consideree comme passive et la coalition interne, etre dominee par Ie P.­
D.G. 

La propriete, quand elle est de nature impersonnelle - dans Ie cas ou 
une organisation en possede une autre -, peut mener iI une hh<:rarchie de 
coalitions. Ainsi, une entreprise suivie d'une maniere lache, ayant donc une 
coalition externe passive, peut fort bien dominer la coalition externe de ses 
filiales, grace a des contrOles directs et serres. Le resultat en est que la societe 
mere jouit de bien plus de liberte d' action que sa filiale. La figure 7-2 montre 
la fru;on dont un groupe d'etudiants de I'universite McGill, decida de repre­
senter la coalition externe d'une filiale canadienne d'un fabricant bien connu 
de biens de consommation ; la maison mere dominait cette filiale, grace a dif­
ferents systemes de contrOles et de planning, ainsi qu'a travers I'imposition de 
strategies et de decisions specifiques. 

Toutes les coalitions externes etudiees jusqu'il present, sont dominees 
par des individus, en ce sens que seul un individu ou un groupe particulier, 
detient Ie pouvoir. Cependant, une coalition externe peut egalement eire 
dominee par consensus. Dans ce dernier cas, differents groupes de detenteurs 
d'influence externes se meltent d'accord sur un point de vue et imposent a 
I'organisation des exigences uniformes. En effet, la coalition externe est 
dominee, non pas par un seul individu ou par un seul groupe, mais par un 
seul theme. En agissant de concert, differents membres de la coalition externe 
sont capables de controler la coalition interne. Cressey en donne un exemple 
c1assique ; iI s'agit de la prison qui a pour vocation I'emprisonnement, plutot 
que Ie traitement en vue d'une rehabilitation; 

« ... les groupes extemes importants. partisans d'une orientation donnee a 
I'institution, dans Ie sens de I'incarceration. etaient constitues de juges, poli­
ciers, procureurs et d'autres graupes qui avaient comme buts. ceux de l'incarce­
ration. Le cote « public » de cette prison .tait donc constitue, principalement, 
de groupes mettant Paceent sur Ie role de I'institution qui est vue comme un 
moyen de proteger la societe des criminels (1958, p. 46). » 
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LA COALITION EXTERNE DIVISEE 

Des qu'un detenteur d'influence ou un groupe d'entre eux, agissant de 
concert, cesse de dominer la coalition externe, Ie systeme de pouvoir de 
I' organisation change radicalement. Quand Ie pouvoir dans la coalition 
externe est divise entre des detenteurs d'influence independants, I'organisation 
est poussee a prendre des directions differentes, afin de repondre Ii des exi­
gences contradictoires. 

Combien faut-il de detenteurs d'influence differents, pour creer une 
coalition externe divisee ? Deux parait un nombre suffisanl. Aussi longtemps 
qu'il existe un equilibre de pouvoir relatif entre deux detenteurs d'influence 
externes qui s'opposent, la coalition externe sera divisee. Stagner fait la dis­
tinction entre Ie conflit en Belgique des Flamands et Wallons: qu'il appelle 
« un bon exemple d'equilibre presque parfait du pouvoir », et la situation 
raciale en Afrique du Sud, on « tout Ie pouvoir semble etre concentre du edte 
des blanes» (1967, p. (58). Quand Ie nombre de detenteurs d'influence 
externes qui s'opposent, depasse Ie chiffre deux, la coalition externe reste 
divisee aussi longtemps qu'aucun detenteur d'influenee ne domine les autres ; 
pourtant chacun conserve un pouvoir important sur I'organisation. Certaines 
organisations, telles que les partis politiques, sont capables d'identifier littera­
lement des douzaines de groupes importants qui influencent leur comporte­
ment. 

Les differents detenteurs d'influence externes de la coalition externe 
divisee, utilisent tous les moyens d'influence dont ils disposent, par exemple, 
les campagnes d'opinion, les contraintes formelles et parfois les contrdles 
directs. Du fait que chaque groupe de detenteurs d'influence ne s'interesse 
qu'iI des problemes particuliers, la tendanee est de faire pression sur I'organi­
sation, uniquement de fa90n sporadique, en concentrant cette pression direc­
tement sur les agents internes. De cette fa90n, des groupes externes differents, 
se frottent rarement, les uns aux autres, et la veritable situation du pouvoir 
dans la coalition externe, n'est que vaguement definie. 

Mais il existe une exception a eela : Ie Conseil d'administration est Ie 
seul endroit on les detenteurs d'influence externes peuvent se rencontrer en 
face a face, afin de se livrer a toutes sortes de negociations. Dans Ie cas 
d'une coalition externe dominee, comme nous I'avons VU, iI existe peu de dif­
ference entre Ie fait que Ie detenteur d'influence dominant ehoisisse d'exercer 
Ie pouvoir, It travers Ie Conseil d'administration ou non; tout Ie monde sait 
qui detient Ie pouvoir reel. II n'en est pas de meme dans Ie cas de la coalition 
externe divisee. Comme la distribution du pouvoir est toujours vague et 
fluide, chaque moyen d'influence devient I'objet d'une bataille, On I'on essaye 
d'en prendre Ie contrdle. Et ceci concerne aussi Ie Conseil d'administration, 
on Ie pouvoir est distribue d'une maniere formelle, par la repartition des 
sieges. En depit des faiblesses du Conseil en tant que moyen d'influence, 
celui-ci a une signification symbolique considerable. Et c'est Ie cas particulie-
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rement des groupes qui sont intimement impliques dans les orgamsations, et 
qui essayent, a propos de toute une serie de problemes, de definir leur pou­
voir d'une mamere formelle et officielle, en obtenant de sieger au Conseil. En 
fait, une question importante dans une organisation qui se retrouve avec une 
coalition externe divisee, est de savoir si la repartition de facto du pouvoir de 
la coalition externe, correspond a la repartition de jure du pouvoir du 
Conseil d'administration. Quand ce n'est pas Ie cas, il s'ensuit des batailles 
politiques a propos de la distribution des sieges. 

Aussi, la creation du Conseil devient un probleme delicat pour les orga­
nisations qui n'ont pas de detenteurs d'influence dominants apparents. Dans 
cette Commission de la jeunesse, citee par Maniha et Perrow, Ie maire 
chercha a realiser un equilibre dans la representation, en nommant Ie Provi­
seur, Ie Directeur des unions chretiennes, un catholique (entraineur du Iycee 
catholique), une noire, un professeur de college (Ie fils du maire en n,a1ite), 
un pasteur, un medecin (interesse par les problemes de la jeunesse), un 
membre de I'enseignement superieur (en sport) et une infirmiere qui declara 
qU'elle avait ete nommee, parce qu'ils « avaient besoin d'une menagere» 
(p. 243-244). Pourtant, Ie maire n'aura pas ete assez prudent, car, comme 
nous l'avons vu, pour des raisons de personnalite, les deux caracteres princi­
paux en vinrent a dominer la Commission, au moins pendant la premiere 
annee. 

Parfois, la designation des membres qui doivent sieger au Conseil, se 
fait grace a une procedure de representation formelle. Un texte de loi de 1971 
du gouvernement quebecois, par exemple, definit, d'une mamere officielle, la 
composition des membres des Conseils d'administration des centres hospita­
liers au Quebec; il doit y avoir deux personnes elues par les « utilisateurs » 
du centre, deux sont nommees par Ie gouvernement de la province, une per­
sonne est elue par Ie personnel medical, une autre est elue par Ie Conseil des 
medecins et des dentistes de centres hospitaliers, une autre encore est elue par 
Ie personnel non medical, et une personne est elue conjointement par les cen­
tres de soins publics affilies a une universite ; une autre personne est nommee 
par l'universite, et une autre par les internes et les residents du centre, et 
quand les actifs immobilises sont la propriete d'une organisation a but non 
lucratif (comme par exemple, une congregation religieuse), il y a quatre mem­
bres qui sont elus par cette organisation. 

Dans certains cas, Ie Conseil d'administration d'une organisation qui a 
une coalition externe divisee, restera sous I'emprise d'un detenteur d'influence 
externe qui etait precedemment dominant. Incapables de parvenir a etre 
representes, les autres detenteurs d'influence externes sont forces de dependre 
de moyens d'influence differents. Dans les universites americaines a la fin des 
annees 60, les etudiants voyaient dans les Conseils, des instances qui symboli­
saient Ie maintien des interets de la communaute economique, ainsi que du 
parti politique au pouvoir.Comme les Conseils refusaient de ceder it leurs 
demandes, les etudiants eurent recours a des campagnes d'opinion. Ceci 
amena des changements dans bien des Conseils : des sieges au Conseil furent 
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proposes aux etudiants, aux Noirs, aux enseigilants et a des representants de 
toutes les tendances politiques'. 

Des tendances semblables peuvent voir Ie jour dans les grandes entre­
prises commerciales. Traditionnellement, c'etait les proprietaires qui domi­
naient la coalition externe et qui contrOlaient la coalition interne. Avec la dis­
persion des actions - nous I'avons deja vu -, la direction gagna bien du 
pouvoir aux depens des actionnaires en particulier, et de la coalition externe 
en general; Ie Conseil devint un outil ou une fal"lde. Mais devant Ie vide 
laisse dans les coalitions externes de ces organisations tout a fait importantes, 
vide rendu de plus en plus visible, des groupes d'interet particulier ont inten­
sifie les campagnes d'opinion, et les gouvernements et les syndicats ont 
impose des listes croissantes de contraintes.formelles. Plus recemment, toutes 
sortes de detenteurs d'influence, qui se sont fait remarquer en 1971, II I'occa­
sion des attaques menees par Ralph Nader et ses associes contre General 
Motors - et qui repn!sentent des femmes, des Noirs, des consommateurs, 
« I'interet public », et ainsi de suite -, ont cherche II etre representes dans 
les Conseils d'administration. lis souhaitent faire en sorte que Ie ConseiI 
d'administration en vienne II correspondre II une coalition externe en voie 
d'etre rCaIignee. En A1lemagne, cela a deja ete dit, les employes contrOlent 
deja une moitie des sieges dans les Conseils d'administration des grandes 
entreprises. 

II est evident que, quelle que soit la composition du Conseil d' adminis­
tration, des detenteurs d'influence externes auront toujours recours II d'autres 
moyens pour faire reconnaitre leur pouvoir. En tout cas, Ie pouvoir du 
Conseil, II propos de certaines decisions prises par les organisations, est tout II 
fait limite. Ceci est particulierement vrai, quand Ie Conseil est lui-meme 
divise ; dans ce cas, les detenteurs d'influence externes evitent d'etre repre­
sentes au Conseil et prCferent d'autres moyens d'influence, car i1s ne souhai­
tent pas voir leur pouvoir etre rendu h!gitime dans la coalition externe. Aucun 
chef de la Mafia, ne souhaite, par exemple, faire connaitre Ie role qu'il joue 
sur les champs de courses,en disposant d'un siege au Conseil ! Et Ie gouver­
nement des Etats-Unis risque d'etre un detenteur d'influence important, par 
rapport a la firme Chrysler; mais iI est vrai que la reglementationamericaine 
interdit I'officialisation de cette relation. (Le responsable du syndicat de 
I'automobile, n'a pourtant pas eu peur de creer un precooent, en 
I'occurence ; iI a effectivement reussi a devenir membre 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? Nous etudierons cette question de pres, mais plus 
tard, apres avoir analyse Ie fonctionnement de la coalition interne. Nous 

3 Dans certains cas, comme ce fut Ie cas dans mon universitc!:. Ie 8enat - nne sortc de coa­
lition formeUe interne - a eJ.argi la composition et 1a representativite de ses membres, et a 
acquis un pouvoir considerable au dtfuiment du Conseil d'administration qui a conserve. dans 
une large mesure, la composition conventionnelle. 
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voyons que, si une coalition externe divisee a pour effet de politiser Ie 
Conseil, il en va de meme pour la coalition interne, qui peut, elle aussi, etre 
politisee dans Ie cas d'une coalition externe divisee. Des detenteurs 
d'influence externes rivaux, tirent I'organisation dans des directions diffe­
rentes, et I'obligent it poursuivredes buts opposes. Plus tard, nous etudierons 
des prisons, differentes de celles qui ont ete mentionnees precedemment, des 
prisons dans lesquelles des conflits et des divergences dans la societe, entre 
ceux qui poursuivent les buts lies it l'incarceration et ceux qui poursuivent les 
buts lies it la rehabilitation, ont ete transplantes de la societe it l'interieur des 
prisons, ou I' on a vu les gardiens privilegier I'incarceration, el Ie personnel 
specialise defendre la cause de la rehabilitation. Les luttes de pouvoir dans la 
coalition externe, ont tendanee it se refleter dans la coalition interne. 

Les coalitions externes divisees se presentent sous des formes bien diffe­
rentes. Comme ce fut Ie cas, it propos de ces prisons, la presence de deux 
missions contradictoires, cree une polarisation de la coalition externe: les 
detenteurs d'influence externes se regroupent en deux camps, chaque camp 
defendant sa cause. Une autre forme existe, quand les differents proprietaires 
d'une organisation sont en guerre, les uns avec les autres, it la suite, peut­
etre, de differences liees aux individus, aux strategies, ou simplement it des 
questions de controle; ces proprietaires, aux opinions divergentes, tirent 
l'organisation dans des directions differentes. Un exemple classique de cet 
etat de choses dans une grande entreprise, reside dans les combats executes 
par procuration, quand deux ~ystemes d'allianees d'actionnaires se battent 
jusqu'it la victoire (ou la domiI\ation) de l'un deux, ou bien, jusqu'a ce qu'un 
accord soit realise. . 

Une troisieme forme de coalition externe divisee surgit, quand iI existe 
un certain nombre de groupes exterieurs d'interet distincts, qui entretiennent 
des contacts reguliers et etroits entre eux. II s'ensuit qu'ils recherchent toutes 
sortes d'arrangements officiels et permanents, pour se repartir Ie pouvoir. 
Nous avons pris connaissance de cela, dans une etude realisee Ii I'universite 
McGill, qui concernait une agence de marketing qui s'occupait de la promo­
tion et de la vente des reufs. Sa coalition externe se composait de fermiers, 
qui se repartissaient en trois groupes, des societes productrices d'reufs, de 
taille modeste, de taille moyenne et celles qui produisaient sur une large 
.:chelle; il y avait, egalement, les distributeurs, les grossistes et les detaillants, 
et Ie gouvernement de la province - qui etait represente par son organisme 
de controle du marche -, de meme que d'autres groupes, moins clairement 
definis de consommateurs et de producteurs exterieurs it ce premier systeme 
- ils appartenaient it d'autres provinces -, sans compter ceux qui operaient 
dans la meme province, mais au marche noir. Tous etaient absolument con­
cernes par Ie prix des reufs fixe par cette agence. La coalition externe de cette 
agence consistait, en fait, en un ensemble hierarchise complexe de commis­
sions - des coalitions formelles -, ou certaines batailles etaient livrees ; cet 
ensemble s'appuyait sur un systeme plus elabore de pouvoir informe!. Le 
Conseil d'administration de Celte agence, etait compose de son Directeur 
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general, des Presidents de chacun des douze regroupements regionaux des 
producteurs ; chaque regroupement constituait une coalition formelle en soL 
Mais Ie prix des reufs etait determine, non pas par celte instance partisane, 
mais par une commission distincte de fixation des prix, composee de sept 
membres, dont Ie meme Directeur general de I'agence de marketing, deux 
autres representants du Conseil d'administration de I'agence - en fait, il 
s'agissait de deux repn,sentants des producteurs -, un representant des distri­
buteurs d'reufs, un representant des grossistes en epicerie, un representant des 
detaillants en produits a1imentaires et un representant de I'organisme gouver­
nemental de reglementation. Autour de cette commission, gravitaient des 
groupes informels, mais dont I'existence et la presence etaient fortement res­
senties, en depit du fait qu'i1s ne jouissaient d'aucune representation offi­
cielle. La commission de fixation des prix, se reunissait tous les jeudis, pour 
arreter Ie prix des reufs pour la semaine suivante. Cette reunion etait toujours 
« extremement laborieuse », les vendeurs etaient alignes d'un cote, s'efforcant 
de maintenir Ie prix II un niveau eleve, les acheleurs, de I'autre, qui souhai­
taient les voir baisser4

• 

Une derniere forme possible de coalition externe divisee surgit, quand 
les detenteurs d'influence externes focalisent leur attention sur des problemes 
tres disparates, et ont tendance II faire pression sur I'organisation, d'une 
maniere irregulit\re. Aussi, i1s ont tendance, naturellement, II attendre dayan­
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 americaines, ont commence II ressembler davantage II cela, ces dernieres 
annres. De plus en plus,les gouYernements et les syndicats ont impose des 
contraintes formelles, les groupes de preservation de la nature ont effectue 
des campagnes de pression, les groupes de consommateurs se sont servis des 
tribunaux, pour imposer des normes de securite sur les produits, et ainsi de 
suite. Certains groupes, on I'a YU, ont essaye d'elargir la repn!sentativite des 
membres des Conseils d'administration de ces entreprises, mais leurs efforts 
jusqu'li present, se sont soldes par peu de resultats. Toutefois, indirectement, 
les entreprises elles-memes, comme nous I'avons YU dans Ie chapitre prece­
dent, ont modifie la composition de leurs Conseils, et si elles n'ont pas 
accorde II de nouveaux ·groupes d'etre representes, elles se sont du moins 
debarrassres des pires cas de Conseil d'administration en tant que facade, et 
de situations de conflits d'interets. 

4 D'apres un compte rendu soumis a I'auteur, lors d'un cours en Politique du management 
276-662. II l'universite McGill en 1971, par Pierre Menard. Richard Brunet. Jean-Paul Masson, 
Chi Wu ct Mike Farkouh. 
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LA COALITION EXTERNE PASSIVE 

Comme Ie nombre de detenteurs d'influence externes ne cesse d'aug­
menter, Ie pouvoir de chacun d'entre eux devient de plus en plus diffus, au 
point de voir la coalition externedevenir passive et Ie pouvoir passer a la coa­
lition interne .. Ceci se produit communement, quand les actionnaires d'une 
entreprise, les membres d'un syndicat ou les clients ou les fournisseurs d'une 
cooperative se font plus nombreux. Comme nous I'avons fait remarquer au 
chapitre 4, Jacobs affirme que les clients « fractionnes et enormement 
eparpilles », sont moins Ii meme d'exercer un contrille etroit de I'organisation 
(1974, p. 55). Jacobs livre quatre arguments pour etayer son point de vue, 
trois d'entre eux s'appliquent, en fait, a tous les detenteurs d'influence 
externes qui sont tout Ii fait disperses, et ne s'appliquent pas seulement aux 
clients'. D'abord, plus les detenteurs d'influence sont disperses, moins ils ris­
quent de tomber d'accord sur ce qu'ils veulent. L'organisation n'a besoin que 
de s'adapter aux buts generaux et amplement partages. Bnsuite, Ie detenteur 
d'influence individuel ne trouvera nullement son interet a vouloir acquerir les 
informations necessaires pour controler I'organisation. Enfin, meme quand 
on dispose de I'information necessaire, et que les buts sont partages, iI faut 
encore avoir de I'energie en reserve, pour organiser Ie rapprochement des 
detenteurs d'influence disperses. Jacobs reprend I'analyse mathematique 
d'Olson (1965, 1968), qui concluait que « les groupes importants ou les 
groupes latents n'avaient pas tendance a vouloir agir en vue de faire avancer 
leurs interets communs » (1965, p. 165). Le point de vue d'Olson est, qu'iI ne 
sert a rien, ni a aucun membre de ces groupes, d'investir des efforts pour les 
organiser, ou meme d'apporter un soutien, des lors que les benefices doivent 
etre partages entre tous les membres, meme ceux qui demeurent passifs, ceux 
qui font « cavalier seul ». Autrement dit, I'apathie est, selon Olson, la stra­
tegie « naturelle» du groupe large et clisperse. Nous etudierons quelques 
exceptions, a savoir les detenteurs d'influence qui ont ete suffisamment pro­
voques, mais auxquels I'on ne laisse aucun moyen d'expression ou de reac­
tion, ceux qui sont pousses par des croyances normatives, ceux qui se sont 
deja organises en consequence, et ceux qui sont menes par des 
« organisateurs professionnels». Mais en I'absence de ces conditions, on 
s'attend a ce que les detenteurs d'influence disperses ou eparpilles, demeurent 
passifs. 

Les analyses de Mace (1971), tout comme celles de Zald (1969), suggerent 
que Ie Conseil d'administration de I'organisation qui possede une coalition 
externe passive, ne se preoccupe pas de controles. L'on peut plutOt penser 
que c'est la direction qui controle Ie Conseil, en en faisant vraisemblablement 

5 Le quatrieme argument donne par Jacobs, et qui De porte que sur les clients, dit que, les 
c'onsommateurs repartis en fractions differentes. De sont generalement interesses que par les pro­
duits de I'organisation, et non pas par d'autres choses qui concerneraient I'organisation. 
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un outil pour I'organisation, s'il y a un besoin de service, ou bien une fa~ade. 
Dans les entreprises control':es a distance par les Conseils d'administration, ce 
sont les actionnaires, en principe, qui ont Ie droit d'elire les membres du 
Conseil, qui r~oivent dans leur courrier une procuration sur laquelle figurent 
des noms de personnes - generalement, 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 electeurs d'un Etat commu­
niste, leur choix se limite it une seule possibilite. Suivant les arguments 
donnes par Jacobs et par Olson, « l'apathie normale du petit actionnaire est 
telle, qu'il oubliera de renvoyer sa procuration, ou bien signera a I'endroit 
indique... Les votes par procuration servent ensuite it officialiser Ie choix 
opere par ceux qui detiennent Ie pouvoir» (Berle et Means 1%8, p.76). 
L'actionnaire dissident « ne dispose que du recours onereux, qui consiste 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 tente. 

Aussi, Mace conclut que les membres des Conseils d' administration des 
grandes entreprises, sont generalement « choisis par Ie President, et non par 
les actionnaires. En consequence, les membres ou administrateurs siegent au 
Conseil, parce que Ie President veut qu'ils y soien!... en fait, ils sont les 
representants du President» (1971, p. 188). Les Presidents ont tendance II 
choisir des membres de Conseil d'administration « qui sont connus pour leurs 
cotts sympathiques, amicaux, faciles et agreables, qui ne sont pas des pole­
mistes, mais des gens qui comprennent Ie systeme » (p. 196). Ces membres 
agissent, a leur tour, comme « s'il etait question de I'argent de quelqu'un 
d'autre » (p. 188). Meme Ie choix d'un successeur est generalement diete par 
Ie P.-D.G. sortant et avalise par Ie Conseil (p. 190). II n'y a guere d'elements 
qui laissent penser que cette illustration du fonctionnement des Conseils soit 
depassee, malgre certains changements operes dans les Conseils d'administra­
tion des entreprises, changements qui sont restes insuffisants. 

Si la coalition externe n'a pas de pouvoir, alors a I'evidence - comme 
Ie montre Mace -, c'est la coalition interne qui remplit rapidement Ie vide 
laisse. Et qU'arrive-t-il alors ? Thompson (1%7) livre I'hypothese suivante : 
« Quand Ie pouvoir est reparti largement, il se cree alors un cercle interne 
pour mener a bien la coalition (p. 140). » Thompson indique, plus loin, que 
« la figure centrale du pouvoir, c'est I'individu qui peut Ie mieux diriger la 
coalition» (p. 142). Et cette personne est evidemment Ie P.-D.G. Aussi, 
comme nous Ie verrons plus en detail, plus loin dans ce livre, quand la coali­
tion externe est passive, c'est souvent Ie P.-D.G. quis'approprie la part du 
lion, en matiere 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 Ie P .-D.G. qui se retrouve au sommet, quand 
Ie pouvoir externe est diffu •. Plus tard, nous verrons que d'autres concentra­
tions de pouvoir peuvent egalement apparaitre au sein de la coalition interne, 
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notamment, autour des ideologies ou des instances de competences speciali­
sees ou des systemes administratifs en genera!. 

II y a de nombreux exemples c1assiques de coalitions extemes passives. 
S'iI faut en croire les n,suItats des recherches de Berle et Means, de Mace et 
des autres que nous avons etudies, alors l'exemple Ie plus net, est eelui de 
l'entreprise americaine qui ~est contralee de tres loin par son Conseil d'admi­
nistration. Les actionnaires sont tellement disperses et desorganises, si mal 
informes, et si peu interesses, que c'est la direction qui contrale toute les 
actions, y compris Ie choix des membres du Consei!. La meilleure preuve 
pour con¢lure cette discussion, vient peut-Hre d'une analyse courte, faite par 
Chandler (1975), qui a decouvert que sur 502 personnes dont la nomination 
en tant que membres de Conseil d'administration de grandes entreprises, avait 
ete annoncee dans Ie Wall Street Journal, entre Ie I" janvier et Ie I" mars 
1975, iI n'y en avait que 7 - soit it peine plus d'un pour cent -, qui repre­
sentaient valablement les interets des actionnaires'. 

Comme nous avons fait etat de I' entreprise commerciale, dans notre 
etude des trois types fondamentaux de coalitions extemes, iI ne peut etre 
qu'utile de c1asser nos conclusions. Quand les societes etaient des firmes 
creees it l'initiative d'un homme seul, veritable entrepreneur, elles disposaient 
d'une coalition exteme passive, en ce sens que leurs directeurs, egalement 
proprietaires, avaient un contrale total, les detenteurs d'influence extemes 
etaient peu nombreux et eloignes. Mais quand la propriete et la direction 
furent separees, les societes en vinrent it avoir des coalitions extemes domi­
nees, car les proprietaires etaient peu nombreux, et ils conservaient un con­
trOle tres etroit de la direction. Puis viot Ie moment, oil la propriete des 
actions se dispersa, alors les entreprises devinrent plus importantes et prirent 
Ie pouvoir quant aux marches, et la coalition externe prit la forme de la pas­
sivite. Mais la nature a horreur du vide, et la societe, plus que tout, deteste Ie 
vide du pouvoir. Et ainsi, comme l'absence de contrale externe de ces organi­
sations gigantesques est devenue plus evidente, et comme leur impact sur la 
societe est devenue plus visible, toutes sortes de detenteurs d'influence 
extemes se sont mis it chercher de nouveaux moyens de contraler leurs 
actions, Aujourd'hui, l'entreprise americaine de taille gigantesque, qui a long­
temps eM habituee II une coalition exteme passive, se trouve de plus en plus 
entouree par une coalition externe divisee. 

Un aspect interessant de cette derniere transition est qu'elle semble con­
tredire I'argumentation tout II fait sectuisante d'Olson. Pourquoi les consom­
mateurs et d'autres personnes, qui n'ont pratiquement rien II gagner en tant 
qu'individus, devraient-i1s prendre en charge une entreprise gigantesque, 
transformant effectivement leur apathie en pouvoir organise et centralise? 
Zald et Berger (1978), parmi d'autres, ont envisage ce probleme important. 

6 Smith (1978), en utilisant des donnees plus completes, a estime ce pourcentage a 1,6 %. 
en prenant en compte tous les 5 995 membres des Conseils d'administration des 500 entreprises 
listees par Fortune en 1977. 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

TROIS COALITIONS EXTERNES DE BASE 169 

lis suggerent d'une part, qu'une incitation a s'organiser - pour se faire 
entendre, selon la terrninologie d'Hirschman -, se developpe, a mesure que 
les possibilites de n!agir sont exclues. Suffisamment provoque, Ie groupe qui 
etait Ii I'etat 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 americaine, qui se sentent apparem­
ment de plus en plus dominees par les grandes societes, et de moins en moins 
aptes a echapper a leurs agissements, se mobilisent pour influer sur ces 
grandes societes. Quelquefois, ce sont des croyances en des preceptes qui 
mobilisent un groupe; il s'agit d'reuvrer pour une cause qu'ils estiment etre 
une « cause juste », et les membres de ces groupes ne recherchent aucun gain 
personnel. Nous I'avons constate pn!cedemment, a propos des detenteurs 
d'influence, qui, dans certaines prisons, se regroupaient autour du theme de 
I'incarceration. Leur prise de position etait, selon eux, d'ordre ethique. II en 
va de meme pour de nombreux groupes qui s'en prennent aux grandes 
societes. Pour eux, ces societes sont enormes, creatrices de nuisances, incon­
tn'llees, dominatrices; les attaquer, revient a rendre service a la societe. 

En second lieu, Ie processus qui consiste a revendiquer, a « donner de 
la voix », est active, des lors, que des groupes defendant les memes interets, 
existent deja. Cela reduit d'autant Ie prix a payer, quand on veut 
s'organiser ; en verite, les groupes existants sont en que:te 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 I'on a vu en Amerique, une veri­
table proliferation de ce type de groupes, depuis l'epoque des manifestations 
et de l'agitation sur les campus universitaires, chaque groupe etant pret a 
s'occuper des entreprises qui evoluent dans sa propre sphere d'influence. 
Certes, Ie fait de s'organiser, implique la naissance de meneurs ou d'organisa­
teurs, parfois, ils sont meme remuneres; ce sont des «organisateurs 
professionnels », qui ont plus a gagner d 'une action de groupe, que 
n'importe que! membre. Toute campagne d'opinion reussie, donne du poids Ii 
leur reputation d'organisateurs et leur apporte des compensations d'ordre psy­
chique, sinon d'ordre materiel; en meme temps, ces succes garantissent la 
survie de leurs propres organisations. 

Pour en revenir a nos exemples de coalitions externes passives, il en est 
qui, souvent, se situent autour d'un syndicat de travailleurs important. Les 
membres qui manifestement sont essentiels au fonctionnement de l'organisa­
tion, agissent souvent comme des agents externes, comme des contemplateurs 
passifs, tandis que ceux qui sont aux commandes, prennent toutes les deci­
sions. Les syndicats, eux aussi, peuvent avoir des procedures democratiques, 
mais souvent ces procedures sont dc!faillantes, comme dans Ie cas des elec­
tions par procuration en entreprises. Les membres sont tout simplement trop 
disperses, pour resister au pouvoir des responsables titulaires. Le meme phe­
nomene se produit frequemment dans les organisations composees de 
volontaires : les cooperatives de vente, comme par exemple, les societes de 
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distribution qui appartiennent aux fermiers, les cooperatives OU les sociHaires 
sont les clients, comme par exemple, les chaines de magasins de detail, par­
fois men.e les partis politiques. Dans une etude celebre, dont nous parlerons 
un peu plus loin, Michels (1915) decrit ce phenomene dans les partis politi­
ques socialistes en Europe et les syndicats a la fin du siecle dernier. 

Jusqu'ici, I'apparition d'une coalition externe passive a eli; decrite 
comme etant la consequence de la dispersion des detenteurs d'influence 
externes. Mais iI existe egalement d'autres causes. Parfois, c'est une source de 
pouvoir dans la coalition interne qui parvient a apaiser la coalition externe, 
qui serait autrement divisee ou dominee. Le dirigeant d'une organisation, 
peut etre fort et puissant, au point de mettre sous Ie joug, tous les dHenteurs 
d'influence externes. On se souvient d'un de Gaulle en France, du moins 
avant 1968, ou d'un Staline en Union sovietique. De meme, une ideologie 
forte peut rendre une organisation tres agressive, et la rendre capable de 
dominer la coalition externe. La taille meme, peut avoir Ie meme effet. Au 
chapitre 19, nous verrons toutes sortes de techniques que de grandes organi­
sations utilisent pour apaiser ou neutraliser leurs detenteurs d'influence 
externes, par l'integration d'une maniere verticaIe pour prendre Ie contrOle de 
leurs sources d'approvisionnement et contriller les marches, en fusionnant ou 
en collaborant avec les concurrents, en se livrant a des operations de relations 
publiques, en faisant agir les groupes de pression sur les !egislateurs, en utili­
sant les Conseils d'administration comme systemes de cooptation, comme 
nous l'avons vu dans Ie dernier chapitre, et ainsi de suite'. 

Les comptltences specialisees essentielles a I'organisation, peuvent neu­
traliser les detenteurs d'influence externes. Precectemment, nous avons etudie 
la fa~on dont les equipes medicales sont parvenues a ravir du pouvoir aux 
administrateurs ou membres du Conseit, par suite des developpements 
technologiques ; ils ont reussi, en fait, a pousser des coalitions externes domi­
nees a devenir des coalitions externes passives. Le meme phenomene semble 
s'etre produit dans les prisons. Nous avons dit que les coalitions externes 
':taient dominees, quand les detenteurs d'influence se regroupaient autour de 
I'incarceration vue comme la mission des prisons. Puis, comme la rehabilita­
tion fut proposee comme etant une autre mission possible, it s'ensuivit des 
batailles entre dHenteurs d'influence qui defendaient, les uns et les autres, 
leurs idees; les coalitions externes en vinrent a etre divisees. Mais Cressey 
montre comment les specialistes parmi Ie personnel des prisons, en faveur de 
la rehabilitation, furent a meme d'utiliser leurs comptltences specialisees a 
I'encontre des detenteurs d'influence externes et firent se transformer les coa­
litions externes en coalitions externes passives. « Le travail des membres du 
personnel des prisons ... etait considere comme un travail de techniciens et de 
"professionnels". II 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 Voir Pfeffer et Salancik (1978) pour une etude detaillee de ces techniques. 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

TROIS COALITIONS EXTERNES DE BASE 171 

nels, qui etaient impliques dans ce travail, etaient a meme de Ie juger, "Ie 
public" n'avait rien a dire (1958, p. 46). » 

Enfin, nous trouvons quelques coalitions externes qui sont passives 
d'une maniere inattendue. Le cas de la filiale ou de I'agence qui porte si peu 
a consequence que la societe mere la laisse tranquille, aussi longtemps qu'elle 
ne fait rien pour attirer I'attention de personne, a deja ete mentionne. Une 
coalition externe manifestement dominee, devient une coalition externe effec­
tivement passive. Une coalition externe ostensiblement divisee, peut egalement 
devenir effectivement passive, quand les detenteurs d'influence externes sont 
teUement occupes a se battre, qu'il ne leur reste plus d'energie pour controler 
I'organisation. On se souvient ici, du pouvoir parfois acquis par des fonction­
naires, grace au droit de preemption, dans des gouvernements de coalition 
hautement politises. Frank (1958-1959) decrit un fait curieux en relation it 
cela, qui s'c!tait produit dans une usine sovietique. lci, ce n'est pas un 
manque d'attention de la part du gouvernement, mais, paradoxalement, un 
exces d'attention qui a perrnis Ii une coalition externe qui aurait du etre 
dominee, a devenir en un sens, passive. La hierarchie sovietique - les diffe­
rents bureaux du gouvernement central - imposait plus de reglements et 
d'ordonnances qu'aucune usine ne pouvait prendre en compte. II en resulta 
plus de Iiberte pour la direction que I'observateur eventuel aurait pu preVOiL 
Nous reviendrons sur eet exemple. Autrement dit, comme Ie detenteur 
d'influence dominant devenait de plus en plus exigeant, un seuil fut atteint, 
au-dela duquel I'organisation ne pouvait plus suivre; au lieu d'avoir une 
domination plus grande de la coalition externe, ce fut Ie contraire qui se pro­
duisit, a tel point que Ie systeme tout entier des controles defaiUit et iI semble 
que la coalition externe soit apparue a10rs comme passive. 

En conclusion, nous avons vu que la coalition externe a tendance a 
appanu"tre comme etant dominee, dans la mesure oil I'organisation fait sous 
une eertaine forme I'experience de sa dependance par rapport a 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
prietaire), ou bien encore d'un ensemble de detenteurs d'influence externes 
qui sont parvenus a unreel consensus, La coalition externe apparait divisee, 
quand Ie pouvoir externe est considerable tout en etant rt\parti entre un 
nombre limite de personnes ou de groupes qui ont des buts contraires. Et une 
coalition externe a tendance a apparaitre comme etant passive,principale­
ment, quand les detenteurs d'influence externes sont nombreux et disperses -
surtout dans Ie cas oil II leur est facile d'ecbapper aux contraintes, quand ils 
ne sont ni provoques, ni pousses par des croyanees en des preceptes, et qu'ils 
ne sont ni organises, ni disposes a etre des « organisateurs 
professioDDels » - ; c'est egalement vrai, qnand la coalition externe est poli­
tisee a I'extreme, ou qu'elle exeree des controles excessifs, ou encore, que 
I'organisation est en porte-a-faux, par rapport a ces controles; ou encore, 
qu'elle est assez puissante pour apaiser ou neutraliser Is coalition externe, 
gnce a une direction forte, une ideo logie, des competences spkialisees ou 
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tout simplement la taiDe de I'organisation. Notre ~tude a ~galement fait appa­
raitre que la nature de la coalition externe qui est it Pentour d'une organisa­
tion, affecte dans une large mesure Ie type de coalition interne qu'elle aide it 
d~velopper. Une coalition exteme dornin~ a tendance il affaiblir In coalition 
interne ; une coalition externe divis~ a tendance il la politiser ; et une coalI­
tion externe passive a tendance II la renforcer, et cela souvent au niveau de la 
direction. 

Mais peu importe la coalition externe, c'est grace aux efforts faits par 
la coalition interne, que I'organisation peut fonctionner et determiner ses 
buts. Ici se trouve Ie noyau du systeme de pouvoir organisationnel. Nous 
allons nous int~resser it cela maintenant. 
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DEUXIEME PARTIE 

LA COALITION INTERNE 

Nous detournons maintenant notre attention, du pouvoir it l'entour de 
I'organisation pour nous attacher au pouvoir it l'interieur de I'organisation. 
Nous nous concentrons sur les detenteurs d'influence internes - ces per­
sonnes identifiees auparavant comme des employes it plein temps - et sur 
leurs moyens d'influence. En termes de pouvoir, comme ils sont des employes 
it plein temps, on distingue ces individus par trois caracteristiques 
fondamentales : 

I. lis ont tendance it faire preuve d 'un serieux engagement pour l'orga­
nisation, du fait de leur dependance vis-it-vis du bien-etre de celle-ci. 

2. lis en viennent it connaltre intimement I'organisation, puisqu'ils y 
passent la plus grande partie de leur temps. 

3. Ce sont eux qui prennent les decisions et qui passent it l'action ; Hs 
ont les initiatives; les detenteurs d'influence externes doivent 
influencer leurs comportements. 

Au chapitre 8, nous commen~ons cette partie en etudiant comment Ie 
pouvoir passe d'une maniere formelle dans la coalition interne, et ensuite, 
comment H est, une fois it l'interieur, necessairement diffuse vers les diffe­
rents groupes de detenteurs d'influence internes. Puis Ie chapitre 9 portera sur 
Ie pouvoir et les besoins de chacun de nos cinq groupes fondamentaux de 
detenteurs d'influence internes. Ces detenteurs sont decrits dans cette section 
comme ayant, en guise de premiers moyens d'influence quatre systemes pri­
mordiaux. Le premier, fonde sur I'autorite, est traite dans Ie chapitre 10, Ie 
second, fonde sur I'ideologie, au chapitre II ; Ie troisieme, fonde sur les com-
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petences spkialisees, au chapitre 12 ; et Ie quatrieme fonde sur les politiques, 
au chapitre 13. Enf"m Ie chapitre 14 cherche a reunir nos conclusions sur ces 
differents systemes d'influence internes, en examinant premierement, com­
ment i1s travaillent ensemble, et deuxiemement, comment chacun d'eux peut 
aussi exister dans la situation de domination, par un biais ou par un autre, 
donnant naissance a cinq types fondamentaux de coalitions internes. 
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Chapitre 8 
L' elaboration de la coalition interne 

LE TRANSFERT DE POUVOIR VERS LA COALITION INTERNE 

En principe, Ie pouvoir de la coalition externe est suppose etre repre­
sente par Ie conseil d'administration, la coalition officielle. Le conseil, en 
retour, est suppose controler Ie comportement de i'organisation. Mais nous 
avons vu que meme Ie conseil qui remplit veritablement son mandat, ne gere 
pas I'organisation. II doit nommer un P.-D.O. comme administrateur, afin 
qu'iI prenne la charge officielle de la bonne marche de i'organisation. 
Comme nous i'avons vu au chapitre 6, il est donne iI cette personne une large 
liberte d'action, avec pour convention, que Ie conseil d'administration peut la 
remplacer comme bon lui semble. Le resultat est que Ie pouvoir officiel, sur 
sa procedure organisationnelle de decision, est presque completement trans­
fere du conseil d'administration au P.-D.O. ; ceci fait apparaitre une sorte de 
symetrie dans Ie systeme de ponvoir organisationnel, comme on Ie voit dans 
la figure 8-1 : Ie conseil represente Ie pouvoir formel de la coalition externe 
tandis que Ie P.-D.O., son administrateur represente Ie pouvoir officiel de 1a 
coalition interne. Le pouvoir officiel passe de I'un iI i'autre eomme Ie sable 
passe au travers de i'etranglement du sablier. 

Non seulement Ie pouvoir officie!, mais aussi une grande partie du pou­
voir informel de la coalition externe passe dans la coalition interne par Ie P.­
D.O. Pour Cyert et March (1963) dans « A Behavioral Theory of the Firm » 
(<< Une thoorie behavioriste de I'entreprise »), I'implication est que les deten­
teurs d'influence se reunissent pour une sorte de negociation directe, afin de 
rationaliser leurs besoins, et de ce fait, iIs etablissent les comportements orga­
nisationnels sous forme de procedures operationnelles codifiees, de budgets, 
etc. 
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Conseil d'administration 

LA COALITION INTERNE 

Coalition 
externe 

\ \ / / 

Coalition 
interne 

Figore 8-1. Symetrie de pouvo;r jorme/ entre les coalitions internes et ex/ernes. 

Mais cette tMorie neglige un element important. Les detenteurs 
d'influence externes se reunissent entre eux II I'occasion du conseil d'adminis­
tration uniquement, et nous venons de voir que Ie conseil d'administration est 
seulement I'un des moyens d'influence externes - et habituellement il n'est 
pas Ie plus important. Les autres - normes sociales, contraintes formelles, 
campagnes de pression et contri\les directs - sont appliques sur I'organisa­
tion independamment, de fa~on sporadique et souvent de maniere contradic­
toire. 

En d'autres termes, les detenteurs d'influence externes, ne parlent pas II 
I'organisation d'une voix unique et claire. Donc it reste la tache importante 
de conciliation des demandes des differents detenteurs d'influence externes, 
une grande partie de la responsabilite de cette conciliation passe par la per­
sonne qui a la position formelle la plus haute dans la coalition interne, celie 
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que l'on nomme Ie P.-D.G. Et la possibiJite d'effectuer cette conciliation se 
trouve dans une bonne partie du pouvoir informel du P.-D.G. 

Selon Ie terme de Papandreou - voir Ie chapitre 2 - iI existe un 
« coordinateur supreme » un seul personnage au " sommet » de I'organisa­
tion (ce que nous appelons Ie «sommet strategique ») qui coordonne les 
revendications conflictuelles « avec un sens du tout. .. Aux echelons inferieurs 
it celui de la coordination supreme, cette totalite 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 situe au carrefour, lil ou les 
demandes des differents detenteurs d'influence convergent. Cherchant une 
solution satisfaisante dans l'interet des parties, Ie P.-D.G. fait passer it l'inte­
rieur de I'organisation ce qui aurait ete autrement negocie entre les parties 
(p. 121)'. 

Donc Ie P.-D.G. fonctionne it un point important du processus, lit OU 
l'influence se change en action. D'un cote, il r~oit les demandes des deten­
teurs d'influence externes, de faeon formelle par Ie conseil d'administration et 
de faeon informelle par les autres moyens externes d'influence. Et d'un autre 
cote, il est officiellement responsable des actions de I'organisation. II doit 
s'assurer qu'elle execute efficacement sa mission tout en satisfaisant ses diffe­
rents detenteurs d'influence. En d'autres termes, Ie P .-D.G. est normalement 
cense s'assurer que I'influence externe est transformee en action interne. 

LA CREATION DE L'ORGANISATION 

Mais comment une seule personne peut-elle transformer une influence 
en action? Tout Ie jeu du pouvoir, il l'interieur et it I'entour de l'organisa­
tion, est centre sur une chose: les actions menees par I'organisation - les 
produits vendus, les clients servis, les biens d'equipement achetes, les per­
sannes promues, les excedents distribues, l'air qu'elle pollue et I'air pollue 
qu'elle purifie. 

Mais une action est generalement pn,cedee de la decision, c'est-il-dire de 

Situation -yt...::.::::::::.::::::::.:..ty'L=:::::=:I'JI'L.:::::::::..ry'L.:.====ryL..:===:.:...JryAction 

Ce qui 
paut se 
faire 

Ce qui 
devrait 
sa faire 

Ce qu'il 
est 
proiet~ 
de faire 

Cequ'il 
est 
autoris6 
de faire 

Ce qui 
est fait 
rltellement 

Figure IJ..1. Le processus de prise de decision/action (Mintzberg. 1979, p. 188) 

1 Voir Mintzberg (1973. p.73) pour les citations des P.-D.G. qui se dCcrivcnt dans cette 
situation. 
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I'engagement Ii cette action'. Afin d'elaborer la procedure cornme Ie montre 
la fig .. 8-2, on rassemble les donnees; les analyses de I'information recueillie 
debouchent sur des conseils ; les conseils Ii leur tour engendrent les decisions 
ou les choix ; ces choix pcmvent eire soumis Ii I'approbation, et les choix une 
fois autorises sont executes - ils deviennent a10rs action. Le terme 
« organisation» veut dire que tout ceci depasse la capacite d'une seule per­
sonne. 

Ainsi Ie P.-D.G. doit engager d'autres personnes Ii veiller aux diffe­
rentes etapes du processus; iI doit creer une organisation. 

Dans Ie cas Ie plus simple, Ie P .-D.G. a besoin d'embaucher des per­
sonnes uniquement pour executer ses choix, tout en maintenant un controle 
personnel Ii tous les autres niveaux - y compris la prise de toutes les deci­
sions importantes. Ces executants - ceux qui menent les actions qui produi­
sent les resultats essentiels de I' organisation - nous les appelons les opera­
teurs et nous appelons noyau opirationnel la partie de I'organisation ou ils 
menent leurs actions. Mais la plupart des organisations doivent prendre beau­
coup de grandes decisions, bien trop pour une seule personne. Alors Ie 
P .-D.G. doit embaucher d'autres cadres superieurs aCin de leur Mleguer la res­
ponsabilite formelle des decisions et des actions de certaines parties du noyau 
operationnel. En d'autres termes, iI nomme ses propres administrateurs, c'est­
Ii-dire qu'iI donne Ii ces personnes Ie pouvoir officiel sur certaines sortes de 
decisions, en meme temps que la responsabilite de leurs consequences. En 
fait, la plupart des organisations sont suffisamment grandes pour necessiter 
une telle hierarchie de cadres. Ceux qu'on appelle II la base agents de mal­
trise sont responsables de secteurs bien determines du noyau operationnel, 
tandis que les autres ont la responsabilite de sous-groupes de plus en plus 
vastes issus de ces secteurs, jusqu'a ce que tous les cadres forment, sous la 
tutelle du president directeur general, un seul groupe. Tous ces cadres subal­
ternes du P.-D.G. constituent une partie de la chafne d'aulorite que I'on 
appelle les cadres moyens. 

Mais en regardant la figure 8-2, nous voyons que l'information doit etre 
collectee et analysee avant la prise de decision. Et ceci demande souvent une 
competence specialisee que Ie P.-D.G. et I'encadrement ne possMent pas, 
tout cornme ils risquent de ne pas avoir de temps libre en dehors de leurs res­
ponsabilites operationnelles. De plus, l'organisation a besoin d'une multitude 
de services pour soutenir ses activit"s. En d'autres termes, I'organisation 
necessite toute une organisation de personnel - une organisation de per­
sonnes libres de toute responsabilite pour gerer les operations de 
« production» (celles que concerne la production de produits essentiels). Ce 

2 Evidemment une action peut are implicite ou inconsciente ou involontaire. Les entre­
prises ne prennent pas la decision de polluer; ce phenomene de pollution se produit (out 
simplement; iI est la co~uence d'one d6cisioD de faire quelque chose d'autre tel que Ie traile­
ment de produits chimiques. Mais iJ leur faut decider de diminuer la pollution. 
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personnel, comme nous I'avons note ci-dessus, se repartit en deux groupes. 
Les ana{ystes de la technostructure travaillent au conseil, a la creation, et en 
partie au fonctionnement des systemes formels pour realiser la coordination, 
notamment planning et controle. Et Ie personnel logistique leur donne des 
conseils sur certaines decisions particulieres et il a d'autre part pour tache 
d'assurer la bonne marche des differentes fonctions de soutien logistique. 
Dans I'usine de fabrication c1assique, les analystes regroupent des planifica­
teurs, des charges d'etudes specialises, des programmeurs de production, et 
des comptables, tandis que Ie personnel de soutien logistique regroupe Ie per­
sonnel qui travaille a la cafeteria, au service du courrier, de la paye, des rela­
tions publiques et au departement des affaires juridiques. 

De cette maniere, Ie P.-D.G. cree I'organisation - avec des operateurs 
qui executent la mission de base, cree l'encadrement pour prendre la respon­
sabilite de certaines parties du noyau operationnel ainsi que les decisions qui 
en decouient, installe les analystes de la technostructure et Ie personnel de 

P.D.G. 
Sommet strat6giQue 

Ligna 
hi~rarchjque 

(cadres) 

OPERATEURS 
(Centre op~r8tionnel) 

Figure 1-3. LI!s Agents d';/ifluence internes 
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soutien logistique pour conseiller, contraler, et soutenir Ie reste de I'organisa­
tion. La figure 8-3 iIIustre ces cinq groupes fondamentaux d'employes a 
temps plein avec Ie P .-D.G. au sommet, les operateurs a la base, I'encadre­
ment rejoignant les deux groupes dans un enchainement ininterrompu, et les 
deux groupes du personnel de chaque cate. 

LES SYSTEMES D'INFLUENCE DANS LA COALITION INTERNE 

Des que Ie P.-D.G. delegue un de ses pouvoirs officiels queJconque -
c'est-a-dire, Ie moment ou iI embauche un second individu - Ie probleme de 
controle se pose. Comment peut-i1 assurer que les autres participants - eux­
memes tous detenteurs d'influence internes potentiels, ayant a repondre a 
leurs propres besoins par leur participation dans I'organisation - que ceux-ci 
ne se fassent pas entendre et fonclionnent plutat dans I'inleret des detenteurs 
d'influence externes, representes par Ie P .-D.G. (ou bien dans Ie propre 
interet de celui-ci, puis que lui aussi est un detenteur d'influence) ? En parti­
culier, comment peut-il controler Ie comportement des cadres auxquels il a 
delegue un pouvoir formel, et ceux-ci a leur tour, comment peuvent-ils con­
troler leurs propres cadres « subalternes » et ainsi de suite, jusqu'a I'agent de 
maitrise dont Ie probleme est de contraler les actions des operateurs? La 
question devient essentiellemenl une question de maintien du statu quo du 
systeme d'autorite d'un pouvoir legitime ou formel attache it une fonction. 

Dans noire vision des choses, I'autorile est considen:e comme soutenue 
principalement par deux systemes de contrale distincts. Le systeme de con­
trole personnel comporte ces moyens d'influence par lequel Ie P.-D.G. et les 
cadres moyens inlerviennent directement dans la vie de leurs employes pour 
conlrOler leur comportement. lis donnenl des ordres, fixent les regles du jeu 
des decisions, reexaminent les decisions, et allouent les ressources. Ensuite, il 
yale systeme de controle bureaucratique qui comprend ces moyens 
d'influence par lesquels I'organisation impose des normes it ses employes. Ces 
normes peuvenl Sire appliquees au travail lui-meme a travers des descriptifs 
de travail, des regles et des n!g1ements, etc. ; ou bien ils peuvent etre appli­
ques au rendement II travers des plans, des planifications, des objectifs offi­
ciels, etc. II faut noter que les analystes de la technostructure jouent un role­
de dans la conception et Ie fonctionnement du systeme de contrale bureau­
cratique. 

Dans un monde ideal - au moins vu dans la perspective la plus etroite, 
celle du P.-D.G. - ces deux systemes de contrale serviraient it determiner 
tous les comportements du personnel. Mais Ie monde des organisations est 
beaucoup plus complexe que cela. En effet, une fois que I' organisation a ele 
con~ue, elle devient en elle-meme un organisme vivant - eJle est alors beau­
coup plus qu'un systeme de fonctions et un systeme de contrOles, qui ont ete 
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mis en place officiellement. D'autres systemes d'influence independants sur­
gissent, peut-etre non prevus par Ie P.-D.G. initialement - des systemes qui 
quelquefois augmentent les effets d'integration de I'autorite et qui d'autres 
fois ont I'effet contraire. 

II y a tout d'abord un autre systeme d'influence qui peut servir a uni­
fier tout Ie personnel en un ensemble homogene, bien qu'il ne decoule pas de 
l'autorite formelle. C'est Ie systeme ide%gique, base sur les traditions, les 
croyances, les mythes ou les histoires de I'organisation que chaque individu 
en tant que « membre » partage. Ce systeme fait appel a la /oyautlf des mem­
bres, ce qui a pour erret (cf. Ie systeme d'autorite) d'eviter la contestation 
(sauf en faveur de I'organisation). 

Ensuite, il y a des systemes d'influence qui peuvent etre utilises pour 
resister a la cohesion ou II l'integration, fractionnant Ie pouvoir de la coali­
tion interne. Dans la mesure ou les employes de I'organisation sont des spe­
cialistes qualifies et competents ou des « experts », de plein droit, un systi!me 
de competences specialisees apparait dans la coalition interne. II sert a distri­
buer Ie pouvoir de fa~on inegale sur la base des competences, leur permettant 
de s'exprimer a chaque fois que c'est necessaire. On atteint ainsi la coordina­
tion du travail, mais ce n'est ni par les controles personnels, ni par les con­
troles bureaucratiques, ni par les pouvoirs normatifs de I'ideologie, mais 
grace II une adaptation n!ciproque entre les differents experts ou bien en 
vertu d'autres criteres qui sont bases sur les competences et les connaissances. 
En effet, dans la mesure ou les employes ont « interiorise » leurs normes de 
travail par une formation approfondie, suivie habituellement avant d'entrer 
dans I'organisation, ils peuvent se liberer de l'influence de l'autorite et meme 
de I'ideologie. 

Finalement, tous ces systemes - qui ronctionnent separement ou 
ensemble - sont souvent imparfaits et incomplets. lis laissent une certaine 
part de liberte au personnel, ce qui leur permet d'agir independamment des 
influences de I'autorite formelle, de I'ideologie en place, ou des competences 
reconnues. Un systi!me des politiques apparait dans la coalition interne - un 
systeme de pouvoir illegitime, au sens technique, est lie au conflit de fa~on 
caracteristique. Le systeme des politiques est une maniere de se faire recon­
naitre, mais il est souvent de nature clandestine. Les detenteurs d'influence 
internes, en tant qu'<.( acteurs », utilisent ce systeme pour contourner, pour 
resister ou m@me pour perturber les autres systemes d'influence en vue 
d'aboutir aux fins qu'ils considerent personnellement comme importantes. En 
effet, nous allons voir que Ie systeme des politiques est par moment utilise 
par tous les detenteurs d'influence internes, que ce soit les operateurs qui ont 
tres peu de moyens pour recourir au pouvoir jusqu'au president directeur 
general qui peut avoir besoin de recourir au systeme afin de contourner les 
faiblesses fondamentales de ses systemes de controle. 

Nous avons donc qnatre systemes fondamentaux d'influence qui peu­
vent @lre utilises par les differents participants de la coalition interne : Ie sys­
teme d'autorite, qui porte sur les controles personnels et bureaucratiques, et 
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qui separe les detenteurs d'influence internes en « superieurs» et 
« subalternes »; Ie systeme d'ideologie qui les considere en tant que 
« membres »; Ie systeme des competences spCcialisees qui les considere 
comme « experts » ; et les systemes des politiques qui les considere comme 
« acteurs ». Ce qui determine Ie type de coalition interne que I'organisation 
aura, dePend de la fa~on dont chacun de ces systemes est utilise a I'interieur 
d'une organisation particuliere et de I'amalgame des quatre systemes qui en 
resulte. Apres avoir parle du pouvoir et des besoins de chacun de nos cinq 
groupes de detenteurs d'influence internes, notre argumentation portera dans 
Ie prochain chapitre sur chaque systeme d'influence tour a tour. Puis nous 
analyserons comment ces systemes peuvent coexister et comment lorsqu' iIs 
dominent, i1s constituent des types differents de coalition interne. 
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Chapitre 9 
Les detenteurs d'influence internes 

Nous examinerons dans ce chapitre, les cinq groupes fondarnentaux de 
detenteurs d'influence internes - Ie president directeur general, les cadres 
moyens, les operateurs, les analystes de la technostructure et les specialistes 
des fonctions de support logistique. Nous parlerons pour chaque categorie, de 
leur pouvoir dans la coalition interne, de I'utilisation qu'ils font des differents 
systemes d'influence et de leurs propres besoins en tant que personnes 
influentes dans Ie jeu du pouvoir organisationnel. Ceci nous fournit les ele­
ments de base de l't!tude portant sur la coalition interne. Lorsque nous 
aurons etudie ce point, nons serons alors capables de resumer les differentes 
caracteristiques des detenteurs d'influence internes. Elles sont resumees dans 
Ie tableau 14-1, qui se trouve pages 332 et suivantes. 

LE PRESIDENT DIRECTEUR GENERAL 

LE POUVOIR OU P. -0. G. Le chapitre 8 a traite du transfert du 
pouvoir formel, qui passe dans la coalition interne par l'intermMiaire du pre­
sident rlirecteur general, ainsi que de I'acquisition par ce dernier d'un pouvoir 
informel, grace It son rOle de conciliateur des demandes conflictuelles de 
l'organisation ; nous constatons ainsi que Ie P.-D.G. est inevitablement I'indi­
vidu Ie plus puissant dans tous les systemes du pouvoir it I'interieur et it 
I'entour de I'organisation. Ceci ne veut pas rlire que Ie P.-D.O. a Ie pouvoir 
de dominer tout le monde, mais plutot que nul autre inrlividu n'est plus puis­
sant. Comme I'ont note Tannenbaum et Katz: « Le pouvoir d'adhesion est 
distribue entre un grand nombre de personnes ; celui du president n'appar­
tient qu'lt une seule personne. » (1957, p. 133). II est vrai que Ie pouvoir reel 
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du P.-D.G. depend d'un grand nombre de conditions; y compris de la fa9Qn 
dont Ie pouvoir est distribue dans la coalition externe et aussi de la maniere 
dont les agents internes sont capables d'utiliser les autres systemes d'influence 
pour s'opposer a I'autorite formelle. Mais m€me dans Ie cas de la coalition 
externe dominee, ou un ctetenteur d'influence externe est tres puissant, ce 
detenteur d'influence doit compter sur Ie P.-D.G. pour diriger I'organisation. 
Et dans Ie cas des organisations regroupant des specialistes, telles que les uni­
versites par exemple, on trouve des tMoriciens prets a defendre I'idee d' ope­
rateurs maintenant une autorite sur I'encadrement (Etzioni 1959, p. 52), nean­
moins les n!sultats d'enquete montrent que Ie P-D.G. reste : « L'homme qui 
a Ie plus de pouvoir par rapport aux autres. » : 

« Lorsque nous observons les n5sultats moyens que les presidents obtien­
nent (dans un questionnaire distribue it grande echelle parmi la population des 
universiles americaines). Ie pourcenlage Ie plus bas esl de 4.26 el Ie plus eleve de 
4;92. eeta signifie que les presidents, les seuls parmi les detenteufs de pouvoir, 
6ccupent la position unique d'etre partout pen;us comme ayant un tres haut 
pouvoir! au-deJ.A de 4.00 sur nne echelle a cinq points ... ceux qui ant Ie mains 
de pouvoir en detiennenl encore beaucoup. » (Gross 1968. p. 542). 

Le pouvoir des presidents directeurs generaux peut etre facilement 
mesure par les conflits qui resultent de leur succession. Nous I'avons vu pre· 
cMemment dans la description de Zald (1965) au sujet de la succession d'un 
organisme de services sociaux I. II semblerait que la cause principale du pou­
voir des P.-D.G. repose sur Ie fait qu'un changement important de strategie 
de I'organisation s'accompagne souvent d'un changement de dirigeant (Miller 
et Friesen 1980), et meme semble I' exiger. Done Zald nous montre comment 
I'organisme de services sociaux s'est, avec son nouveau dirigeant, n!oriente en 
modifiant un certain nombre de ses strategies essentielles. II apparaltrait que 
Ie P.-D.G. peut decider de la ligne de conduite generale. 

LES MOYENS D'INFLUENCE DU P.·D.G. Qu'est-ce qui donne 
tant de pouvoir au P.-D.G. ? Nous avons deja parle des bases externes sur 
lesquelles repose Ie pouvoir du P.-D.G. : celui·ci sert d'une maniere formelle-­
a diriger I'organisation en tant qu'administrateur du conseil d'administration, 
et de fa~on informelle il sert a concilier les pressions des differents detenteurs 
d'influence externes. En utilisant les termes employes au chapitre 3, Ie 
P .-D.G. a Ie controle des prerogatives juridiques et c'est lui qui est Ie plus 

I L'analyse de Zald comporte une curieuse ambigulte. L'intensite du conflit sur Ie choix 
d'uo successeur temoigne de la puissance de la position. Pounant Ie fait qu'll y ail eu confli! 
montre que cette position n'est pas nne position loute puissante ; Ie P.-D.G. n'a simplement pas 
pu Dommer son successeur. N'importe queUe situation extreme - soit qu'il n'y ait aueuo conflit. 
car Ie P.-D.O. a nomme son proper: successeur et que eela oe gene personne, au que la situation 
de coollit soit extreme et qu'll De puissc pas intervenir - laisse supposer de la part du P '7D.G. 
un compromis plutat que I'expression d'un feel pouvoir. Le cas de Zald semble se situer a ce mi­
parcours. 
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proche des detenteurs d'influence externes. Mais qu'en est-il des fondements 
de son pouroir vis-a-vis des detenteurs d'influence internes? 

La classification du pouvoir la plus repandue est celie de French et 
Raven (1959). lis distinguent cinq types: la recompense, Ie pouvoir coercitif, 
legitime, referentiei (base sur I'identification) et Ie pouvoir d'expert. Le pou­
voit du P.-D.O. est en premier lieu tout a fait legitime; son pouvoir decoule 
du fait qu'en tant qu'administrateur du conseil d'administration, il detient 
des pouvoirs formels tres vastes sur les activites de I'organisation ; par ces 
pouvoirs en retour il obtient I'approbation du personnel. Oeneralement Ie 
P.-D.O. a Ie pouvoir d'embaucher ou de licencier beaucoup de personnel et 
meme tout Ie personnel; et il a Ie pouvoir de leur imposer ses decisions ou de 
mettre son veto it toutes propositions qui viennent d'eux. De plus son pouvoir 
formel lui permet d'intervenir sur la question des recompenses - determiner 
les salaires et les avantages (au moins dans la mesure ou les syndicats n'ont 
pas la preemption de ces prerogatives). En d'autres termes, les trois princi­
pales formes de pouvoir mises en evidence par French et Raven - pouvoir 
legitime, de recompense, et jusqu'a un certain point de coercition - ces trois 
pouvoirs servent en premier Ie P.-D.O. et lui donnent beaucoup de pouvoir. 
Lorsque Ie president directeur general parle, les autres personnes de I'organi­
sation ont plusieurs bonnes raisons de l' ecouter. Ce qui revient a dire que Ie 
systeme d'autorite est Ie systeme d'influence Ie plus important pour Ie 
P.-D.O. Et ses deux systemes de controle - personnel et bureaucratique -
sont ses premiers moyens d'influence pour s'assurer I'approbation de son per­
sonnel. Dans la mesure ou Ie pouvoir de la coalition interne est lie a la fonc­
tion, il incombe tout d'abord au P.-D.O. 

Mais Ie P .-D.O. n'est pas limite a ce systeme d'influence uniquement. 
En d'autres termes, il a aussi un pouvoir informel considerable dans la coali­
tion interne. Ce pouvoir decoule naturellement aussi de la fonction - il est 
toujours question de toute fa~on, du pouvoir du titulaire du poste - mais ce 
type de pouvoir prend une forme moins officielle. 

Le systeme d'ideologie peut tout d'abord servir Ie P .-D.O. Lorsqu'une 
organisation a une ideologie bien etablie, Ie P.-D.O. est Ie dirigeant qui, 
d'une maniere caracteristique, la « personnifie » et iI est considere comme la 
representant et la refletant. Personne ne peut etre plus royaliste que Ie roi, 
comme dit Ie vieux dicton. Ceci permet au P.-D.O. de « mener » I'organisa­
tion dans Ie sens ou Selznick (1957) I'entend, au sens « d'investigateur moral, 
au sens de constructeur de la finalite, de deterntinant de la structure sociale, 
de transformateur d'un ensemble d'hommes neutres en un ensemble politique 
engage. » (pp. 17, 61, 90). 

Naturellement, les dirigeants ne sont pas choisis de maniere aleatoire. 
lis emergent de la foule par leurs caracteristiques personnelles. lis peuvent 
avoir ce qu'on appelle un « charisme », ou autrement dit : ils attirent les dis­
ciples et ils ont un pouvoir « referentiel » intrinseque. Et ceci, naturellement 
renforce leur role de dirigeant dans Ie systeme d'ideologie. De plus les diri­
geants montrent en particulier des talents de politiciens bien adroits, ceux de 
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la persuasion, de negociation, etc. IIs n'auraient pas pu faire cette ascension 
au sommet sans ces savoir-faire. Et puis paradoxalement, Ie P .-D.G. est pro­
bablement Ie plus adroit pour utiliser ce systeme d'influence - Ie systeme des 
politiques - sur lequel doivent compter ceux qui souhaitent s'opposer It son 
pouvoir. Les cartes du jeu du pouvoir organisationnel sont largement It 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 Ie decouvrir, les systemes de 
contr61es peuvent etre importants, mais ils ont leurs propres faiblesses, ce 
sont elles qui poussent Ie P.-D.G. vers d'autres systemes d'influence, dont 
celui des politiques. 

Le P .-D.G. a un savoir particulier qui constitue un moyen ele 
d'influence dans la coalition interne. La position du P.-D.G. au sommet stra­
tegique lui donne une assise tres solide de connaissances particulieres. Les 
recherches effectuees sur les activites de direction prouvent que Ie directeur 
est Ie centre nerveux de sa propre organisation, habituellement Ie seul 
membre Ie mieux informe (voir Mintzberg 1973). Comme Ie P.-D.G. est 
l'autorite formelle avec Ie rang Ie plus haut, lui seul est relie d'une maniere 
formelle It tous les agents internes, et iI a tendance It etablir les meilleurs 
canaux d'information internes. En outre, chacun de ces agents internes qui 
sont charges d'une activite specialisee, est un specialiste par rapport au 
P.-D.G. Mais lui seul peut englober la totaHte. Le P.-D.G. apparait donc 
comme I'individu possedant Ie plus de connaissances sur les activites internes 
de l'organisation. Et son statut de president directeur general Ie place en con­
tact direct avec les autres cadres, eux-memes centres nerveux de leur propre 
organisation. Ce qui lui procure aussi de meilleures sources externes d'infor­
mation, specialement les informations {( douces » qui sont rarement documen­
taires (et donc qui restent inaccessibles pour les autres). De plus, comme nOus 
l'avons note, Ie P.-D.G. est la personne la mieux sitw!e pour connaitre les 
besoins des differents detenteurs d'influence externes. Au total, Ie P.-D.G. 
apparait comme Ie membre de la societe ayant Ie plus de connaissances dans 
la coalition interne, l'expert, peut-etre pas dans n'importe queUe fonction, 
mais en tous cas en matiere d'organisation. II ne connait peut-etre pas tout, 
mais en general il en sait plus que tout autre. Et de la connaissance decoule 
Ie pouvoir. En fait, comme nous I'avons vu auparavant, Ie conseil d'adminis­
tration s'avere souvent impuissant parce qu'il est incapable de renforcer la 
totalite de son pouvoir juridique officiel contre Ie pouvoir officieux issu de la 
connaissance. 

LE P.-D.G. EN TANT aUE DETENTEUR D'INFLUENCE Bien silr, 
Ie president directeur general peut faire bien plus que concilier les souhaits 
des autres membres de la societe. Lui aussi est un detenteur d'influence qui a 
ses propres besoins It remplir dans I'organisation. Mais Ie P.-D.G. n'est pas 
un detenteur d'influence ordinaire : iI est un detenteur d'influence interne et 
I'un des plus puissants. Ceci lui permet, selon les termes de Chamberlain, de 
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se distinguer comme Ie « requerant qui subsiste» dans l'organisation (1962, 
p. 74). Lorsque les autres requerants. sont satisfaits - les proprietaires, les 
fournisseurs, les employes, etc. - «quel que soit Ie degre de liberte qu'il 
reste a l'encadrement apres ses negociations, c'est toujours lui qui decide de 
faire certains choix » (p. 74). 

Bien sur les objectifs que la direction essaie d'imposer a ses organisa­
tions peuvent enormement varier, comme les objectifs de n'importe qui 
d'autre. Mais ce qui nous interesse ici, ce sont uniquement les objectifs rela­
tifs a leur travail de directeurs. Et vus sous cet angle, deux points doivent 
etre retenus. Premierement, Ie P.-D.G. est, de tous les detenteurs d'influence, 
Ie plus engage dans I'organisation. «La direction doit personnifier l'entre­
prise sinon, comme se moquait Maitland a propos de la monarchie britan­
nique, eUe doit consacrer I'institution. » (Long 1960, p. 211). Comme nous 
l'avons note auparavant avec les propres termes de Selznick (1957), Ie 
P .-D.G. « concretise » la finalite organisationneUe. Dans un certain sens, c'est 
son organisation. England (1967) a mene une enquete aupres de 1072 cadres 
superieurs americains, d'oil il ressort que 91 "70 des personnes interviewees 
accordent plus d'importance a leur societe qu'a ses proprietaires (52 ",0)'. Et 
Brager (1969) a trouve dans son etude sur la mobilisation de la jeunesse que 
Ie degre d'engagement aux valeurs de I'organisation est fonction du niveau 
hierarchique, avec 48 ",0 des cadres situes dans Ie tiers maximum sur l'echeUe 
d'engagement, alors que nous avons 38 "70 pour les agents de maitrise et Ie 
personnel consultant et 26 ",0 seulement pour les operateurs. (Pour les mem­
bres du conseil d'administration Ie pourcentage s',m~ve a 11 ",0.) Done Ie 
P.-D.G. voit ses interets comme tres lies II ceux de I'organisation. Si ceUe-ci 
echoue, il echoue aussi. Ainsi la survie de I' organisation devient un objectif 
fondamental pour lui 3 • 

II faut retenir deuxiemement que les presidents directeurs generaux ont 
tendance a etre des individus tres orientes vers la n!ussite. Tout Ie monde 
n'arrive pas au sommet de la hierarchie. Les procedes de selection ont ten­
dance a promouvoir ceux qui semblent les plus concernes par la reussite. 
Dans l'enquete menee par England, 83 "'. des cadres superieur. ont accord': 

2 Les clients ont en un fort pourcentage (92 oro) et Ies employes ont comptabilise 78 ClJo. 
alors que sur les dix-sept rubriques classees, Ies syndicats ont eu Ie pourcentage Ie plus faible 
(21 '1.). 

1 L'autre consequence de eet engagement est que Ies cadres superieurs ont une vision des 
domaines legitimes de l'action organisatiormelle beaucoup plus vaste que celie des autres. Schein 
et Ott (1961-1962) ont demande'~ des dirigeants syndicaux, des etudiants en maitrise de sciences 
economiques et a des cadres, d'indiquer a I'aide d'un questionnaire si cinquante-cinq comporte­
ments precis sont ou non des attitudes acceptables pour l'organisation (par exemple, I'ordre des 
bureaux, les horaires de travail, Ie style des v@tements. la quantite d'alcool absorbee journelle­
ment a la maison). L 'encadrement a vu dans ces domaines beaucoup plus de qualites indispensa­
bles it I'organisation que les etudiants et surtout que les dirigeants syndicaux. La plus grande 
divergence entre encadrement et dirigeants syndicaux a porte sur la question relative a la fidelite 
eovers I'entreprise. a I'image que les subalternes donnent pendant leur travail, a leur degre 
d'autooomie. a 1a mora1ite personneUe et sur quelques aulres. themes particuliers. 
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une grande importance Ii la realisation comme but personnel, puis Ii la reus­
site et a la creativite (70 "10). L'argent n'atteint que 28 "1. et les loisirs 11 "1.'. 

Un individu oriente vers la reussite peut-i! utiliser ses forces pour 
monter dans la hierarchie? Mais que se passe-t-i!, lorsqu'i! a atteint Ie 
sommet de I'organisation, qu'i1 ne peut plus monter (i1 moins qu'i! ne quitte 
l'organisation dans laquelle i! a depense tant de temps et d'energie pour 
reussir) ? Le prestigedu P.-D.G. est associe a la taille de I'organisation qu'il 
dirige ; la conclusion qui en decoule et qui est largement fI!pandue dans les 
ouvrages est la suivante : I'orientation du P .-D.G. vers la reussite se voit a sa 
volonte d"~largir la taille de son organisation. Autrement dit, la croissance est 
I'objectif primordial que Ie P.-D.G. cherche a imposer a I'organisation. 

Nous avons donc ces deux buts principaux du P.-D.G. - la survie et la 
croissance de I'organisation. Les deux peuvent etre complementaires. Dans 
beaucoup de circonstances, la croissance est necessaire pour la survie. Mais 
ces notions peuvent aussi etre contradictoires : i! peut y avoir des risques 
pour la croissance, mena~ant ainsi la survie. Et dans les comportements des 
P.-D.G., on trouve un echelonnement a1lant du conservateur obsede par la 
survie iI I'entrepreneur obsede par la croissance. 

Qu'en est-i1 du profit comme but dans Ie cas d'une entreprise 
commerciale ? Certains profits sont evidemment necessaires a la survie de la 
societe, aussi la question suivante se pose-t-elle : est-ce que Ie profit (a lui 
seul) est un but suffisamment important pour Ie president directeur general de 
la societe? Plusieurs auteurs ont souleve cette question, constatant qu'en 
general, quand la propriete est separee de la direction et qu'elle est diffuse, 
tout niveau de profit meme raisonnable est per~u comme une contrainte 
- condition pour survivre et pour assurer la passivite des actionnaires - la 
croissance par contre apparait comme etant Ie veritable objectif de direction. 

C'est la position prise par Alfred D. Chandler dans son ouvrage : « The 
Visible Hand» (<< La main visible ») (prix Pulitzer), « en prenant des deci­
sions administratives, les cadres carrieristes preferaient des mesures politiques 
qui assurent la stabilite et la croissance de leur entreprise iI long terme, a 
celles qui maximisent les profits actuels » (1977, p. 10). John Kenneth Gal­
braith demontre dans son ouvrage : « Le nouvel e/at indus/riel» que lorsque 
la survie de I'enorme entreprise americaine est assuree par des benefices suffi­
samment importants pour un reinvestissement d'un niveau convenable, I'enca­
drement a une grande possibilite de choix en matiere d'objectifs (1967, 
p. 171). Galbraith a « peu de doute sur la fa~on dont ce chaix est irremedia­
blement exerce, ce choix est d'atteindre Ie taux de croissance Ie plus grand 

4 La satisfaction du travail est la scule rubrique classee comme objectif personnd tout 
comme I'accomplissement (88 OJo), mais curieusement. les cadres ant c1asse 1a satisfaction du tra­
vail a un niveau tres bas sur "echelle du succes. EngJand croit que l'accomplissement, Ie raj*. 
d'aboutir est la valeur la plus ~( operante » pour les cadres. n est 8. rcmarquer que Ie prestige est 
considere de grande importance pour 21 % des cadres, l'influence pour 18 Ofo et Ie pouvoir pour 
10 ev •. On "peut supposer que la connotation pejorative de ces mots a peut-etre interfer~ dans-' les 
n;'~ponses .. , ' ~, -



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

LES DETENTEURS D'INFLUENCE INTERNES 189 

possible pour la societe et on Ie mesure en termes de ventes » (p, 171). Alors 
que: 

« ... la maximisation du profit en tant que but exige que l'individu ... subor­
donne son interet financier personnel it. celui de J'actionnaire inconnu et eioigne. 
La croissance comme fina1it~ est entierement compatible avec I'interet financier 
personnel de ceux qui participent aux decisions et qui dirigent l'entreprise. ) 
(pp. 171·172)'. 

Gordon Donaldson, un professeur de finance bien connu, demontre 
que, bien que Ie P.-D.G. revendique Ie fait que Ie premier devoir est « de 
faire de I'argent pour I'actionnaire » (1963, p. 118), les interets de ces deux 
personnes different de facon considerable, Ie P.-D.G. etant attache II une 
organisation particuliere et I' actionnaire II plusieurs pour augmenter son 
capital. Celui-ci est « fidi:le II la croissance financiere performante ... et c'est 
tout» (p. 125). Donc, lorsque les fonds sont disponibles pour I'investisse­
ment, alors que Ie cadre se demande uniquement « Maintenant ou plus 
tard » ?, I'actionnaire ajoute « lci ou ailleurs » ? (p. 124). Ainsi Donaldson 
donne « la priorite absolue » II I'encadrement « professionnel » dans I'interet 
de la societe - sa continuite et sa croissance - par rapport aux objectifs 
financier du proprietaire » (p. 129). 

Vne methode pour tester ces conclusions serait de comparer les resultats 
entre des societes etroitement contraIees par les proprietaires et les societes 
dirigees par des cadres - qui ne la possedent pas - leur emprise sur elles 
dans ce cas est plus liiche ; c'est-ll-dire dans notre terminologie, iI s'agit de 
comparer des C.E. dominees avec des C.E. passives. II apparait dans I'etude 
de Monsen, Chiu et Cooly (1968) port ant sur soixante-douze societes - sur 
six societes contr6lees par des cadres et six par les proprietaires dans chaque 
groupe de douze - que les societes controlees par les proprietaires ont 
obtenu des n,sultats plus performants en termes de rentabilite (plus de 
75 %) ; ceci sur une periode de douze annees (12,8 "10 compare a 7,3 "10 de 
revenu net compare II la valeur), I'utilisation du contrale de gestion des direc­
teurs non proprietaires affectait considerablement les resultats des douze 
industries. De meme, comme nous I'avons vu au chapitre 6, Smith (1978, 
p. 154) s'est interesse II dix conseils d'administration parmi cinq cents entre­
prises Iistees par la revue Fortune en 1977 ayant eu la plus grande proportion 
de directeurs II vocation interne (des « carrieristes ») - on s'attend dans ce 
cas a une emprise plus souple des conseils d'administration - et iI est apparu 
que ces entreprises avaient des moyennes de taux de rendement des fonds 
propres inferieures II celles des dix entreprises qui avaient la plus forte pro­
portion de directeurs II vocation externe (des « gagnants pour I'entreprise »). 

Dans une autre etude, Monsen et Downs (I %5) ont elabore toute une 

j Galbraith parle aussi de deux autres buts, la virtuosite technologique et one augmentation 
progressive du taux des dividences. Mais il les appelle buts « secondaires }~ car elles ne doivent 
pas interferer avec la survie et la croissance. 
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tMorie a partir du principe suivant : les cadres superieurs de societes qui ne 
sont pas soumises a une emprise etroite des conseils d'administration cher­
chent a maximiser leurs gains personnels tout au long de leur vie. La conse­
quence en est qu'i1s s'efforcent de maintenir une bonne image de marque par­
ticulierement aupres des actionnaires, afin d'eviter des controverses et des 
critiques; et egalement de s'assurer que les dividendes et les prix des actions 
augmentent regulierement et sans incidents; d'eviter de prendre des decisions 
hasardeuses, afin de permettre a la societe de se develop per prudemment ; de 
se diversifier surtout en operant des fusions ; de trouver des financements 
internes ou des emprunts ; de mettre facilement des do!Penses sur Ie compte 
des frais generaux; d'accroitre leur prestige en contribuant aux reuvres 
sociales; et de ceder plus facilement aux exigences des syndicats que les 
cadres des autres societes. Comme Monsen Ie suggere dans une autre etude, 
la sensibilite des cadres superieurs aux critiques exterieures dans des societes 
soumises a une emprise plus souple, si on les compare a des societes soumises 
a une emprise plus etroite, les fait ressembler aux coordinateurs au sommet 
de Papandroou : 

« Le cadre dirigeant contrairement au directeur proprietaire reagit proba­
blement davantage aux pressions des differents groupes qui constituent la 
societe, comme par exemple les Qllvriers, les consommateurs, les fournisseurs, 
les actionnaires ou Ie gouvernement. Le cadre dirigeant est capable de repondre 
aux demandes conflictueUes de ces groupes en trouvant un equilibre grice aux 
oppositions des uns aUK autres au en usant de compromis comme moyens de 
resolutions des problemes. Le cadre proprietaire qui ressent chaque dollar donne 
aux Qnvriers, foumisseurs. consommateuTS au au gouvernement comme prove­
nant directement de sa poche, est moins pret au compromis. » (1969, p. 48). 

Dans une approche similaire, Williamson (I963, 1964) a cree un modele 
mathematique en supposant que les cadres cherchent A maximiser leurs inte­
rets personnels. Le modele s'est en partie developpe A partir de la notion de 
•• choix de depenses », c'est-A-dire la propension des cadres A favoriser en 
particuIier telle depense qui les aidera it atteindre tels buts personnels - une 
f~on polie de dire qu'ils aiment creer des empires. Williamson montre que 
lorsque des conditions. economiques favorables predominent, les cadres depen­
sent plus dans la publicite, la recherche et Ie developpement, dans les frais de 
representation, les voyages, I'amelioration des bureaux et ainsi de suite. 

Ces constats sont en verite confirmes par certaines recherches. Par 
exemple Pondy (1969) a trouve que sur quarante~inq societes industrielles, la 
proportion du personnel administratif comparativement au personnel opera­
tionnel a augmente lorsque les proprietaires se sont eloignes de I'encadrement. 
II pense que ce resultat reflete pour Ie cadre professionnel une preference plus 
forte pour des depenses qui temoignent d'un rang hierarchique (p. 57). Et 
Wolf a etudie dix societes ayant pour but precis d'ameliorer la rentabilite, et 
qui ont change de president directeur general; pour cinq d'entre eux ils ont 
ete promus de faeon interne dans I' entreprise et les cinq autres ont ete 
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embauches. Toutes les societes avec les P.-D.G. venus de I'exterieur ont cons­
tate une augmentation importante de la rentabilite, avec simultanement une 
wminution des frais de vente, des frais generaux et de gestion, bien qu'une 
seule societe ayant eu un P.-D.G. promu de l'interieur ait augmente ses pro­
fits, mais ils etaient modestes et sans aucun rapport avec une diminution des 
frais de vente, des frais generaux et de gestion (faits mentionnes 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 depenses propres Ii la hierarchie ». 

Pour conelure, nous avons vu que non seulement Ie P.-D.G. a tendance 
II avoir des objectifs propres Il I'organisation - notamment ceux de survie et 
de developpement - mais il a aussi I'opportunite unique d'orienter I'organi­
sation vers ces buts etant I'actenr Ie plus important dans Ie jeu du pouvoir, 
etant aox commandes du systeme d'autorite et etant babite Il utiliser les sys­
temes d'ideolollie et des politiques et s mettre Il profit soo pro pre savoir. 

LES CADRES INTERMEDIAIRES 

LE POUVOIR ET LES MOYENS D'INFLUENCE DES CADRES INTER­
MEDIAIRES Tout ce que nous avons dit sur Ie president directeur 
general s'applique aussi aux cadres intermediaires, mais it un degre decrois­
sant a mesure que I'on descend la ligne hierarchique d'autorite. En d'autres 
termes, ces cadres aupres du sommet, qoi rendent compte directemeot au 
P .-D.G., parlagent ses buts, son pouvoir et les systemes internes d'influence 
qo'it utilise poor atteindre ses objectifs jusqu's un certain point; alors qo'eo 
bas les agents de maitrise n'ont que de vagues ecbos de ces buls, de ces pou­
voirs el de ces systemes d'influence. 

Mais alors que les cadres, qui rendent des comptes au P .-D.G. directe­
ment, peuvent eire souvent les deuxiemes detenteurs d'influence les plus 
importants de la coalition interne, ils sont en fait eloignes du premier deten­
teur. Une des raisons a cela est qu'ils sont Ii plusieurs alors que Ie premier 
detenteur est seul. N'importe quel pouvoir formel qu'ils delt!guent en descen­
dant la chaine d'autorite doit eire divise parmi eux, et il en va de meme des 
gens qui dependent d'eux. En outre, il leur manque I'acces, qu'il a grace it la 
chaine d'autorite, II tous les agents internes, ainsi que Ie vaste eventail de tous 
les detenteurs d'influence externes. Ainsi, ils ne peuvent pas developper la 
meme base large d'information pour I'utiliser comme un moyen officieux de 
pouvoir. Et tous ces elements deviennent de plus grands obstacles au develop­
pement d'une assise de pouvoir au fur et II mesure que nous descendons la 
ligne hierarchique. 

Pourtant, vu sous un autre angle, nous voyons se dessiner des esquisses 
de toutes les assises de pouvoir au niveau intermediaire. Chaque cadre est, 
par definition, charge d'une unite organisationnelle, d'une division, d'un 
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departement, d'une usine, d'un magasin ou de n'importe quoi d'autre. Et a 
I'interieur de cette unite, Ie cadre est comme un mini-P.-D.O., avec tous les 
types de pouvoir qu'a Ie P.-D.O. sur I'organisation entiere. Dans un sens, 
parce qu'iI est un cadre de la «ligne hierarchique» it qui Ie P.-D.O. a 
delegue des pouvoirs formels, iI possede I'autorite legitime sur son unite. 
Comme Ie notent March et Romelaer (1976, p. 273) pour les doyens et les 
chefs de departement des universites, ils peuvent exercer leur Iiberte d'action 
et peuvent, par leur pouvoir officiel, contrecarrer les initiatives pour ratifier, 
retarder ou refuser certaines decisions - la creation de postes, l'octroi de 
titularisations, la depense de ressources supplementaires, l'etablissement 
d'ordres du jour, etc. En plus, les systemes de controle de I'unite sont du res­
sort du cadre. Le cadre a de plus un rOle de centre nerveux dans son unite, iI 
est Ie seul membre .iyant l'acces officiel it tous les autres membres et au cadre 
qui lui est hierarchiquement superieur, tout en ayant Facces officieux aux 
autres cadres de meme niveau qui dirigent des unites paralleles. Donc it peut 
aussi developper son pouvoir officieux grlice it ses sources d'information. 
Finaiement, comme Ie P.-D.O., mais a un degre moindre, en grande partie 
parce que l'organisation a des traditions, des croyances et des valeurs, Ie 
cadre de la Jigne hierarchique est capable d'utiliser Ie systeme d'ideologie 
comme un moyen d'influence. 

Neanmoins I'analogie du mini-P.-D.O. reste Iimitee. La difference fon­
damentale entre cadres intermediaires et P .-D.O. est que Ie contrOie sur eux 
est surtout concentre, a10rs que Ie controle sur lui est souvent diffus. C'est-it­
dire, alors que Ie P .-D.O. est confronte it une coalition externe mal definie et 
ambigue qui exerce sur lui une pression sporadique (specifiquement dans Ie 
cas d'une C.E. passive ou meme divisee), Ie cadre intermediaire respecte une 
hierarchie d'autorite bien definie, soutenue par un systeme de controle con­
tinu. Dans un sens, la «coalition externe» du cadre intermediaire est 
dominee - par un « superieur » a temps plein avec des moyens puissants de 
controle formel. Et it mesure que l' on descend dans la hierarchie, ces con­
troles deviennent plus penibles. Le poids des contrOies personnels augmente et 
les controles bureaucratiques deviennent plus intenses et plus rigides. Dans de 
nombreuses organisations, une fois que I'on atleint Ie niveau de la maltrise, 
les individus alors ne peuvent pas en n!alite etre appeles cadres, dans Ie sens 
oil ils pourraient etre vraiment responsables de leur unite. Les controles per­
sonnels de leurs propres superieurs et surtout tous les controles bureaucrati­
ques imposes aux ouvriers qu'iI supervisent manifestement, leur laissent 
presque moins de liberte d'action qu'it ces memes ouvriers. Par consequent, 
Ie paradoxe du travail des cadres intermediaires est que les systemes de con­
trole sont Ii la fois des moyens d'acces au pouvoir, mais aussi des moyens 
d'etre prives de pouvoir. Le cadre intermediaire est vraiment pris dans 
I'entre-deux. 

En un sens, les cadres intermediaires ont tendance a compter sur les sys­
temes de controle pour exercer leur influence sur leurs subalternes (dans les 
limites soulignees ci-dessous) et Ie systeme des politiques, parfois meme celui 
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des competences specialisees sont utilises dans Ie but d'exercer une influence 
vers Ie haut, pour verifier les controles qui leur sont imposes. Plus bas est Ie 
niveau hierarchique du cadre, plus iI a tendance iJ. transmettre aux subalternes 
les ordres et les normes technocratiques, et iJ. retenir les informations qui 
remontent pour les exploiter lui-meme, tout comme iI exploite les compe­
tences specialisees qui se trouvent dans I'unite. Mais Ie paradoxe est Ie 
suivant : alors que les cadres du bas de I'echelle ont de meilleures raisons de 
compter surtout sur Ie systeme des politiques, ce sont les cadres dirigeants qui 
sont Ie plus capables de I'exploiter. lIs ont des contacts plus larges et de meil­
leures informations et parce qu'i1s sont parvenus a une position plus elevee 
dans Ie systeme, i1s possedent manifestement un plus grand savoir-faire poli­
tique. 

La figure 9-1 tente de resumer cette etude sur les cadres intermediaires. 
Elle montre que leur pouvoir global et leur dependance des differents sys­
temes d'influence est fonction de leur niveau dans la hierarchie. Naturelle­
ment Ie pouvoir de n'importe quel cadre changera beaucoup d'une situation it 
une autre (comme nous Ie verrons dans la partie IV). Mais en general, nous 
remarquons la chose suivante: contrairement au P.-D.G.qui peut compter 
en tout premier lieu sur Ie pouvoir formel des systemes de controle, les opera­
teurs sont souvent obliges de se retrancher derriere Ie pouvoir officieux des 
politiques (ou des competences specialisees, quand cela est possible), et ce 
sont les cadres qui parviennent Ie mieux it atteindre un equilibre relatif dans 
leur utilisation de ces systemes d'influence (ainsi que des autres). En general 
la relative dependance par rapport au systeme des politiques est plus impor­
tante au bas de I'echelle (bien que sa veritable influence diminue). Parallele­
ment Ie meme phenomene apparait dans la dependance vis-a-vis des compe­
tences specialisees puisque les connaissances et les competences techniques 
dans la plupart des organisations ont tendance it se trouver au bas de la hie­
rarchie. Mais I'utilisation des deux composantes du systeme d'autorite - les 
controles personnels et bureaucratiques - diminuent sensiblement. Ced est 
particulierement vrai des controles bureaucratiques qui servent en premier lieu 
les interets des cadres haut places dans la hierarchie, aussi bien que des ana­
Iystes, mais souvent au detriment des cadres subalternes. Quant au systeme 
d'icteologie, son utilisation ne diminue qu'un peu (dans Ie sens reel mais aug­
mente dans Ie sens retatit), puisqu'i1 sert tous les membres de I'organisation 
avec plus d'egalite que tout autre systeme d'influence. Finalement, Ie schema 
global montre que la base se n\trecie, ce qui signifie que Ie pouvoir total 
diminue a mesure que I'on descend la ligne hierarchique d'encadrement. 

LES CADRES OPERATIONNELS EN TANT aUE DETENTEURS 
D'INFLUENCE En discutant encore des objectifs des cadres operation­
nels, nous voyons un reflet des buts poursuivis par Ie P .-D.G., precisement 
survie et croissance. 

Plus Ie cadre est hierarchiquement haut place, 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. ~pendance ¥is-a-llis des syst~mes d';nfluence seton les niveaux dans /a ligne h;erarchique 

recompenses proviennent - et proviendront - de son ascension dans I" 
hierarchie ; il est donc evident que plus il est promu, plus il se montre direc­
tement interesse par la survie de I'organisation. Dans Ie compte rendu de leur 
recherche sur la motivation de la direction, Cummings et EISalmi (1%8) ont 
trouve la raison pour laquel\e les cadres s'identifient plus fortement a l'orga­
nisation a mesure qu'ils montent dans la hierarchie : de nombreuses etudes 
montrent que les cadres de haut niveau - aussi bien dans les syndicats et 
I'armee que dans les affaires - sont ceux qui expriment Ie plus de satisfac­
tion pour leur travail et un plus grand contentement dans leurs besoins 
d'autonomie et de developpement personnel que ne Ie font ceux qui sont a un 
echelon inferieur ; la tache de ceux-ci a tendance a s'orienter vers les condi­
tions de securite et les besoins sociaux. Mais m~me les cadres les plus 
modestes, eprouvent souvent quelques satisfactions II quitter un travail opera­
tionnel pour acquerir un nouveau prestige. Et ceci les am/me a un certain 
niveau d'engagement superieur a celui des operateurs. Ainsi les chiffres cites 
dans ce chapitre montrent que, bien que les agents de maitrise de I'organisa­
tion pour la mobilisation de la jeunesse (Brager, 1 %9) ont fait preuve de 
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moins d'engagement envers les valeurs de I'organisation que les cadres supe­
rieurs, leur engagement est beaucoup plus intense que celui des operateurs. 

La croissances organisationnelle peut ~tre un objectif bien plus impor­
tant pour les cadres intermediaires que pour Ie P.-D.O. La hierarchie se 
n:trecit comme un entonnoir II mesure que I'on monte, II tel point que les 
promotions deviennent de moins en moins possibles. Mais une organisation 
en expansion cree constamment de nouvelles unites, de maniere II offrir de 
nouvelles opportunites en matiere d'avancement. Ainsi U est dans I'interet du 
cadre operationnel ambitieux de promouvoir la croissance. En outre, meme 
pour Ie cadre qui conserve son travail, croissance veut dire une unite plus 
grande, un budget plus grand, plus de possibiliUs de manoouvrer, plus 
d'avantages en nature, mais aussi moins de conflits. II y en a pour tout Ie 
monde. C'est dans I'organisation statique ou en declin que les gens ont ten­
dance II s'affronter davantage. puisqu'il y a moins de marge pour evoluer 
dans I'organisation. 

Mais pour Ie cadre operationnel, ce qui importe plus que la croissance 
de I'organisation, c'est la croissance de sa propre unite. II a ete demontre que 
les cadres operationnels, et surtout les cadres superieurs, ont grand besoin 
d'autonomie et de reus site (Rosse! 1971 ; Cummings et EISalmi 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 unites qu'Us dirigent. Ainsi U y a de fortes pressions de la part de 
ces cadres intermediaires pour embaucher du personnel et pour saisir de nou­
velles fonctions pour leurs unites ainsi que pour la reprise d'anciennes fonc­
tions. Comrne C. Northcote Parkinson Ie dit : « Un responsable cherchera II 
multiplier ses subalternes et a ne pas mUltiplier ses rivaux. » (1957, p. 33). Et, 
naturellement, la n!sultante de toutes les forces est orientee dans une seule 
direction - la croissance de toute I'organisation. 

Mais dans les resultats ci-dessus, un autre but est implicite. La motiva­
tion pour I'autonomie encourage non seulement I'expansion de I'organisation, 
mais aussi sa balkanisation, c'est-II-dire sa division, permettant une Iiberte 
d' action maximale dans chaque unite de la ligne intermediaire. Une fa~on 
d'atteindre la balkanisation - et par consequent ce pour quoi I'encadrement 
se bat - est d' avoir les unites groupees sur la base des produits ou des 
marches; de telle maniere que toutes les fonctions necessaires peuvent etre 
contenues a I'interieur de chaque unite, afin de reduire leur dependance vis-a­
vis des autres unites. 

En resume, les besolns des cadres intermediaires apparaissent dans deux 
directions differentes : d'une part I'identification avec Ie P.-D.G. et ses objec­
tifs de suevie et de £roissan£e, surtout It un haut niveau hierarehique, et 
d'autre part Ie developpement de leurs propres unites et 18 balkanisation de la 
structure generale, afin de satisfaire leurs besoins d'autonomie et d'aboutisse­
ment. Donc les deux forces favorisent l'expansion de I'organisation en 
general, et ainsi la croissance s'installe - de faeon vou1ue ou non voulue -
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et apparait ams! comme l' objectif cl~ de tous les cadres intermediaires en 
faveur de I'organisation. 

LES OPERATEURS 

Les operateurs, comme nous I'avons note auparavant, sont ces per· 
sonnes qui font Ie travail fondamental de I'organisation - les fonctions 
d'entr~e, de traitement et de sortie, ainsi que les activites directes de logis­
tique, associees ii. la fabrication des produits et ii. la fourniture des services 
offerts par I'organisation. Sont inclus parmi les operateurs, les machinistes et 
les assembleurs dans les usines, les coiffeurs dans les salons de coiffure, les 
medecins et les infinnieres dans les h6pitaux, les enseignants dans les univer­
sit~, etc. Leur travail consiste ii. executer les decisions finales de I'organisa­
tion, c'est-a-dire, a n!a1iser les actions - construction de voitures, coupe de 
cheveux, transplantation de coeurs, enseignement aux etudiants - aussi bien 
que la prise de decisions les concernant et que les cadres intermediaires ne 
prennent pas. Un fait se remarque a propos des operateurs, comme Ie montre 
la figure 8-3. Tout Ie poids de la structure administrative - la hierarchie 
intermediaire plus la technostructure - repose sur eux. En outre, ils ont la 
position la plus eloignee du P .-D.G. et la plus eloignee des pressions que Ie 
P.-D.G. ressent dans divers groupes de detenteurs d'influence externes. Le 
resuttat est que les operateurs ont tendance a s'identifier plus faiblement a 
\'organisation que les cadres (comme Ie prouve par exemple les donn~es de 
Brager citees precedemment). 

De plus, les operateurs ont aussi des besoins qu'ils cherchent ii. remplir 
dans la coalition interne. En d'autres termes, ils sont ~galement des deten­
teurs d'influence. Afin de nous pencher sur leur pouvoir et les systemes 
d'influence qu'ils favorisent, nous devons distinguer deux types de travaux 
d'exploitation differents et fondamentaux. 

LES OPERATEURS NON QUALIFIES D'un cilte les operateurs font 
un travail simple et repetitif comme par exemple les assembleurs des usines 
d'automobile. Leur travail est facilement rationalise par Ie systeme de con­
trille bureaucratique ; en consequence les operateurs ont tres peu de liberte 
d'action dans ce qu'ils font. lis executent essentiellement des decisions tres 
specifiques. C'est-a-dire que les systemes de contrl\le ne sont pas un moyen 
d'influence disponible pour eux (sauf pour certaines exceptions que nous trai­
terons bientot), mais ces systemes sont plutilt disponibles pour les administra­
teurs qui controlent les operateurs. De meme, les operateurs non qualifies 
n'ont par definition aucune connaissance complexe ni aucun savoir-faire; 
aussi Ie systeme des competences specialisees ne leur est pas accessible. Finale­
ment dans les organisations ayant ce type de travail, Ie systeme d'idoologie est 
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generalement faible, surtout entre les operateurs. Le travail ennuyeux 
engendre rarement une identification forte a I'organisation. Parmi tous les 
groupes de I'organisation, les operateurs non qualifies sont les plus predis­
poses a accepter un contrat rigide d'incitation-contribution - c'est-a-<lire a 
mettre en application les instructions pour un salaire fIXe. 

Mais les operateurs non qualifies ont aussi des besoins a satisfaire. 
Ainsi la question devient : de quelle fa90n ces ouvriers, au bas de la hierar­
chie du pouvoir formel et ne detenant aucune competence technique 
reconnue, gagnent-i1s Ie moindre pouvoir dans la coalition interne? Us sont 
tous facilement remplaces puisque n'importe qui peut apprendre a faire ce 
travail rapidement. En d'autres termes, aucun d'entre eux ne dispose des pre­
mieres assises du pouvoir vues au chapitre 3, qu'i1 soit formel ou non - un 
droit critique, un savoir-faire, une connaissance, une prerogative juridique ou 
un acces facile aux personnes disposant de ces prerogatives. Us sont tous 
presque sans pouvoir. 

Comme l'indique Cartwright, la recherche dans plusieurs domaines 
indique que « lorsque les individus se trouvent sans pouvoir, ils ont tendance 
a creer des groupes avec des normes et des leaders, representant des valeurs 
contraires a celles du systeme social dominant» (1965, p. 36). En d'autres 
termes, Ie seul systeme d'inflnence qui reste ouvert aux operateurs non quali­
fies est Ie systeme des politiques, qui lorsqu'i1s agissent ensemble, leur don­
nent beaucoup de pouvoir _ U ne faut pas oubher que, pris ensemble, les ope­
rateurs sont indispensables a I'organisation - leur travail est leur raison 
d'etre. Et puis les perturbations qu'i1s apportent dans les operations end om­
magent I'organisation elle-meme. Dans des organisations ou Ie travail 
d'exploitation est simple et rt:petitif, les operateurs forment habituellement la 
majorite des detenteurs d'influence internes. Et comme nous Ie verrons au 
chapitre 13, en donnant Iibre cours a leur energie a quoi s'ajoute un certain 
niveau d'habilete politique, les operateurs non qualifies agissent de concert, 
deviennent une force significative dans la coalition interne, et detournent cer­
taines actions a leurs propres fins. 

Quels sont les buts que les operateurs non qualifies cherchent a imposer 
11 I'organisation ? Deux points semblent elairs. Premierement, ces buts sout 
ceux du groupe, et non ceux de l'operateur individuel, parce que Ie groupe 
est I'agent de leur pouvoir. Et deuxiemement, les operateurs non qualifies ne 
peuvent pas avoir beaucoup de satisfaction dans leur travail puisque celui-ci 
est simple et repetitif et rigoureusement contrClle par les administrateurs. 
Autrement dit, i1s fie peuvent pas esperer satisfaire ce que Maslow (1954) 
appelle les besoins de la categorie superieure - ceux de prestige et de deve­
loppement personnel. Au mieux, ils ne peuvent esperer qu'alleger quelques 
problemes de bien-etre physique et de securite, et peut-etre 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 operateurs de leurs 
syndicats quand i1s m!gocient avec la direction les salaires et les avantages 
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accessoires. Mais leurs besoins sociaux peuvent etre satisfaits en partie a 
l'interieur de la coalition interne. Un des besoins sociaox des operateurs non 
qualifies est Ie maintien des relations sociales deja etBblies - principalement 
la protection de la structure sociale du groupe - d'emp&:her les cadres et les 
analystes d'imposer des changements qui peuvent les emp&:her de conserver 
les acquis. Quand Ie groupe se sent menace iI peut agir de fa~on non offi­
cielle en faisant obstruction aux ordres, et de f~on officielle a i'aide du syn­
dicat par la greve, c'est-a-dire qu'iI s'agit de suspendre leurs efforts. Le 
groupe peut aussi utiliser son pouvoir pour imposer les regles et les proce­
dures a la structure administrative, avec pour but de reduire la surveillance 
arbitraire subie par chaque individu (Crozier 1964). La promotion II I'ancien­
nete, a la place de la promotion preferentielle decidee par I'agent de maitrise 
en est un bon exemple. Paradoxalement, les operateurs non qualifies travail­
lant ensemble sont capables d'utiliser lessystemes de controle bureaucratique 
dans Ie but de Ie retourner contre les administrateurs. En effet, ils I'utilisent 
comme moyen d'influence pour riposter contre Ie systeme de controle per­
sonnel. Les operateurs peuvent aussi contourner a leur profit Ie systeme de 
controle bureaucratique d 'une fa~on completement differente lorsqu'ils font 
la « greve du rele » par exemple, qui est une forme de greve dans laquelle ils 
appliquent les normes si rigoureusement que I' organisation ne peut plus fonc­
tionner. Ce que nous obtenons ici en effet, est une utilisation politique du 
systeme d'autorite (qui est techniquement ilIegitime). 

Recemment, surtout en Europe, les operateurs non qualifies ont quel­
quefois essaye de defier directement rautorite officielle en creant leur propre 
comite d'ouvriers, elus pour negocier avec les cadres des conditions de travail 
et pour obtenir une representation dans Ie conseil d'administration, afin 
d'influencer les decisions importantes. 

LES OPERATEURS PROFESSIONNELS Jusqu'ici nous avons exa-
mine Ie cas des operateurs acccomplissant un travail simple et repelitif ayant 
peu d'attrait. De I'autre cote nous avons les operateurs generalement appeles 
professionnels, qui font un travail exigeant un degre eleve de savoir-faire ou 
de connaissances. Le travail devient interessant et attirant non seulement pour 
les operateurs, mais sa complexite em~che tout controle administratif rigide, 
ce qui donne naissance a une relation de pouvoir totalement nouvelle entre 
i' operateur et I' administrateur. 

Les operateurs professionnels ont une assise de pouvoir solide, une 
bonne possession de connaissances et de savoir-faire essentiels. Ceci veut dire 
que s'ifs travaillent seuls ou en petits groupes, ifs doivent jouir dans leur tra­
vail d'une liberte d'action considerable, et qu'ils accumulent ainsi beaucoup 
de pouvoir. Ceci est accru par Ie fait que les ouvriers professionnels font 
preuve generalement d'un savoir-faire qui est tres demande, d'ou Mcoule une 
grande mobilite d'emploi. En consequence, leur dependance de I'organisation 
tout comme leur engagement a I'organisation, sont reduits. En d'autres 
termes, l'ideologie n'est generalement pas une force majeure dans Ie cas des 
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ouvriers professionnels, tout au moins pas l'ideologie organisationnelle. 
(L'ideologie professionnelle - c'esH'I-dire une croyance dans Ie metier et 
dans ses normes - est certainement une force majeure); tout ceci signifie 
que I'ouvrier professionnel s'appuie sur Ie systeme des competences spkiali­
sees comme premier moyen d'influence. 

Les ouvriers professionnels peuvent se regrouper ensemble pour exercer 
un pouvoir de groupe, soit par Ie systeme des politiques dans la coalition 
interne ou soit grace it la puissance de leur organisation professionnelle dans 
la coalition externe. Ces organisations controlent souvent I'entree dans la 
branche et etablissent une large part des normes professionnelles de conduite 
et de comportement. En effet, c'est grace aces normes professionnelles, 
imposees a I'organisation de la coalition externe que les administrateurs 
n'imposent pas leur propres normes bureaucratiques sur les operateurs. 

Ainsi, les professionnels peuvent apparaltre comme des detenteurs 
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 Ie noyau operationnel est compose en grande partie 
d'opc!rateurs professionnels - par exemple dans les hopitaux et les universites 
- les objectifs des operateurs individuels et en groupes jouent un role 
majeur. 

Les buts du groupe - comme dans Ie cas des operateurs non 
qualifies - incluent la protection du groupe, mais dans ce cas iI s'agit non 
seulement des relations sociales mais aussi des relations de travail. Les grou­
pements professionnels et les societes font beaucoup d'efforts, de I'adminis­
trateur interne jusqu',lUx detenteurs d'influence externes de I'organisation, 
pour maintenir leur autonomie. Comme nous I'avons vu au chapitre 7, seuls 
les professionnels etaient censes juger Ie travail de rehabilitation dans les pri­
sons et non pas « Ie public », meme si ce sont eux qui payaient les factures. 
Les buts du groupe comportent aussi la tentative de rehausser Ie prestige du 
groupe et d'accroitre leur force par Ie nombre d'adberents et d'augmenter les 
ressources des differents types de professionnels. Dans les hopitaux, les chi­
rurgiens font pression pour obtenir plus de salles d'opc!ration, les radiolo­
gistes plus d'equipement de meilleure qualite, les cardiologues plus de Iits et 
tous plus de personnel. L'effet total, encore une fois est de faire pression sur 
I'organisation pour qu'elle s'agrandisse. Un autre effet de cette rivalite pour 
Ie prestige et les ressources, qui est propre au systeme des competences spe­
cialisees, est la constitution d'un ordre hierarchique entre les differents grou­
pements professionnels et meme a I'interieur de ces groupements. Comme 
nous Ie verrons plus loin, ceci a pour effet d'opposer Ie systeme des compe­
tences spc!cialisees au systeme d'ideologie, qui comme nous Ie verrons defend 
I'egalite entre les membres de I'organisation. 

II 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 I'opc!rateur professionnel, contrairement a l'operateur non qualifie, 
a tendance a aimer son travail, et donc il s'engage plus fortement dans son 
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travail. Les recompenses du professionnel sont selon les termes d'Etzioni 
« normatives »: « d'une grande satisfaction intrinseque» (1961, p. 53). 
Naturellement la poursuite de la perfection professionnelle peut se faire par­
fOis en dehors des besoins de I'organisation ou bien de ses clients, comme Ie 
chirurgien par exemple qui aurait tendance it operer uniquement pour ame­
liorer.son habilete au bistouri ou I'enseignant tellement obsede par son pro­
gramme de recherche qu'il n'a plus de temps it consacrer it ses etudiants. 
Comme Ie dit Perrow : « ... les professionnels ont des interets qui leur sont 
propres, interets qui donnent la forme de i'organisation. lis peuvent deve­
lopper une identite et une ethique qui les coupent de la communaute et qui 
privilegient des buts specialises, etroits et aux yeux de la critique bc!nefiques 
pour eux-memes. » (1961, p. 862). 

Mais cctte tendance egoiste peut €Ire attenuee par une autre finalite 
individuelle qui est poursuivie par quelques operateurs professionnels. Parce 
qu'ils travaillent sou vent en relation etroite avec Ie client - comme dans Ie 
cas des medecins et de leurs patients - les deux partenaires developpent une 
relation personnelle. Le resultat est que beaucoup de professionnels ont ten­
dance Ii regarder les services qu'i!s offrent - en d'autres termes, la mission 
actuelle de I'organisation - comme un autre but important pour eux. En 
effet, un changement curieux peut se produire dans une organisation it predo­
minance professionnelle. Les operateurs 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' efficacite et de developpe­
ment, qui sont parfois en contradiction avec la mission'. 

Pour conclure, les objectifs que les operateurs professionnels ont ten­
dance Ii poursuivre dans la coalition interne, sont premierement ceux de pro­
tection et d'autonomie de leur groupe, et deuxiemement I'amelioration du 
prestige et des ressources inberentes II la specialite, ceci lie a la perfection 
professionnelle (parfols en depit des besoins du client). Enfin, lorsque les 
relations client-operateur sont etroites et personnelles, les operateurs profes­
sionnels cbercbent il soutenir la mission de i'organisation. 

LES ANAL YSTES DE LA TECHNOSTRUCTURE 

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

6 Une chose similaire peut se produire avec des ophatcurs non qualifies lorsque leur COD­
tact avec les clients devieot plus ~roit (comme dans Ie cas des serveurs de restaurant par 
exemple). bien que ces operateurs possCdeot moim; de pouvoir pour repondre aux attentes des 
clients. En I'occurence. lorsque Ie contact entre Ie client et I'operateur professionnel est moins 
personnali~ Ie resultat contraire pent se produire. Stymne (1972, pp. 255-288) I'a bien montre 
dans son analyse de contenu des commentaires cmis par des employes professionnels et des 
representants d'une association industrielle. 
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remplissent les emplois de ce personnel concerne par la conception et la ges­
tion des systemes formels de contrOie et d'adaptation. Les analystes ont ten­
dance a adopter les noms des systemes sur lesquels ils travaiJIent - planifica­
teur, comptable, analyste des budgets, chercheur operationnel, systeme 
d'information de management (ou les systemes), analyste, etc. Pour com­
prendre I'analyste comme detenteur d'influence, iI faut souligner quatre 
points: I) les analystes sont censes n'avoir aucune autorite formelle pour 
prendre des decisions; 2) ils sont habituellement des professionnels ; 3) etant 
donne ce qu'ils font, ils sont impliques dans les changements organisationnels 
tout en etant obsMes par la stabilite ; 4) ils exigent les buts operationnels, 
aftn d'appliquer leurs techniques. 

lE POUVOIR ET lES MOYENS D'INFlUENCE DES ANAL YSTES Les 
analystes interviennent a des postes administratifs techniquement sans pouvoir 
a cote des cadres. Leur rOle est de conseiJIer ; ils n'ont pas autorite pour les 
decisions. Mais ils ont aussi leurs besoins de pouvoir comme I' ont souJigne 
Cummings et EISaimi dans leur compte rendu : « Les cadres administratifs et 
hierarchiques s'accordaient sur l'importance a donner a chaque type de 
besoin, exception faite des besoins d'autonomie. Ceux-ci sont consideres par 
les cadres administratifs comme les plus importants. » (p. 129). Ceci cree des 
frustrations chez les analystes : « Les postes administratifs creaient de plus 
grandes carences dans la satisfaction de la plupart des besoins prioritaires que 
ne Ie faisaient les travaux des cadres hlerarchiques. » Et « les cadres de la 
ligne hierarchlque ont tendance a etre plus satisfaits de la plupart des besoins 
professionnels. Ceci est vrai pour les quatre niveaux de direction hierar­
chique, du vice-president au cadre moyen» (p. 129). De ceci - com me en 
temoignent de nombreux ouvrages - iI resulte inevitablement toutes sortes de 
conflits politiques entre les analystes administratifs et l'encadrement hierar­
chique. 

Dans les jeux du pouvoir qui en decoulent (il en sera question au cha­
pitre 13), I'analyste a un desavantage inherent,puisque tous les moyens for­
mels et la plupart des moyens informels d'influence favorisent Ie cadre. Cest 
Ie cadre qui a l'habilete politique, les informations qui proviennent du centre 
nerveux et l'autorite formelle pour les decisions et qui alloue les ressources. 
L'analyste n'est cependant pas sans pouvoir. Premierement il est en general 
un expert, un professionne!. C'est-il-dire qu'i! est embauche par I'organisation 
pour meUre en application des techniques complexes qu'il a apprises en 
dehors de l'organisation. Ainsi pour l'analyste I'assise du pouvoir est situee 
dans Ie systeme des competences specialisees dans la coalition interne. Deuxie­
mement les techniques de l'analyste servent souvent iI « institutionnaliser » la 
tache du cadre, surtout au bas de l'echelle hlerarchique, c'est-a-dire, qu'elles 
servent iI enlever au cadre cette zone de responsabilite des controles et des 
decisions pour la placer dans Ie systeme forme!. En d'autres termes, les ana­
lystes sont embauches afin de remplacer les controles personnels par des con­
troles bureaucratiques. De cette faeon, bien que les deux systemes soient a 
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priori sous la meme autorite formelle, celie du cadre hierarchique, les ana­
Iystes en fait acquierent un certain pouvoir sur certains de ces cadres en favo­
risant I'un de ces systemes : Ie systeme bureaucratique qu'i1s ont elabore et 
qu'i1s font fonctionner. L'etude du travail qui rationalise la tache d'un opera­
teur de machine reduit en meme temps Ie pouvoir du contremaitre qui super­
vise Ie travail de I' operateur. Ainsi un systeme de previsions budgetaires Mis 
en place par les analystes, enleve au cadre de niveau intermediaire la Iiberte 
d'action pour repartir les ressources comme iI Ie souhaiterait dans son unite. 
Dans les organisations qui attendent beau coup des systemes bureaucratiques 
de contrllle, la technostructure est generalement tres puissante(Mintzberg 
1979 a, chap. 18). Donc, I'analyste doit compter sur Ie systeme des compe­
tences specialisees comme premier moyen d'influence, bien qu'j) acquiert du 
pouvoir ilmesure que les systemes bureaucratiques de contrOle sont elabores. 

Quant au systemed'ideologie, nous verrons plus tard qu'i1 a ses sys­
temes de contrllIe intrinseques qui sont essentielJement les normes partagees 
par les membres de l'organisation. Ainsi dans la mesure oil une organisation 
a une ideologie bien implantee, elle n'a pas besoin de controles bureaucrati­
ques - ni d'analystes pour les elaborer. Done les analystes sont souvent en 
opposition directe avec Ie developpement ou avec la perennite des ideologies 
organisationnelles. Mais comme nous allons Ie voir, les analystes ont aussi 
leur propre ideologie. 

L 'ANAL YSTE EN TANT QUE OETENTEUR O'INFLUENCE Quels 
buts poursuivent les analystes ? Nous avons deja examine Ie but de la bureau­
cratisation. Les analystes encouragent l'organisation Ii utiliser autant de sys­
ternes technocratiques que possible comme quelqu'un un jour I'a fait remar­
quer Ii vouer un culte Ii la science administrative. 

Les analystes en tant que professionnels ont des buts qui, en partie, 
rejoignent ceux des operateurs les plus qualifies. En particulier une des moti­
vations est Ie savoir-faire professionnel - ce que Galbraith dans son ouvrage 
« Le nouvel etat industriel » (1967) - appeUe la « virtuosite technologique ». 
De plus les techniques des analystes sont generales - eUes s'appliquent a plu­
sieurs types d'organisations - et la plupart du temps les analystes sont tres 
sollicites, aussi ont-i1s une tres grande mobilite. Ceci signifie aussi qu'i1s ont 
une faible identification Ii I'organisation elle-meme. En effet, elle est generale­
ment plus faible que pour les operateurs professionnels puisqu'its n'ont meme 
pas un contact direct avec les clients. 

Les analystes ont aussi une relation ambigui! avec Ie changement organi­
sationnel. D'un cote, une organisation qui est parfaitement stable n'a nul 
besoin d'analystes. Les analystes sont essentielJement embauches pour creer 
les systemes d'adaptation et de controle. Mais dans les conditions de totale 
stabilite, I'adaptation d'une part n'est pas necessaire et d'autre part tous les 
domaines de I'organisation sont totalement sous controle. Et pour rester 
indispensable et pour augmenter leur pouvoir dans I'organisation, les ana­
Iystes essaient de promouvoir Ie changement perpetuel de I'organisation. lis 
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sont « directement interesses par Ie changement» (1975, p. 205) ont dit 
Mumford et Pettigrew. Ainsi Pettigrew a ecrit sur les specialistes de l'infor­
matique qu'il a etudies : « C'etait dans leurs propres interets d'agir en faveur 
d'un changement quelconque bien que, dans I'interet de la societe ce change­
ment n'etait pas justifie du point de vue economique. Le slogan de ces spe­
cialistes est devenu « si ~a marche c'est depasse » (1973, p. 77). En effet iI est 
probablement honnete de constater que l'obsession de la grande organisation 
contemporaine pour Ie changement, et de fa~on plus generale de la societe 
industrielle, trouve son origine en grande partie dans la creation des grands 
corps d'analystes technocratiques. La premiere vague est apparue dans les 
annees vingt, faisant suite aux etudes sur la cadence de Frederick Taylor; 
une autre vague a demarre dans les annees cinquante dans Ie secteur de 
l'informatique et dans Ie champ de la recherche operationnelle, etc. 

Mais en meme temps qu'i1s pronent Ie changement comme but majeur 
de l'organisation, les anaIystes representent une force majeure pour Ie conser­
vatisme et pour la stabitite. Leurs buts sont propres il la nature profonde de 
leurs techniques. Les analystes de contrOle creent des systemes bureaucrati­
ques de rationalisation du travail des autres, bien que les analystes d'adapta­
tion cherchent il mettre l'environnement externe sous Ie controle de I'organi­
sation dans Ie but de Ie stabiliser (Katz et Kahn 1966, p. 109). Ces partisans 
du changement organisationnel representent souvent dans l'organisation les 
forces majeures favorables au conservatisme et au statu quo. Trop de change­
ments perturbent les systemes ingenieux pour lesquels ils travaillent avec 
acharnement pour leur installation dans I'organisation. Ainsi nous pouvons 
conclure que Ie type de changement que les analystes cherchent il imposer 
dans l'organisation est tres particulier. II est continu mais moden!, prudent et 
conservateur, tres bien reglemente et toujours sous leur contrOle. 

Finalement les analystes sont motives par leurs besoins perpetuels de 
prouver la valeur tangible de leurs systemes technocratiques. La seule fa~on 
de convaincre un cadre superieur de la superiorite du systeme bureaucratique 
tres moderne propose - qu'i1 ne comprend memc:. pas - sur I'ancien systeme 
de contrOle personnel, est de Ie prouver noir sur blanc. Ceci veut dire que 
l'analyste doit avoir une preference pour les buts les plus operationnels de 
I'organisation, ceux qui peuvent elre Ie plus facilement mesures en termes de 
resultats concrets. En outre, puisque sa raison d'etre est I'efficacite de l'orga­
nisation, it est bien logique qu'i1 donnera sa pn!ference il un but optrationnel 
plutOt qu'il un but economique. Dans Ie cadre d'une societe, ceci signifie 
profit, et dans d'autres organisations c'est une equivalence du rapport -
profit-couto En effet (comme nous Ie verrons plus tard) pour certains ana­
Iystes I'efficacite est devenue parfois un but d'une teHe importance - en elle­
meme une finalite - qu'une ideologie professionnelle environnante est nee, 
qu'on appeHe « Ie culte de I'efficacite ». 

Done un paradoxe interessant est mis en evidence. Tous eeux qui s'iden­
tifient Ie moins a l'organisation sont ceux qui ont Ie moins a gagner person­
neHement du profit rapporte par I'organisation. En verite ceux qui, par ehoix 
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personnel, s'interessent Ie moins aux mesures economiques (car elles sont loin 
du savoir-faire professionnel) sont en fait les maximisateurs de profit (ou de 
l'efficacite) les plus enthousiastes. Beaucoup de P.-D.G. ont davantage II 
gagner, dans une entreprise ou l'emprise du conseil d'administration est 
liehe, de la croissance de la societe plutot que des profits qu'elle realise de 
fa~on curieuse, les analystes de la coalition interne et les proprietaires de la 
coalition externe creent une sorte d'alliance implicite autour de I'objectif de 
profit. Quelle association etrange ! 

En conclusion, par 10 nature meme de leur professionnalisme, de leur 
travail, de lenr prestige et de leur besoin de buts operationnels pour valoriser 
leurs systemes, les analystes de 10 tecbnostructure ont une preference pour les 
buts suivants: la qualite professionneUe, Ie cbangement perpetuel mals 
modere et bien regJemente dans I'organisation, une augmentation croissante 
de 1a bnreaucratisation et comme critere de decision, I'efficacite economiqne 
(mesure par Ie profit ou par quelque autre rapport coOt-benefice). 

LE PERSONNEL DE SOUTIEN LOGISTIQUE 

Comme nous I'avons note au chapitre 8, Ie personnel de soutien logis­
tique peut comprendre des groupes qui fournissent une gamme de services 
etendus, de la restauration au courrier par exemple, jusqu'au departement de 
relations publiques et au departement juridique. Comme Ie suggerent ces 
exemples, les services de logistique tout comme Ie travail des operateurs, peut 
grosso modo etre divise en deux types, Ie travail non qualifie et celui qui a 
une orientation plus professionnelle. Mais alOTs qu'un type ou un autre sou­
vent domine Ie noyau operationnel, nous pensons que les deux types cohabi­
tent dans Ie personnel de soutien logistique. Gc!neralement on trouve Ie per­
sonnel de soutien logistique non qualifie plus pres des activites operation­
nelles, alors qu'ils ne rendent des comptes qu'a un niveau bas de la hierar­
chie, tandis que Ie personnel qualifie est en collaboration plus etroite avec les 
cadres superieurs. 

LE PERSONNEL DE SOUTIEN LOGISTIQUE NON QUAL/FIE La 
plupart de ce qui a ete ecrit sur les operateurs non qualifies s'applique aussi 
au personnel de soutien logistique non qualifie. II nous faut souligner ici les 
differences dont deux sont evidentes. Premierement parce que I' organisation a 
Ie choix de fournir ou non ses services de soutien - dans la plupart des cas 
il peut « aeheter » ou « fabriquer » avec la meme facilite - ees services ne 
sont pas vitaux pour l' organisation. I1s sont peripheriques, presque aceessoires 
et peuvent etre faeilement remplaces. D'ou il resulte que Ie personnel de sou­
tien logistique non qualifie apparait bien plus faible que les operateurs non 
qualifies. Comme nous I'avons vu auparavant, les operateurs ont une position 
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cruciale pour I'organisation; ils peuvent done la perturber serieusement 
quand ils Ie desirent. Par contre, Ie personnel de soutien logistique non qua­
Iifie ne possedent pas ce pouvoir de perturbation. 

Deuxiemement bien que generalement iI y ait de nombreux operateurs 
non qualifies qui font Ie meme travail, Ie personnel de soutien logistique non 
quaIifie est souvent plus disperse - quelques employes pour Ie courrier, quel­
ques employes dans la restauration, etc. Le resultat est que leur volonte 
d'organisation, pour creer des syndicats ou simplement pour s'unir dans des 
positions communes, est considerablement en dessous de celie des operateurs 
non qualifies. Le resultat de ces deux constatations est que Ie personnel de 
soutien logistique non qualifie apparait plutot comme sans pouvoir, comme 
les membres les plus faibles de la coalition interne. 

LE PERSONNEL DE SOUrlEN LOGISriQUE QUAL/FIE Dans Ie 
cas de ce groupe, ce qui a ete eorit sur les operateurs qualifies et surtout sur 
les analystes peut s'appliquer au personnel de soutien logistique qualifie. I1s 
sont mobiles et possedent de fortes affiliations professionnelles. Ces facteurs 
lies aux connaissances et aux competences de ce personnel signifient que Ie 
personnel de soutien logistique qualifie utilise Ie systeme des competences spe­
cialisees pour acceder il un pouvoir dans l'organisation_ 

Cependant iI y a des divergences importantes. Si on les compare aux 
analystes, Ie personnel de soutien logistique n'est pas implique dans I'analyse 
en tant que telle, mais est plutot concerne par les applications de I'analyse 
dans une branche quelconque de specialisation. Le resultat est qu'ils ne sont 
pas particulierement « obsedes » par les buts operationnels ou par I'efficacite 
economique, et ils n'ont pas une raison speciale de favoriser les systemes de 
contrOie bureaucratique. De plus, parce qu'its travaillent dans des petits 
groupes fractionnes offrant it I'organisation des services plutot fragiles (puis­
qu'ils peuvent etre achetes facilement en dehors de I'organisation), iI est dans 
leur interet de ne pas chercher I'autonomie mais plutot Ie contraire - de pro­
mouvoir leur implication dans la procedure de decision. Pour Ie personnel de 
soutien logistique qualifie, la collaboration est trts importante. 

Par rapport au changement, i1s sont eux aussi pris dans ce curieux para­
doxe d'avoir besoin du changement tout en se sentant menace par lui, mais 
neanmoins de fa~on differente que pour les analystes. Les analystes traitent 
des changements organisationne/s alors que Ie personnel de soutien logistique 
qualifie traite souvent d'un type de changement specialise, qu'on appeUe 
d'environnement (ou d'incertitude). Tout comme les analystes, i1s se sont 
engages 11 perpetuer ce type de changement. Mais plus Ie personnel de soutien 
logistique qualifie parvient 11 aider I' organisation it faire face 11 des types de 
changement specialise, plus ce changement devient une activite de routine 
pour I'organisation et moins I'organisation a besoin des competences speciali­
sees particulieres de ce personnel. En d'autres termes, I'expert perd son pou­
voir lorsque Ie changement pour lequel it s'est specialise devient rationalise. 
Comme Ie note Crozier : 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

206 LA COALITION INTERNE 

« ... les experts ant un POUVOIT dans la meusre ou ils se tiennent aux pre­
mieres Iignes du progres - ce qui signifie qu'ils ant un pouvoir qui se modifie 
conslammenl el qui resle fragile. Nalurellemenl les experts se battenl el se bal­
tront toujours pour empiScher la rationalisation et la normalisation de leurs 
compCtences et les asluees qui les accompagnenl. Mais conlrairemenl it la 
croyance repandue, Ie taux accelere de changement qui caraelerise noIre epoque 
fail qu'i! esl plus diffieile pour ees experls d'emp&:her la ralionalisation. Leur 
pouvoir de negociation en tant qu'individus est constamment en train de 
diminuer. » (1964, p. 165). 

Le resultat est que Ie specialiste de soutien logistique apprend II tem­
perer ses actions - II pousser pour effectuer des changements et en meme 
temps II assurer que ces changements restent sous SOn contrOle. 

Ceci conclut notre argumentation sur les cinq groupes de detenteurs 
d'influence internes. Nous avons vu que leur recherche du pouvoir suscite un 
melange complexe et parfois curieux des systemes d'influence. Les cadres du 
sommet strategique et I'encadrement comptent sur Ie systeme d'autorite bien 
qu'ils aient souvent besoin de recourir au systeme des politiques pour Ie ren­
forcer (sans oublier qu'ils peuvent empecher I'autorite de s'imposer du haut). 
A leur tour, les operateurs non qualifies ont besoin de compter sur Ie systeme 
des politiques, mais parfois ils peuvent detourner Ie systeme d'autorite II leur 
benefice (notamment les controles bureaucratiques). Les analystes doivent 
compter sur Ie systeme des competences specialisees pour pouvoir favoriser 
I'imposition des contrilles bureaucratiques de I'autorite. Ailjsi Ie systeme 
d'ideologie sert II equilibrer Ie pouvoir dans I'organisation, en favorisant un 
peu Ie P.-D_G. (souvent iI Ie favorise bien moins que les systemes d'autorite 
ou des politiques) et en rendant les analystes superflus. Notre argumentation 
sur ces systemes d'influence a ete jusqu'ici superficielle. Pour comprendre 
comment Ie pouvoir est distribue dans la coalition interne, nouS tournons 
maintenant notre attention sur une description plus detaillee de chacun d'eux. 
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Chapitre 10 
Le systeme d' autorite 

L' autorifl! correspond au pouvoir lie au poste hierarchique ou iI la 
fonction; c'est ce que nous avons appele pouvoir formel ou officiel, qui 
constitue egalement une forme de pouvoir legitime. Une personne qui en dis­
pose, peut Ie transmettre - ou Ie « ctelt'guer» - iI une autre. Pour 
reprendre ce que nous avons dit jusqu'ici, I'autorite prend sa source dans la 
coalition externe, Iii oil se trouvent les agents d'influence qui disposent d'un 
pouvoir legitime, tels que les proprietaires de l' organisation ou Ie gouverne­
ment qui lui a accorde Ie droit de constitution. Une bonne partie de cette 
autorite est necessairement deleguee au P .-D.O., gem,ralement par Ie biais du 
Conseil d'administration qui correspond iI la coalition formelle et officielle de 
I'organisation ; c'est ce Conseil qui nomme cette personne en tant qu'admi­
nistrateur, pour diriger I'organisation. Le P.-D.O., iI son tour, met en place 
une structure hierarchique ou une chaine d 'autorite, grace iI laquelle il peut 
faire passer une partie de ses pouvoirs formels et officiels pour faire executer 
un certain nombre d'actions ; habituellement iI prend egalement un certain 
nombre de decisions lui-meme. 

Mais nous venons tout juste de voir que les «subordonnes» ou 
« subalternes » qui constituent Ie reste de I'organisation, sont egalement des 
detenteurs d'influence, ayant egalement des buts iI atteindre. Dans Ie cadre du 
systeme d'autorite et pour prendre en compte I'esprit de ce systeme, nous 
allons parfois nous referer, dans ce chapitre, aux detenteurs d'influence 
internes, comme etant les « subalternes » ou « subordonnes » et les « cadres 
superieurs ». Dans Ie chapitre suivant concernant Ie systeme d'ideologie, nous 
parlerons des memes, mais nous dirons les « membres » ; dans Ie chapitre des 
competences specialisees, iI s'agira des « experts » et dans Ie systeme des poli­
tiques, des «acteurs ». Qui plus est, ces employes ne font pas preuve du 
meme ellgagement et devouement iI l'egard de I'organisation, que Ie P .-D.O. 
Aussi ce dernier se doit d'avoir quelques moyens d'influence pour appuyer et 
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soutenir Ie transfert de ses pouvoirs, afin de s'assurer que les autres agents 
internes s'efforcent de travailler avec un esprit de cooperation, dans I'interet 
de I'organisation, du moins tel que Ie voit Ie P.-D.G. A en croire ce que dit 
Ie psychologue du comportement, Ie P.-D.G. doit parvenir it integrer les buts 
personnels des employes et les buts generaux de I'organisation, tels qu'iIs sont 
definis et imposes it la coalition interne par Ie haut de la hierarchie ; nous en 
parlerons un peu plus tard, en les appelant les buts formels de I'organisation. 
Pour etre it meme d'exercer son autorite, Ie P.-D.G. cree la superstructure, 
elabore Ie systeme des gratifications et se sert de deux systemes formels, afin 
de controler les comportements, un systeme personnel et un systeme bureau­
cratique. 

ELABORATION DE LA SUPERSTRUCTURE 
ET DU SYSTEME DES GRATIFICATIONS 

Afin d'obtenir I'integration des buts formels et des buts personnels, Ie 
P.-D.G. doit d'abord concevoir la superstructure de I'organisation. L'activite 
qui consiste it accomplir la mission de I'organisation, est divisee en une serie 
de !liehes qui sont regroupt!es et effectuees par des individus installes it des 
postes de travail. Ces postes sont, it leur tour, regroupes en unites, qui sont 
sous Ie controle de managers; ces unites sont elles-memes regroupees dans 
des unites plus larges, jusqu'it ce qu'enfin l'organisation tout entiere se ras­
semble en une seule unite qui est sous Ie controle du P .-D.G. Sous-jacente it 
ceUe conception de la superstructure, il y a I'hypothese 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 I'organisation 
represente une sorte de « main visible », grace a laquelle, Ie P.-D.G., ainsi 
que d'autres designes par lui, interviennent, afin de creer une structure inte­
gn:e qui fonctionne parfaitement bien. 

Mais meme apres la mise en place de cette superstructure - cet instru­
ment coneu d'une maniere « cartesienne », afin de faire aboutir les projets de 
I'organisation -, Ie probleme du P.-D.G. qui veut s'assurer de la bonne inte­
gration des buts personnels et des buts formels, n'est pas resolu. Car, meme 
si les agents internes sont regroupes autour de postes de travail, dans des 
unites appropriees, cela ne veut pas dire qu'i1s executeront leurs taches, dans 
I'interet de I'organisation comme prevu. Ce qui leur est demande, peut fort 
bien ne pas etre evident; et si cela est evident pour eux, it se peut que des 
problemes de coordination entre les differentes taches a executer, subsistent, 
ou encore, iI se peut qu'its refusent simplement de s'executer comme prevu. 
Ainsi, I'ossature de la superstructure doit etre renforcee, grace it d'autres dis­
positifs pris en compte, lors de la mise en place de I'organisation. Parmi ces 
dispositifs, les groupes de travail et les commissions permanentes, ne sont pas 
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directement lies IIl'autorite en tant que telle, et I'on ne les etudiera pas ici'. 
D'autres dispositifs, par contre, sont tout II fait interessants et seront etudies. 

L'un d'entre eux est Ie systeme des gratifications, controle par Ie 
P.-D.O. et par les membres de la ligne hierarchique, auxquels iI a deiegue une 
partie de son autorite. lis disposent generalement d'un pouvoir considerable 
dans la determination des salaires, la distribution des avantages accessoires, la 
fixation des promotions, Ie licenciement du personnel, voire la distribution de 
temoignages de reconnaissance du genre « felicitations du patron », ou autres 
symboles temoignant d'oouvres accomplies. En d'autres termes, ils disposent 
du pouvoir de recompenser ces employes qui se conforment II leurs desirs et 
penalisent ceux qui ne Ie font pas. Citons un proverbe russe « je chante les 
chansons de celui dont je mange Ie pain» (Simon 1957, p. 216). Les associa­
tions d'employes et de travailleurs, peuvent evidemment mettre des limites II 
ces pouvoirs, en imposant des contraintes forme lies, telles que la promotion II 
I'anciennete, des echelles de salaire fixees et normalisees, des garanties 
d'emploi II vie dans certains postes. Mais une bonne partie du pouvoir de 
recompenser et de contraindre II obeir, subsiste dans Ie systeme d'autorite. 
Pour reprendre des termes introduits au chapitre 2, ce sont essentiellement les 
managers qui offrent des encouragements en retour des contributions appor­
tees par les employes. Selon Simon, I'employe « offre II I'organisation, non 
pas un service specifique, mais ses efforts et son temps sans compter. II met 
II disposition de ceux qui dirigent l'organisation, son temps et ses efforts, afin 
que les dirigeants en usent, comme ils jugent bon de Ie faire » (Simon 1957, 
pp. 115-116). 

Mais tous les employes ne se soumettent pas aussi passivement, meme 
quand les incitations II Ie faire sont genereuses. Revenant sur les points vus 
au chapitre 9, n'importe quel agent interne peut etre un detenteur d'influence 
qui a des buts personnels it atteindre, et qui peut, si cela est necessaire, passer 
par Ie systeme des politiques. L'operateur specialise, par exemple, se met 
assurement au service et II la disposition de I'organisation, et c'est la raison 
pour laquelle il a ete embauche. Mais ces services s'accompagnent de toutes 
sortes de contraintes qui y sont liees. II se peut qu'il n'execute que certaines 
taches, et cela uniquement sous Ie controle d'un syndicat professionnel, que 
certains services logistiques lui soient garantis, que la priorite soit donne. II la 
garantie d'excellence professionnelle, meme si, parfois, cela va II I'encontre 
des besoins de l'organisation et des clients. II en va egalement de meme, mais 
peut-etre it un moindre degre, avec les operateurs non qualifies et tous les 
autres agents internes. 

Aussi, l'autorite quand elle s'exprime it travers les prerogatives liees au 
projet de l'entreprise et par la mediation de gratifications importantes, ne 
suffit pas it garantir it elle seule, I'adhesion aux buts formels de l'organisa-

1 L'elaboration de la superstructure et des parametres annexes lies a la structure. est etu­
diee longuement dans l'ouvrage « Structure et dynamique des organisations ) (Minzberg 1979 a, 
chapitres 4-11). 
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tion, tels qu'ils peuvent etre definis par la haute direction de I'organisation. 
En consequence, iI importe que I'organisation fasse davantage ; elle doit, en 
particulier, essayer de formuler les buts ciairement, afin que ceux dont on 
attend quelque chose, sachent ce qui leur est demande, et que la direction 
puisse juger si la conformite a ses attentes a bien eit! respectee ou non. Ceci 
nous amene a etudier Ie dernier moyen d'influence lie a I'autorite, et qui est 
aussi Ie plus preponderant; iI s'agit du systeme de contrOie que nous divisons 
en deux parties. L'une correspond aux formes plus personnelles de controle, 
celles dont disposent Ie P.-D.O. et les directeurs, auxquels Ie P.-D.O. delegue 
son pouvoir, et cela jusqu'au niveau intermediaire de la ligne hierarchique. 
L'autre partie englobe les formes davantage impersonnelles - les formes 
bureaucratiques - de controle qui apparaissent dans des systemes con~us par 
les analystes de la technostructure, pour Ie compte du systeme d'autorite. Evi­
demment, et nous I'avons deja remarque, Ie fait que Ie systeme de controle 
bureaucratique se developpe, afin de garantir une autorit': formelle, 
n'empSche pas qu'iI puisse etre conquis par d'autres detenteurs d'influence 
internes qui se I' approprient a des fins personnelles. Nous examinerons ce 
point, Ie moment venu. Pour I'instant, nous nous interessons aux systemes de 
contr61e, en tant que moyens utilises pour garantir et completer Ie systeme 
d' autorite. 

LE SYSTEME DE CONTROLE PERSONNEL 

Se situant a une extremite, les directeurs exercent un controle d'une 
maniere directe, personnelle, appropriee et meme arbitraire, s'ils en ont 
decide ainsi. En d'autrestermes, ils dirigent I'organisation en exer~ant une 
« surveillance directe » (cf. Mintzberg 1979 a, chapitre I). Operant au travers 
de la chaine d'autorite, les directeurs prennent certaines decisions concernant 
leurs groupes ou services ; ces decisions sont transmises a leurs subordonnes, 
sous forme de consignes ou d'instructions it executer ; ils fixent une base de 
references, it partir de laquelle les subordonnes qui ont re~u une delegation de 
pouvoir, peuvent prendre d'autres decisions; ils examinent les decisions prises 
par les subordonnes ; enfin, pour Ie cas ou les directeurs n'interviennent pas 
directement dans la prise de decision, ces memes directeurs allouent des res­
sources et des moyens qui fixent globalement les limites du pouvoir de deci­
sion dont leurs subordonnes disposent. Sous Ie terme de « systeme de con­
trOie personnel », nous c1assons quatre moyens d'exercer un contr61e en ordre 
decroissant d'affirmation de pouvoir. 

l.La transmission d'ordre directs: A la limite, un directeur ou dirigeant 
d'entreprise peut dire it un suhordonne exactement ce qu'iI a it faire. En fait, 
iI prend les decisions et Ie suhordonne execute. Quand telle est Ia procedure, 
particulierement, quand iI s'agit des taches les plus simples, et qu'il a affaire 
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au plus docile des subordonnes, Ie directeur ne rencontre aucune difficulte 
pour etre assure que I'on se conforme a ses desirs, 

2. La mise en place d'une base de decisions: Au lieu de donner directe­
ment des consignes, Ie directeur peut delimiter Ie cadre dans lequel les subor­
donne. peuvent agir de leur propre chef; autrement dit, Ie directeur fixe les 
lignes directrices et les contraintes particulieres, a partir desqueUes, les subor­
donnes peuvent decider. Le nouvel equipement ne doit pas depasser 
30 000 F; la couleur retenue pour cette piece doit etre pastel ; on ne peut 
embaucher que des femmes pour tel poste. Dans tous ces exemples, Ie direc­
teur d,Hegue Ie pouvoir de prendre la decision, mais il en controle les limites. 
La liberte d'action du subordonne est done circonscrite, et Ie directeur 
demeure libre de modifier, it son gre, la base de n!ferences donnee au subor­

. donne. Cette base qui definit les limites du pouvoir de decision delegue au 
subordonne, doit lui etre communiquo!e d'une maniere explicite. Les direc­
teurs font part de leurs opinions - en fait, it s'agit la d'une base de refe­
rences implicite -, chaque fois qu'its s'adressent a leurs subordonnes d'une 
maniere informeUe, par les mots qu'its utilisent et la faeon de s'exprimer : 
« Le langage utilise dans une organisation, est une arme puissante : il condi­
tionne la perception des membres de I'organisation, et determine dans une 
certaine mesure, les decisions qu'its prennent. Nous avons rencontre de nom­
breux exemples de dirigeants qui utilisaient, d'une maniere systematique, des 
mots charges de valeur de (parfois meme des slogans), pour canaliser les 
ambitions de leur organisation dans la "bonne" direction» (Rhenman 1973, 
p. 63). On trouve dans cette faeon subtile de communiquer et de fixer les 
bases de references qui determinent Ie pouvoir de prendre des decisions, Ie 
plus bel exemple de ce que Selznick (1957) entend, quand il veut parler des 
qualites du meneur d'hommes : « Savoir faire passer dans I'organisation des 
valeurs cultureUes 2. » 

3. L 'examen des decisions prises: Le directeur peut deleguer a un 
subordonne Ie pouvoir de prendre une decision precise, mais conserver Ie 
droit d'examiner ou de reexaminer cette decision, avant qu'eUe ne soit defini­
tivement mise en reuvre. Cette fal'on de faire, peut etre consideree comme 
une variante plus souple de surveillance directe. Au lieu de donner une ligne 
directrice specifique ou un cadre limitatif it la prise de decision, Ie directeur 
laisse a son subordonne une certaine marge de manreuvre, mais supervise 
ensuite Ie choix retenu. Si une decision lui deplalt, il l'annule ou la modifie. 

4. L 'attribution de ressources d'ordre financier: Enfin, Ie directeur 
peut deh!guer Ie pouvoir de prendre pleinement des decisions, mais peut aussi 
conserver un ultime moyen de contr61e personnel, en etablissant des con-

2 II faut noter que nous laissons de cote les bases de references Qui concernent uniquemem 
et formellement des Dormes sp~ifiques. qui touchent a toutes sortes de decisions - pour 
reprendre un exernple deja cite: ( que Ies pieces soient toujours de couleuT pastel ». La determi­
nation de Dormes officielles, nous mme au systeme de controle de type bureaucratique. que nous 
aIJons bient& etudier. 
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traintes au niveau des ressources d'ordre financier, que les subordonnes doi­
vent prendre en compte, quand ils exercent leur pouvoir de decision. Le P.­
D.G. qui officiellement controle les moyens et les ressources de I'organisa­
tion, les alloue (en general, sous la forme de budgets) II son subordonne, qui 
II son tour, les attribue II ses subordonnes, et iI en est ainsi, au fur et II 
mesure, que I'on descend la ligne hierarchique. C'est la, un moyen tout II fait 
considerable de controle personnel, car iI permet au directeur de determiner 
arbitrairement, si un subordonne jouira d'une marge de manceuvre etroite ou 
large dans ses prises de decision. Les subordonnes qui se conforment aux 
desirs de leur directeur, peuvent se retrouver riches en moyens et en res­
sources, et etre, ainsi, assez libres dans leurs initiatives ; ceux qui ne se con­
forment pas, risquent de se retrouver a devoir prendre des decisions avec des 
contraintes severes en matiere de ressources. Aussi, Ie budget, ainsi que Ie fait 
remarquer Boulding, est peut etre « Ie plus important» de tous les meca­
nismes de controle, celui « grAce auquel les cadres superieurs dans la hierar­
chie, cherchent a imposer leur volonte et leur image a ceux qui leur sont 
inferieurs » (1962, p. 183). 

Ces quatre moyens de controler personnellement les activites de ses 
subordonnes - la transmission d'ordres directs, la mise en place d'une base 
de decisions, I'examen des decisions prises et I'attribution de ressources 
d'ordre financier -, permettent au directeur d'avoir un pouvoir arbitraire 
considerable, pour orienter les decisions et les actions de son groupe ou de 
son unite dans les directions qu'iI estime les plus appropriees. 

LE SYSTEME DE CONTROLE BUREAUCRATIQUE 

En plus d'un systeme de controle personnel, Ie systeme d'autorite com­
porte egalement un systeme de controle bureaucratique. Dans ce cas, les 
directeurs n'imposent pas arbitrairement leur volonte a leurs subordonnes, en 
s'appuyant sur des bases de references adequates, par exemple, en imposant 
des decisions bien specifiques. Au lieu de cela, des criteres objectifs sont 
fixes ; ils offrent un modele de comportement aux employes en general, et 
couvrent bien des domaines de prises de decision, un peu II la maniere des 
detenteurs d'influence externes qui imposent des contraintes formelles, au lieu 
d'exercer des controles directs. 

En principe, iI existe trois types de eriteres ou de normes que I' on peut 
officiellement imposer aux employes : 

I. Ce que fait une personne dans son travail, I'ensemble des tilches 
qu'elle accomplit, peut @Ire defini et normalise, grAce a une formalisation qui 
s'appuie sur des reg\ements, des procedures, des descriptions de postes, et 
ainsi de suite. 
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2. Les performances ou les resultats de ce travail peuvent etre standar­
dises iI I'aide du planning et des systemes de controle. 

3. Les qualifications et les connaissances qu'une personne investit dans 
son travail, peuvent etre egalement definies et standardisees ; I'on fait appel, 
dans ce cas, iI des procedures de selection et a des plans de formation. 

Le premier critere offre la possibilite d'un controle tres strict des acti­
vites de la personne en situation de travail, grace au systeme d' autorite ; Ie 
second critere permet un niveau intermediaire de controle. Mais il faut se rap­
peler que ces deux types de criteres ne sont pas mis en ceuvre par les direc­
teurs, mais par les analystes de la technostructure - les comptables, les inge­
nieurs des bureaux d'etudes, les responsables du planning, et ainsi de suite. 
Au contraire, comme nous Ie verrons plus tard, les criteres de qualifications 
et de connaissances, sont definis generalement par des ecoles techniques et 
des organismes de formation qui se situent it I'exterieur de l'organisation. 
Pour ces raisons, et en ce qui concerne ces derniers criteres, I'organisation 
qui depend de ces etablissements ou institutions exterieurs, est contrainte 
d'abandonner it ces organismes une bonne part du controle qu'elle a sur ses 
salaries. C'est pourquoi, nous n'inc1uons pas ce troisieme type de standardisa­
tion dans Ie systeme de controle bureaucratique ; en verite, ce demier type de 
criteres a pour effet d'affaiblir ce systeme de contrOie. Toutes ces trois 
formes de standardisation ont Ole longuement etudiees dans l' ouvrage 
« Structure et dynamique des organisations' » ; ici, nous nous limitons II etu­
dier comment les deux premieres formes de standardisation donnent une 
assise au systeme d'autorite dans la coalition interne, et au chapitre 12, nous 
etudierons comment cette troisieme forme donne une assise au systeme des 
competences specialisees. 

LA STANDARDISATION DU TRAVAIL PAR LA FORMALISATION DU 
COMPORTEMENT Des normes bureaucratiques definissant les taches et 
les operations liees it un travail, peuvent Hre utilisees iI la place de consignes 
specifiques pas sees directement, ou de bases de references permettant la prise 
de decision, pour donner, en general, un cadre formel qui delimite les taches 
et les operations que la personne doit accomplir it un certain moment. Un 
travailleur it la chaine r~oit des instructions qui sont valables d'une maniere 
permanente, ou alors des consignes operatoires sont indiquees sur chaque 
piece qui passe devant lui, et I'informent de chacune des taches qu'il doit 
accomplir successivement. II est fait appel it de tels criteres pour standardiser 
Ie travail, chaque fois que les taches sont simples, repetitives et n'exigent 
aucune qualification. Ces criteres ou normes de travail privent generalement 
Ie travailleur de sa marge de manceuvre en matiere de prise de decision; Ie 
controle des taches it effectuer, passe entre les mains de la personne qui a 
defini les criteres ou normes de travail; comme on l'a indique precedemment, 
il s'agit generalement d'un analyste de la technostructure. 

3 Voir Mintzberg 1979 a, particulierement les chapitres I, 5, 6 et 9, 
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LA STANDARDISATION DES RENDEMENTS, GRACE AUX SYS­
TEMES DE PLANIFICA TION ET DE CONTR6LE Quand il est impos­
sible de specifier les taches et les operations a accomplir dans Ie cadre d'un 
poste de travail, I'organisation peut mettre en place un moyen plus lache de 
controle 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 resultats, a defaut de contrOler Ie processus. Un sys­
teme de controle et de planification est coneu, afin de definir quels sont les 
rendements specifiques attendus de personnes ou de groupes de personnes 
donnes, dans des periodes de temps precises. On peut distinguer deux types 
de systemes de contrOle et de planification. Le systeme de pianijication des 
actions a entre prendre vise a determiner it I'avance les consequences de deci­
sions prises ou les resultats d'actions entamees, avant meme la mise en route; 
il peut s'agir,par exemple, de nouveaux produits it peindre en couleur pastel, 
ou it introduire de nouveaux produits en septembre, ou de trous it forer, d'un 
diametre de deux centimetres ± 0,001. La planification strategique et la 
methode dite du chemin critique, sont des exemples de systeme de planifica­
tion des actions a entreprendre. Le systeme de contr{jie des performances vise 
a mesurer les rendements apres execution, et donc a controler les resultats 
globaux d'ensembles de decisions et d'actions; il s'agit, par exemple, des 
coilts de fabrication qui ne doivent pas dc!passer deux millions de FRF par 
semaine ou encore que Ie taux de developpement de l'unite de peinture pastel 
soit au moins de 5 pour cent par trimestre. 

C'est grace au systeme de controle des performances, que les buts for­
mels de I'organisation sont rend us Ie plus directement operationnels, c'est-a­
dire, qu'ils sont exprimes en termes d'objectifs specifiques, ou en termes de 
mesures quantitatives. Si la direction souhaite. que I'organisation se deve­
loppe, elle peut, par exemple, demander aux responsables de la force des 
ventes, de realiser des performances de haut niveau ; si I' organisation privi­
legie Ie profit, elle exigera de ses differentes divisions, une forte rentabilite 
des investissements. 

Afin de rendre operationnels ses buts formels, autant qu'il est possible, 
l'organisation s'efforce parfois de meltre en place une structure hierarchisee 
d'objectijs, qui vient se rajouter II la superstructure pour s' assurer que 
chaque unite, voire chaque poste de travail ait comme mission d'atteindre des 
buts mesures quantitativement, sur une periode donne.. II existe une variante 
de cette demarche, grace a laquelle les subordonnes peuvent negocier et dis­
cuter, avec leurs directeurs, de I' etablissement des normes de reussite; il 
s'agit du management par objectifs au M.P.O. Quant au systeme qui permet 
de faire remonter I'information portant sur les resultats, Ie long de la chaine 
d'autorite, ce systeme s'appelle Ie systeme integre de gestion ou S.I.G. En 
effet, de meme que la superstructure r"parti! les taches de I' organisation, la 
structure hierarchisee des objectifs n!partit les buts formels de I'organisation. 
Ces buts - disons la croissance et Ie 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 rentabilite des investissements 
sur une annee. Ensuite, chaque objectif est repercute Ie long de la ligne hie­
rarchique et est detaille dans un ensemble plus large d'objectifs plus specifi­
ques - des objectifs davantage operationnels, it plus coun terme, et bien 
plus contraignants. On peut demander au service commercial de reussir II 
vendre dix millions de pieces par trimestre et de tenir 35 OJ. des parts du 
marche ; on peut demander au service de fabrication de rMuire les couts de 
production de six millions de FRF en un trimestre. Tout en bas de la pyra­
mide hierarchique, ces objectifs peuvent finir par etre une augmentation men­
suelle des ventes, de I'ordre de 80 pieces, et ceci peut etre demand': ou exige 
d'un vendeur particulier ; une reduction de 8 ()()() FRF des couts de fabrica­
tion pour Ie mois peut etre exigee d'un contremaitre d'une unite de produc­
tion particuliere. Un autre exemple d'une telle structure hierarchisee d'objec­
tifs, all ant de pair avec des plans d'action, est represente sur la figure 10-1. II 
est tire des travaux de Khandwalla. De tels systemes d'objectifs ont ete 
definis comme etant des chaines des fins et des moyens ; si ['on regarde vers 
Ie haut de la structure hierarchisee, chaque objectif constitue Ie moyen qui 
permet d'atteindre un objectif situe plus haut ; si l'on regarde vers Ie bas, 
c'est la fin (ou Ie but) qui suit ['objectif. 

La raison d'etre de la structure hierarchisee des objectifs - ainsi que 
des systemes de planification et de contrOie en general - est essentiellement 
la meme que celie de la formalisation des comportements professionnels ; il 
s'agit d'elaborer un ensemble de criteres ou de standards qui integrent Ie 
comportement de chaque personne en situation de travail dans Ie systeme des 
buts formels de I'organisation. En tbeorie, si Ie systeme a ete bien con,u, et 
si toutes les unites n!alisent chacune ce qui a ete fixe d'une maniere norma­
tive, les buts formels de l'organisation sont atteints. En d'autres termes, 
I'organisation est con,ue pour eire un systeme parfaitement regie, dans lequel 
des moyens con,us d'une maniere rationnelle, se combinent entre eux pour 
atteindre des buts donnes. 

Mais tout ne se passe pas comme on I'ecrit. Au chapitre 13, nous envi­
sagerons toute une serie de situations, ou la theorie tombe en panne. II est 
interessant de remarquer que dans Ie cas des systemes de controle des perfor­
mances, Ie lien existant entre un objectif et un comportement, n' est pas 
direct. II se peut qu'un Ie< janvier, un directeur d'une unite ou d'une division 
se voit remeltre la 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 
rMuction des coilts, et ainsi de suite. Pendant les douze mois qui suivent, il 
prend differentes decisions qui sont soumises II toutes sortes de pressions : les 
options disponibles, les demandes des clients, ceHes des fournisseurs, sans 
parler des pressions personneHes qu'il subit de la part de son superieur, les 
changements de personnel, les modifications technologiques, Ie besoin de pro­
grammer dans Ie temps certaines actions, et ainsi de suite. Quand Ie 
31 decembre arrive et que son superieur sort sa liste d'objectifs pour voir ce 
qui a ete fait, notre directeur peut fort bien en avoir oublie la moitie. Les 
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decisions qu'il a prises, les resultats qu'il a obtenus, ont dependu, pour une 
large part, de ce qu'il a ete it meme de faire quotidiennement dans un envi­
ronnement qui I'obligeait It reagir au coup par coup. Ainsi que nous I'avons 
indique dans un autre ouvrage de la meme serie : « La pression inherente it 
I'environnement de travail des cadres, n'encourage pas Ie developpement de 
planificateurs et de penseurs, quoi qu'en dise la litterature. Le travail cree des 
manipulateurs d'information, des adaptateurs qui preferent les situations 
vivantes et concretes (Mintzberg, Le manager au quotidien p. 50, 1984). » 

Est-ce que cela revient It dire que !'existence d'objectifs n'a aucun effet 
Sur Ie comportement d'un directeur ? Point du tout. II faut simplement com­
prendre que I'effet est indirect, que Ie directeur a, pendant un an, It !'esprit 
ces objectifs, mais qu'ils sont un peu en retrait ; il sait qu'ils constituent des 
criteres generaux d'evaiuation de ses performances, et que ces dernieres 
seront jugees en fin de compte. Bien con9us, ces criteres servent a orienter sa 
demarche, II determiner son comportement, mais d'une maniere implicite, 
indirecte. 

Les systemes d'objectifs ne sont pas seulement des instruments de 
mesure, mais egalement des moyens de motiver ; ils servent II fixer des cibles 
qui obligent It avoir des comportements particuliers. II existe, en fait, une 
grande quantite de travaux de recherches, qui sous Ie chapeau « theorie du 
niveau d'aspiration II la reussite », tendent It expliquer la relation qui existe 
entre les objectifs et les efforts exerces pour les atteindre. Une bonne partie 
de ces recherches se fonde sur une serie de choix simples, elabores dans les 
laboratoires des sciences du comportement, et un bon nombre d'auteurs en 
ont rendu compte. On a decouvert, tout d'abord, que la seule presence de 
cibles specifiques et visibles (Ies criteres ou les objectifs), determine Ie niveau 
de I'effort (Melcher 1976, p. 227). Deuxiemement, on a demontre que Ie 
niveau de difficulte auquel correspondent ces cibles, influence Ie 
comportement; les efforts declinent, quand ces cibles sont trop faciles ou 
trop difficiles II atteindre (Melcher, p. 227 ; Stedry 1960). En effet, de meme 
qu'il y a une hauteur ideale OU placer la barre pour chaque perchiste, il sem­
blerait qu'il y ait, theoriquement, une cible de profit optimale pour chaque 
division ou unite d'une entreprise. Troisiemement, I'information en retour, 
est un facteur important ; il est necessaire de tenir informees les personnes de 
leurs performances, par rapport aux criteres retenus (Melcher pp. 229-232). 
De meme, quatriemement, les rappels et les recompenses conditionnent egale­
ment I'effort. Plus les recompenses sont liees directement aux performances, 
plus efficaces seront les criteres definis pour guider les comportements (Kast 
et Rosenzweig 1974, p. 183). Plus il s'ecoulera de temps entre I'appreciation 
du comportement et la recompense ou !,information en retour, moins effi­
caces seront les criteres definis (Kast et Rosenzweig, p. 181). Kbandwalla fait 
egaiement remarquer, en citant Skiimer, que des rappels intermittents ont ten­
dance II remettre en memoire, plus frequemment, Ie comportement souhaite, 
que des rappels incessants (1977, p. 99). 

Un cinquieme point important concerne Ie niveau obtenu 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

218 LA COALITION INTERNE 

precedemment ; la reussite eleve Ie niveau A atteindre, et l'echec, l'abaisse 
(Feldman et Kanter 1965, p. 633 ; Cyert et March 1963, p. 115). Ceci nous 
conduit a.ce que l'on a appele Ie phenomene du « c1iquet » (Melcher 1976, 
p. 251), ou encore « la cible qui recule » (Eilon 1971) dont la direction peut 
se servir pour exploiter Ie succes. Chaque fois qu'un objectif est atteint, la 
direction I'eleve, afin de Ie rendre progressivement plus difficile a atteindre ; 
vouloir atteindre cet objectif qui recule ou qui s'olieve, demande de plus en 
plus d'efforts. Sixiemement, les dbles, quand e1les sont flXees et imposees de 
I'exterieur, semblent mener A des niveaux moindres de performances, que 
lorsque c'est la personne elle-meme qui les fixe et se les impose (Feldman et 
Kanter, p. 633). C'est ce qui a vraisemblablement seduit les organisations, 
quand elles se sont interessees A des systemes, tels que celui du M.P .0., car il 
s'agit d'impliquer l'individu dans Ie processus de fixation des objectifs, afin 
de s'assurer de<' son engagement. Et septiemement, on a egalement decouvert 
que les niveaux de performances atteints par certaines personnes, ou certaines 
organisations connues, telles que celles de concurrents, dolterminent olgalement 
la hauteur ou I'on place les cibles. Ces situations forcent a placer les cibles A 
un niveau plus c!leve, que si l'on ne tenait compte que des performances ante­
rieures (Cyert et Marth, p. 115 ; Melcher, p. 252). 

« Vne raison pour laquelle la competition en athletisme est tellement 
n~elle, est que si I'on vellt l'emporter, il faut surpasser la performance du meil­
leur competiteur existant. II s'ensuit generalemem, que Ie criteTe pour reussir, 
devient de plus en plus difficile avec Ie temps ... La consequence de tout cela : 
des performances qui De cessent de s 'ameliorer progressivement (Locke, cite 
dans Melcher, p. 238). » 

On pourrait s'attendre A des resultats semblables, quand il s'agit de la 
concurrence entre des organisations, ou mieux, entre des unites de la meme 
organisation. n faut se souvenir, en reprenant Khandwalla, que les resultats 
d'une telle concurrence sont generalement intermittents, et que selon toute 
vraisemblance, ils entretiennent Ie maintien d'un comportement d'un haut 
niveau d'aspiration. 

Ainsi, les resultats de la recherche portant sur les niveaux d'aspiration, 
nous apprennent en quoi consistent les objectifs lies a de bonnes perfor­
mances, ce que de bonnes cibles doivent etre ; elles doivent correspondre a 
des criteres specifiques, c1airement definis ; ces criteres doivent etre reajustes 
frequemment, mais d 'une maniere intermittente, en fonction de niveaux opti­
maux se situant au-dessus des performances courantes ; ces criteres ou stan­
dards doivent etre mis en place, en cooperation avec ceux qui doivent les 
appliquer ; il faut egalement tenir compte des organisations concernees ; il 
faut un frequent retour d'information aux personnes engagees, et des recom­
penses liees aux performances. Pour I'equipe dirigeante qui est capable de 
concevoir de tels objectifs, Ie systeme de controle des performances est cense 
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etre un outil important pour faire apparaitre les efforts fournis par les deten­
teurs d'influence internes, dans I'interet des buts formels de I'organisation. 

Pour conc1ure notre etude du systeme de controle bureaucratique, l' on 
remarque que les standards ou les criteres qui sont fixes parfois par des per­
sonnes exterieures it I'equipe dirigeante, servent essentiellement 11 garantir et it 
maintenir Ie systeme d'autorite de I'organisation ; ils permettent, en particu­
lier, de rendre operationnels les buts formels choisis par les cadres superieurs. 

LA CHAINE COMPLETE D' AUTORITE 

Ceci acMve notre etude du systeme d'autorite. La figure 10-2 represente 
la chaine complete d'autorite que nous avons etudiee ; elle commence avec 
ceux qui disposent d'un pouvoir formel dans la coalition externe - les pro­
prietaires et peut-etre Ie gouvernement qui consent it la constitution de I'orga­
nisation -, elle passe par leurs repn!sentants qui siegent au Conseil d'admi­
nistration et Ie P.-D.G. qui est leur administrateur general, puis elle descend 
la ligne hierarchique. Le P.-D.G. met en place une superstructure, qui cons­
titue une hierarchie d'unites specialisees et de postes occupes par des direc­
teurs et des employes, auxquels il delegue un pouvoir formel, afin qu'ils puis­
sent prendre certaines decisions et entreprendre certaines actions. Ensuite, 
pour s'assurer que cette delegation d'autorite est utilisee dans i'interet de 
i'organisation - en d'autres termes, pour realiser i'integration des besoins 
individuels et les buts formels de I'organisation, tels qu'ils ont ete definis par 
les cadres superieurs -, Ie P.-D.G. avec Ie concours des directeurs sous ses 
ordres, s'appuie sur deux systemes de controle, I'un personnel, l'autre 
bureaucratique, couples avec un systeme de gratifications. 

Tout ce systeme d'autorite constitue - pour reprendre les termes 
d' Allison (1971) - Ie modele «d'acteur rationnel» de l'organisation. Des 
buts concrets et tangibles sont administres au sommet et puis toute l'organisa­
tion est ensuite con~ue comme une chaine logique et integn!e de moyens et de 
fins pour accomplir ces buts. Tout ceci parait clair et net et fonctionnant 
bien. MaIheureusement, il en va bien autrement pour une large part. On a, 
par exemple, passe sous silence, bien des problemes delicats ; I'on se trompe 
fort, si l'on s'imagine que les detenteurs d'influence externes n'exercent leur 
pouvoir, qu'a travers Ie P.-D.G., que les cadres superieurs sont it meme de 
formuler clairement des buts formels non contradictoires pour I'organisation 
et qu'ils peuvent les rendre operationnels, grllce a des systemes de controle ; 
que Ie P.-D.G. et les cadres de niveau intermediaire sont 11 meme d'avoir et 
de conserver la maitrise complete de la coalition interne, ou meme qu'iI Ie 
faille. En fait, bien d'autres forces sont actives au sein de la coalition 
interne; il en est qui la tissent de fa~ons differentes ; il en est d'autres, qui la 
tirent en sens contraire, parfois passant outre aux desirs exprimes par Ie sys­
teme d'autorite, et parfois les denaturant. Nous en venons maintenant II ces 
autres types de systemes de la coalition interne, les systemes informels. 
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Filure 10-2. La chafne complete d'autorite 
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Chapitre 11 
Le systeme d'ideologie 

Nous venons de Ie voir, Ie systeme d'autorite permet au P.-D.G. et aux 
managers ou directeurs, auxquels it delegue un pouvoir formel, de chercher it 
unir dans une volonte logique et consciente, les efforts de tout un ensemble 
varie de detenteurs d'influence internes, afin de realiser un projet integre 
commun. Mais it existe un autre vecteur de ralliement dans la coalition 
interne - un autre moyen de contr61e et de coordination -, meme s'il est 
tout II fait distinct du systeme d'autorite. II s'agit du sysleme d'ideologie. En 
tant qu'acteur de la coalition interne, I'ideologie se distingue par sa nature 
manifestement inanimee. A la difference des autres acteurs, I'ideologie ne 
peut etre vue, ni touchee. C'est la raison pour laqueUe eUe est souvent 
ignoree dans la litterature; ignorc!e, eUe I'est surtout par ces chercheurs et 
auteurs qui insistent il ne s'en tenir dans leurs etudes, qu'll des phenomenes 
qui sont tangibles et mesurables. Pourtant, I'ideologie, pour l'observateur qui 
est parvenu Ii bien connaftre des organisations differentes, apparaft comme 
une force determinante dans de nombreuses coalitions internes. L'ideologie 
est un element « vivant ». EUe « insuffle la vie» dans I'organisation. 

Les mathematiques simples nous apprennent que 2 + 2 = 4. Mais Ie 
concept de synergie lie II la theorie generale des systemes, laisse entendre que 
cela peut faire 5. Vne torche electrique et des piles, ce n'est que de la 
quincaiUerie; mais mises ensemble, eUes constituent un systeme qui fonc­
tionne. Ainsi, une organisation ne se resume pas il la somme des parties qui 
la composent, eUe est davantage qu'un ensemble de gens et de machines. Le 
comportement du groupe ne peut pas etre apprehende, uniquement par la 
seule connaissance de la personnalite de chacun de ses membres. Differents 
processus sociaux interviennent. A partir de ces mecanismes ou processus par­
ticuliers, Ie groupe cree une « ambiance », un « climat » ; on dit qu'il existe 
une espece de « chimie » ou de « maniere de fonctionner ». Dans Ie contexte 
de l'organisation, on parle d'un « style », d'une « culture », de quelque chose 
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« d'original ». C'est une experience unique, que de penetrer dans un bureau 
de la societe I.B.M. ; la Societe de Diffusion Canadienne ne ressemble en 
rien it la C.B.S. ou N.B.C. ; Ie mode de fonctionnement de l'Ecole de 
Commerce de Harvard, est tout simplement different de la Sloan School du 
M.LT., qui est egalement une ecole de commerce et a donc une mission sem­
blable, et qui se trouve juste de l'autre c6te du fleuve Charles. C'est 
I'ensemble de tous ces phenomenes - intangibles et pourtant tout it fait reels, 
qui couvrent et dominent tous les elements concrets de l'organisation -, que 
nous designons sous Ie terme «ideologie organisationnelle ». Plus precise­
ment, « I'ideologie organisationnelle » est it prendre dans Ie sens d'un systeme 
de croyances et de valeurs it propos de I'organisation, auquel tous les mem­
bres de I'organisation adherent; c'est un systeme qui est different de celui 
d' autres organisations I • 

Le trait essentiel d'une ideologie Q'adjectif « organisationnel » est sous­
entendu it partir de maintenant), reside pour nous dans son pouvoir mobilisa­
teur et unificateur. Vne ideologie lie l'individu it i'organisation ; elle suscite 
un « esprit de groupe », Ie « sens d'une mission », en fait, elle pennet I'inte­
gration des buts individuels et des buts de i' organisation. L'idC!Ologie donne 
naissance au troisieme element dont parle Hirschman (1970) et se situe dans 
un cadre que nous avons deja mentionne : l'ideologie decourage les projets de 
fuite, ou la volonte d'echapper ou de se soustraire it une situation, elle fait 
taire la revendication et encourage, par contre, la « loyaute ». 

On etudie, ici, Ie developpement d'une ideologie, en I'envisageant it 
trois stades differents. Vne idc!ologie prend racine, des lors qu'un groupe de 
personnes se constitue .autour d'un chef pour creer une organisation, et que 
nait Ie sentiment d'une mission it accomplir. L'ideologie, ensuite, en creant 
des traditions, se developpe it travers Ie temps. Enfin, une ideologie existante, 
s'affennit avec la venue de nouveaux membres qui s'identifient it I'organisa­
tion et a son systeme de croyances. 

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

Generalement, une organisation est fondee quand un promoteur - un 
« entrepreneur » - se trouve une mission it accomplir - produire quelque 

I C'est I'aocrage des croyances el des valeurs dans I'organisation, son caractere unique, qui 
est cense distinguer l'ideologie organisationnelle de I'ideologie en general. Les cadres d'une orga­
nisation, peuyent avair une ideologie - c'esc-a-dire. un systeme de valeurs solide -, Qu'ils par­
tagent avec des collegues appartenant a d'autres organisations; en verite, tous Ies membres d'une 
organisation peuvent avoir, par exempie, nne ideologie utilitariste. Mais it ne s'agit pas la d'idoo­
logies organisationnelles, c'est-a-dire, que ce ne sont pas des ideologies centrees sur I'organisation 
eUe-meme et qui seraient differentes d'autres organisations. Dans I'esprit de Kaplan (1964), ce 
type de definition doit Stre donne en entier, et non pas tronque en une phrase ou deux. Nous 
deve1oppons ce type de d~finition dans ce chapitre, ainsi qu'au chapitre 21. 
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chose ou creer un service d'un genre nouveau - et que cet innovateur ras­
semble un groupe autour de lui, pour realiser ce projet. II arrive, parfois, 
qu'une organisation soit creee par une autre; par exemple, un gouvernement 
cree un nouvel organisme public, ou bien une grosse societe cree une filiale. 
Mais les composants de base restent les memes: un chef fondateur, une mis­
sion speciale a 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 lies a cette organisation naissante. IIs y 
trouvent au minimum quelque chose pour eux-memes; mais dans certains 
cas, en plus de la mission, il yale « sens de la mission », c'est·a-dire, Ie sen­
timent que Ie groupe s'est constitue pour creer quelque chose de nouveau et 
de passionnant. C'est un phenomene frequent dans les nouvelles organisations 
et il y a plusieurs raisons 11 cela. La premiere, c'est que les nouvelles organi· 
sations ne sont pas enfermees dans des procedures et des traditions, mais eUes 
offrent une marge de manreuvre tres large. La deuxieme raison est que ces 
organisations ont tendance it etre d'une taille modeste, ce qui facilite I'exis· 
tence de liens personnels entre les membres qui en font partie. La troisieme 
raison est que les membres fondateurs partagent souvent des systemes de 
croyances et des valeurs solides, et ils ont aussi la volonte d'oouvrer ensemble. 
La quatrieme raison reside dans Ie fait qu'une sorte de « charisme» est 
attache it la personne du fondateur de la nouvelle organisation. Weber utilise 
Ie mot « charisme », dans Ie sens d'un « devouement », d'un profond atta­
chement 11 la personne du chef et ceci it cause de ses qualites personnelles, 
bien plus que pour son rang hierarchique (1969, p. 12). Les gens entrent et 
demeurent dans une organisation, parce qu'ils sont attaches au chef de cette 
organisation, et a ce qu'il cherche a accomplir. Tout ceci permet, des Ie 
debut, Ie developpement d'un sentiment d'une mission a accomplir et d'un 
esprit de groupe. C'est ainsi qu'une ideologie organisationneUe 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 decisions sont neces­
sairement prises et des actions entreprises ; ces dernieres permettent it l'orga­
nisation de prendre des engagements, de creer des precedents qui prennent de 
plus en plus de poids avec Ie temps. Les actions, petit it petit, vehiculent des 
valeurs. Quand ces vecteurs deviennent assez importants, I'ideologie se met it 
affleurer. De plus, des histoires - considen!es parfois comme des « mythes » 
- se developpent it partir d'evenements importants, ainsi que des actions 
d'eclat des chefs qui appartiennent au passe de l'organisation. Progressive­
ment, I'organisation elabore une histoire qui lui est propre. Tous ces elements 
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- les habitudes, les pn!cedents, les mythes, l'histoire - constituent un fond 
commun de donnees qui forme la base des traditions que les membres de 
l'organisation ont en partage. Ces traditions, avec Ie temps, influent sur les 
comportements, et les comportements, it leur tour, ancrent plus solidement les 
traditions. L'ideologie est finalement bien etablie. 

Quand ceci se produit, pour reprendre la terminologie propre it Selz­
nick, I'organisation, d'un « instrument" ou d'un objet rempla9able, destine it 
faire aboutir des buts imposes de I'exterieur, devient une « institution ", un 
systeme pourvu d'une vie propre : elle « acquiert une identite, un moi distinct 
et original» (1957, p. 21). Quand les organisations deviennent des institu­
tions, 

« elles se donnent un caractere particulier et original; elles prennent du prix et 
font egalement grand cas d'elles-memes, et eela 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 a elles, et en 
deviennent dependants. Le processus d'institutionnalisation est semblable a un 
processus de deveioppement organique ... (Perrow 1972 a, p. 190, en rHerence a 
Selznick) >), 

La meilleure illustration de ce processus, dans les publications de 
recherches, semble bien etre celie donnee par Burton Clark, dans son etude 
des « colleges particuliers " (1970, 1972). Btudiant les ideologies fortes de ces 
institutions, Clark introduit la notion d'une « saga ou d'un recit epique con­
cernant I'organisation ... une comprehension collective d'un accomplissement 
unique qui repose sur des exploits historiques. Les membres d'une organisa­
tion, quand ils y adherent ideologiquement, lui garantissent leur loyaute, sont 
fiers d'en faire partie et s'identifient a elle}) (1972, p. 178)'. La saga 
« s'embellit, au fur et II mesure qu'on la raconte it nouveau, ou qu'on la 
reecrit », et constitue Ie lien entre Ie passe et Ie present de l'organisation et 
« transforme un endroit officiel en une institution vener"e, II laqUelle les par­
ticipants se consacrent avec passion» (p. 178). 

Clark a etudie les « sagas» en termes organisationnels de trois 
« colleges universitaires exceptionnels » aux Btats-Unis, trois institutions pri­
vees, dispensant un enseignement classique et jouissant d'une excellente 
reputation; Clark a done etudie les colleges de Reed, d' Antioch et de 
Swarthmore. II y a distingue deux etapes dans Ie deroulement des sagas de 
ces colleges americains : I'initiation qui se produisit en peu de temps, et la 
realisation qui fut plus longue. A Reed, l'initiation a correspondu avec la 
creation d'une nouvelle organisation, grace it laque]]e, son premier President, 
« un reformateur aux aspirations elevees ", voulait echapper II ce qu'il appe­
lait les « universites corrompues de la cote Est}); it Reed, il s'est senti 

2 Clark emprunte Ie terme de « saga » a ('Islande du Moyen Age et aux teues du Nord, oil 
Ie mot correspondait a un recit d'Cvenements et d'cxploits accomplis par un individu ou un 
groupe; ce Fecit a la vertu d'emouvoir profondement Ies participants et leurs descendants. 
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capable de construire « un college universitaire tout a fait c1assique, du point 
de vue intellectuel » (p. 180). A Antioch, ce fut « une periode de declin » qui 
attira «I'attention du rerormateur, qui etait en quete de changement 
(p. 180) ; iI voulait changer Ie systeme de croyances. Et pour Swathmore, ce 
college etait tout simplement dispose au changement, avee la venue d'un chef 
charismatique nouveau. 

L'on peut remarquer que, si Clark trouve les points d'ancrage d'une 
saga dans les changements apportes par un chef charismatique, Rhenman 
(1973) lui, appuie son etude des organisations davantage sur I'existence 
d'ideologies, et insiste sur I'importance «d'une experience capitale» pour 
I'organisation. Ainsi, par exemple, «Ia Societe de developpement avait une 
sorte de calendrier historique, ou I' on distinguait deux periodes, "celle 
avant" et "celle apres" Ie conflit. 11 s'agissait d'un conflit qui s'etait produit 
avec une societe privee. Les noms de certaines personnes qui avaient pris part 
aces evenements, etaient encore charges d' emotion, meme si les employes 
d'aujourd'hui n'avaient pas pu les connaltre personnellement » (p. 63). 

Si les conditions de la periode d'initiation semblaient etre differentes 
entre ces trois institutions, celles qui entouraient la periode de realisation, 
apparaissaient bien plus importantes. Selon la description de Clark, Ie chef 
est II I'origine des changements, mais ceux-ci ne peuvent apparaitre dans la 
saga organisationnelle, que si les membres importants de I'organisation y sont 
attaches, les conservent et les perpetuent, meme apres que Ie chef initiateur 
de ces changements, ait disparu. Trois categories de membres etaient concer­
nees dans ces colleges universitaires particuliers, dont nous avons parle: Ie 
corps enseignant, les etudiants et des personnes exterieures aux colleges, 
notamment les anciens eleves. Les professeurs, par exemPle, « se chargerent 
de faire aboutir pleinement I' experience » (p. 181) ; les etudiants participerent 
a I'emergence de la saga, quand ils se definirent « comme etant personnelle­
ment responsables du maintien de la bonne image de marque du college» 
(p. 182) ; et les anciens eleves firent de meme en cherchant « a conserver ce 
qu'ilS pensaient €Ire une institution d'enseignement unique, par son huma­
nisme c1assique et liberal, et II la proteger des forces reactionnaires de la 
societe qui pourrait la modifier et la faire ressembler II tous les autres colleges 
universitaires du pays » (p. 182). 

L'esprit d'aventure epique que I'on trouve dans la saga, revet toutes 
sortes de formes de manifestations dans I'organisation, qui apparaissent 
comme uniques, ainsi « les choses se faisaient differemment, et allaient telle­
ment II contre-courant, et se faisaient malgre tout ... » Soutenir de telles 
manieres de faire ou de voir, correspond II bien des rituels et des symboles, 
« charges de sens ». Toutes ces manifestations sont relatees dans des comptes 
rendus historiques et archivees dans des recueils, et se trouvent « meme Iiees 
II "I'atmosphere du lieu" » (toutes les citations precedentes sont tin~es de 
Clark 1972, p.182). Enfin, Clark note egalement que la saga organisation­
nelle sert de veeteur puissant pour integrer les buts de I'individu II ceux de 
I'organisation : 
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« Les caracteristiques et les consequences les plus importantes de la saga 
d'une organisation. resident dans une sorte d'al]egeance et de devouement du 
personnel a I'egard de l'institution. L'emotion est suscitee au point que de nom­
breux participants se siluent eux-memes par rapport a une preoccupation essen­
tielle de l'organisation... Des investissements emotionnels importants, lient les 
participants entre eux, I' et en font des camarades ou des partisans, se battant 
pour une cause ... Uoe saga organisationnelle transforme l'organisation en COID­

munaute, el, parfois, en fail meme un objel de cult. (1970, p. 235). » 

3- STADE: LE RENFORCEMENT DE L'IDEOLOGIE 
PAR LES PROCESSUS D'IDENTIF!CATION 

I Notre description, jusqu'ici, de I'organisation fait clairement apparaitre 
~'une personne qui entre dans une organisation, ne rejoint pas un ensemble 
heteroclite d'individus, mais penetre dans un milieu vivant, pourvu d'une his­
toire particuliere et dote de traditions originales qui constituent son 
ideologie; cette derniere peut etre forte ou faible. II se peut que cette per­
sonne vienne avec des buts deja definis, mais it fait peu de doute, que l'ideo­
logie de I'organisation va influer lourdement sur Ie comportement qu'elle 
aura, une fois a I'interieur de I'organisation. L'on dit que l'employe deve­
loppe un sentiment d'identification avec I'organisation, ou de loyaute it 
I'egard de celte derniere. Le processus d'identification peut se produire pour 
tlifferentes raisons: un penchant naturel, I'aboutissement de procedures de 
recrutement, des tentatives particulieres faites par l'organisation pour Ie sus­
citer et la volonte que peut avoir un employe, de cultiver ce sentiment. 

L'IDENTIFICATION NATURELLE ET SPONTANEE Le type Ie plus 
simple d'identification se produit, quand Ie nouveau membre d'une organisa­
tion est attire par I'ideologie de celle-ci, autrement dit, lorsqu'it est 
« emballt! ». II en fut ainsi, quand Daniel Webster plaida en 1818, devant la 
Cour Supreme des Etats-Unis, pour que Ie college de Darmouth soit reconnu 
en tant qU'entreprise privee, comme etant egalement un college « special ». 
« Comme je vous I'ai tlit, c'est un petit college, mais it y a tous ceux qui y 
tiennent et I'apprecient. .. » (tire de Clark 1970, p. 3). 

Herbert Simon a etudie les comportements et les processus de 
I'administration ; it donne I'exemple d'une situation pn!sentant deux formes 
tliffc!rentes d'identification : «Deux soldats se trouvent dans une tranchee, 
face it une mitrailleuse en position. L'un d'entre eux reste a I'abri, l'autre fait 
sauter, a I'aide d'nne grenade, I'endroit oil est nichee la mitrailleuse, et cela 
au prix de sa vie. Lequel des deux a un comportement coherent ? » (1957, 
p. 76). II est evident que I'on ne peut pas donner de reponse. Ce que I'on 
peut dire, dans Ie cas present, c'est qu'un individu a opte pour ses buts per-
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sonnels, tandis que I'autre a donne la preuve d'une identification trios forte 
avec les buts de son organisation. Simon developpe Ie theme de I'identifica­
tion, en utilisant Ie mot « loyaute », pour decrire I'identification naturelle et 
spontanee : 

« ... presque tous les membres d'une organisation sont impresnes, iI des 
degres divers, des buts de I'organisation ; ces demiers influencent Ie comporte­
ment des membres. Ced a dejil Ole indique dans Ie cas d'organisations de 
volontaires ; mais c'est egalement vrai des organismes publics et des entreprises 
commerciales, meme si c'est a un degre moindre ... Si l'objectif prescnte quelque 
apparence d'utHite, les membres de l'organisation, qui ant constamment leur 
attention tournee vers eet objectif, dans leur travail quotidien, developpent une 
prise de conscience de son importance et de sa valeur (cette prise de conscience 
est sauvent exageree). et I'acquisition de cette valeur en viendra II devenir pour 
eox, et dans la m@me mesure, une valeur personnelle (p. 115). » 

De tels comportements sont vecus a I' extrSme dans certains mouvements 
religieux, ou les membres vraisemblablement pousses par la passion a s'identi­
fier • I' organisation, en viennent a Stre consideres comme des 
« missionnaires ». 

Nous avons, jusqu'. present, etudie Ie processus d'identification natu­
relle et spontanee, qui correspond aux buts et a la mission de l'organisation. 
Mais ainsi que Simon Ie fait remarquer (p. 205), un membre d'une organisa­
tion peut "galement s'identifier a son chef, ou meme • I'organisation elle­
mSme, dans la mesure OU elle represente une entite distincte de ce qu'elle 
poursuit. Simon pense que cette derniere forme d'identification determine un 
autre type de comportement, bien different de celui qui est lie a un processus 
d'identification a la mission et aux buts de l'organisation. Dans un cas, la 
personne va apporter son soutien a des « changements d' ordre 
opportuniste », dans Ie cadre de la mission, afin de permettre a I'organisation 
de survivre et de se developper ; dans I'autre cas, elle s'opposera aux change­
ments et risque meme d' exprimer son mecontentement : 

« Les exemples de manifestation de conDit entre ces deux types de 
loyaut':, les plus frappants, se rencontrent dans les organisations religieuses et 
les mouvements de reformes, au l'on trouve souvent des controvenes, quand it 
s'agit de savoir jusqu'a quel point les objectifs de l'organisation peuvent etre 
modifies, pour garantir la survie de l'organisation. Ce rut la, certainement, nne 
des causes de la rivalite entre Staliniens et Trotskistes (p. liS.) » 

Dans un cas, par suite de I'importance des traditions et du systeme de 
croyances, I'identification est pas nature ideologique ; dans l'autre, I'attache­
ment parm"! plus egoiste, il s'agit d'une croyance en I'organisation et de 
I'adhesion a un systeme pour ce qu'il peut offrir. 
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L 'IDENTIFICA TION LlIfIIITEE ET SELECTIVE, OPEREE PAR LES SYS­
TEMES DE RECRUTEMENT ET DE PROMOTION De nombreuses orga­
nisations ne peuvent dependre uniquement de processus d'identification qui se 
developpent natureUement. Leurs besoins en loyaute, en devouement, en fide­
lite sont trop importants. Aussi, doivent-elles prendre des mesures, destinees a 
influer sur les processus d'identification. Ceci est Ie plus manifeste dans les 
processus de recrutement; I' organisation selectionne des candidats a un 
poste, non pas uniquement en fonction de leur capacite a effectuer Ie travail, 
mais aussi parce que leurs systemes de valeurs sont compatibles avec I'ideo­
logie de I' organisation. On entend souvent la question « Conviendra-t-il a ce 
poste ? » Le recrutement fait partie des dispositifs qui permettent Ie renforce­
ment de I'identification a I'ideologie de I'organisation. 

Mais Ie processus de selection est une arme a double tranchant; de 
meme que I'organisation est prudente, lorsqu'elle doit choisir les bons candi­
dats, de meme les candidats sont attentifs a choisir l'organisation qui leur 
convient. lis n'arrivent pas au hasard, ni uniquement pour negocier les emo­
luments et les compensations, en echange de leurs contributions et de leur 
travail. Ainsi que Schallschneider I'a ecrit, « les membres de la Ligue ameri­
caine, en faveur de I'abolition de la peine de mort, ne sont pas des militants 
actifs, parce qu'ils s'attendent a etre pendus » (Lindblom 1965, p. 224). Les 
gens cherchent souvent a adherer a des organisations, car its s'identifient deja 
aux ideologies qu'its y per,oivent. Ainsi, au college d' Antioch, Clark fait 
remarquer que « I'image de marque s'est afferrnie, s'est pn:cisee et a fait se 
diriger vers Ie college les Iiberaux et les radicaux, et au contraire, a oblige les 
conservateurs reactionnaires a s'adresser a d'autres endroits » (1972, p. 183). 

L'entretien sert souvent de moyen de reperage et de filtrage pour les 
deux parties; it est suivi d'une periode d'essai implicite ou explicite, periode 
pendant laquelle on verifie si Ie nouveau candidat, a la maniere d'un greffon, 
prend bien sur I'organisation existante. S'il ne prend pas, Ie candidat est 
rejete, ou bien il quitte de son pro pre gre, tout comme un tissu organique 
etranger peut crre rejete par Ie corps humain. 

Ceux qui restent, peuvent entrer dans une nouvelle phase de selection, 
qui concerne des postes hierarchiques. Quand I'ideologie d'une organisation 
est forte, ce sont ceux qui lui sont les plus devoues qui grimpent, car de telles 
organisations ne peuvent se permettre de voir uniquement ceux qui sont ideo­
logiquement les plus engages a des postes de responsabilites. Ceci s'applique 
et est vrai, de plus en plus, Ii mesure qu'on s'eleve dans la hierarchie, si bien 
qu'au sommet, Ie P.-D.G. a tendance a donner I'exemple Ie plus patent 
d'identification Ii I'ideologie de I'organisation. Le P.-D.G. cst la personne, on 
I'a deja vu, qui « incarne » I'ideologie. 

L'IDENTIFICATION PROVOOUEE PAR L'ENDOCTRINEIfIIENT, PAR 
LA SOCIALISATION Dans de nombreux cas, I'identification naturelle et 
spontanee, ou encore l'ideologie selective, ne repondent pas aux exigences de 
loyaute de I'organisation. Etant donne que les decisions de rejoindre et de 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

LE SYSTEME D'IDEOLOGIE 229 

quitter une organisation sont, selon les termes de Soelberg, « non 
symetriques »- c'est-il-dire, que les gens « sont predisposes iI demeurer dans 
n'importe quelle organisation, pour laquelle ils ont choisi de travailler» 
(1967, p. 28) -, les employes restent souvent dans I'entreprise ou I'organisa­
tion, maIgre I'absence d'une identification naturelle et spontanee, ou selective. 
Aussi, I'organisation doit, dans ce cas, essayer de susciter, de provoquer une 
identification qui est necessaire, et en meme temps, reduire des identifications 
exterieures iI I'organisation qui risquent d'interferer avec la capacite des 
employes a servir I'organisation. A cet egart, iI 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 utilises par les organisations, pour encourager les membres iI s'identi­
fier II celles-ci. L'endoctrinement peut revetir des formes extremes, comme 
dans Ie cas du « lavage de cerveau », impose par les Chinois pendant la 
guerre de Coree, aux pilotes americains faits prisonniers, pour briser leur 
resistance et les faire adherer et s'identifier II I'ideologie communiste. Mais la 
plupart des techniques d'endoctrinement sont moins extremes, mais souvent 
plus subtiles : 

« "Beatrice", l'entreprise de produits alimentaires. s'efforce de maintenir 
ses managers ou directeurs enthollsiastes, grace a des techniques d'encourage­
ments. Chacune des quartorze divisions, organise un cangres chaque annee, et 
l'entreprise saisit ces occasions, pour insuffler enthousiasme et orgucil chez les 
managers. Lors d'une rencontre recente a Nashville, 700 employes de la division 
des produits laitiers. entonnerent, en chreur et avec vigueur, un chant intituIe 
"Nalls sommes les premiers". en tendant Ie bras et en indiquant du doigt Ie 
chiffre 1. Le tMme du congres, figurant sur les affiches, les banderoles, appa­
raissant dans les discours et dans la chanson, etait "~tre Ie numero 1", c'est-a­
dire. etre les premiers, les meilleurs, etc. Maintenant, "Beatrice" fait plus 
d'affaires que n'importe queUe autre industrie alimentaire (Martin 1976, 
p. 126). » 

Les organisations qui requierent une loyaute et une fidelite sans faille -
par exemple, celles dont les membres sont envoyes au loin et se retrouvent 
seuls pour accomplir des missions difficiles, comme c'est Ie 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 duree, 
au cours desquels non seulement its acquierent les connaissances et les compe­
tences necessaires, mais aussis'impregnent de I'ideologie requise. De nom­
breuses entreprises commerciales font egaIement appel a des programmes 
d'endoctrinement ; elles aussi ont besoin de loyaute, de fidelite et de devoue­
ment, mais leur nature et leur raison d'etre utilitaristes genent souvent les 
developpements naturels de I'endoctrinement. Peu d'entreprises comptent sur 
des chceurs pleins de vigueur, chantant « Nous sommes les meilleurs ». Mais 
bien des entreprises publient des magazines internes, organisent des seminaires 
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a la campagne, distribuent des cravates aux couleurs de i'entreprise, rendent 
publics leurs credo, remettent des montres en or pour de nombreuses annres 
de service dans I'entreprise. Les grandes entreprises font un usage conside­
rable de la rotation dupersonnel, qui permet, si i'on croit certains auteurs, 
d'empecher un ancrage et une identification par rapport It un poste donne, 
plutot qu'une identification It I'organisation. Par ,exemple, Long, fait etat des 
« unites d'une filiale qui etaient dirigees par des oiseaux bureaucratiques de 
passage, qui avaient des plans de vol prepart!s qui les obligeaient a poursuivre 
leur route et It voler vers Ie havre magique du si~ge social» (1960, p. 203). Et 
Bower mentionne Ie cas d'un directeur de magasin de la Societe Montgomery 
Ward, qui a change vingt-six fois de poste en vingt-huit ans, «ce n'est lit 
qu'un cas limite d'une pratique courante», phenomene 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 consequent plus subtil, de 
susciter Ie processus d'identification. C'est un moyen qui, en fin de compte, 
risque de s'averer plus puissant. La personne concernre est soumise It une 
plethore de pressions informelles qui disent toutes la meme chose: 
« Conformez-vous It I'ideologie. » Petit It petit, les valeurs de i'organisation 
« sont "interiorisees" et integrres dans la personnalite et Ie comportement de 
la personne. Celle-ci acquiert et developpe un attachement et une fidelite a 
I'organisation qui garantit - c'est-a-dire, sans Ie moindre besoin de faire 
appel a des incitations exterieures - que les decisions prises seront en accord 
avec les objectifs de i'organisation » ; ainsi elle « acquiert une "personnalite 
liee a I'organisation", qui est distincte de sa propre personnalite» (Simon 
1957, p. 198). 

En 1969, au M.I.T., dans Ie cadre d'un cycle de conferences organise en 
memoire de Douglas McGregor, Edgar Schein (1968) fit un expose sur la 
« Socialisation organisationnelle ». II I'a decrite comme un processus de foca­
lisation sur «i'interaction entre un systeme social stable et les nouveaux 
membres qui entrent dans ce systeme » (p. 3). Pour devenir membre, Ie pos­
tulant doit acquerir Ie systeme de valeurs, les normes et les modeles de com­
portement requis par les membres du groupe, auquel il veut appartenir. Au 
cours du processus de socialisation, Ie postulant acquiert ce nouveau savoir, 
griice « a la litterature officielle de i' organisation, aux exemples de modeles 
types donnes par I'organisation, aux instructions communiqures directement 
par Ie formateur, Ie patron ou i'entraineur, aux exemples encore donnes par 
des pairs qui sont dans I'organisation depuis plus longtemps et qui peuvent 
joueT Ie role de grands freres, aux recompenses et aux reprimandes qui font 
suite aux efforts exerces pour resoudre des probl~mes et faire I'experience de 
nouvelles valeurs et de nouveaux comportements » (p. 6). 

L 'IDENT/FICA T/ON VOULUE Mais alors que dire de l'individu 
qui parvient a passer au travers de toutes ces formes d'identification dont 
nous avons parle et qui, finalement, ne s'interesse qu'i1 ses buts personnels? 
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II ne s'est pas identifie a I'organisation, ni a sa mission, d'une manien, natu­
relle et spontanee, ni avec Ie fait que ceUe organisation soit Ie numero I ; il a 
reussi, d'une fa~on ou d'une autre, Ii se plier Ii toutes les procedures de selec­
tion et a ete capable de resister a toutes les pressions d'endoctrinement et de 
socialisation. Cette personne est demeuTt,e tres individualiste, et a pense a se 
servir essentiellement elle-meme, et cela jusqu'au bout. Faut-i1 en conclure 
que les interets personnels de cet individu, Ie placent dans une situation 
d'opposition par rapport a l'ideologie etablie et reconnue de I'organisation ? 
Absolument pas. II peut s'agir de quelqu'un qui estime que ses propres inte­
rets peuvent etre les mieux servis en passant par une identification avec 
l'ideologie de I'organisation, meme si cette identification est calculee et par 
consequent fragile. En d'autres termes, iI peut etre de son plus grand interet 
d'accepter I'ideologie de I'organisation. 

Notre explication it cela part du principe que cet individu n' agit que 
pour son propre compte, qu'i! n'est entre dans I'organisation en ne represen­
tant personne d'autre, ni aucun autre interet exterieur, qu'i! n'est tenu par 
aucun detenteur d'influence externe, et qu'i1 n' a Ii se faire Ie champion 
d'auCl)n systeme de but particulier, si ce n'est celui de se servir lui-meme. 
Nous imaginonsegalement qu'i1 s'agit d'une personnalite souple, capable de 
se soumettre it n'importe quelle force qui ira dans Ie sens de ses interets. 
Pour toute une serie de raisons, il est dans I'interet de cet individu d'accepter 
Ie systeme, plutot que de s'y opposer, de cooperer et d'agir en harmonie avec 
I'ideologie du systerne. En tout cas, iI est plus facile de « faire avec » et de 
s'accomrnoder, que de se rebeller. La contestation exige des efforts, fait 
naitre des sentiments de colere, et rnene Ii des conflits, qui risquent de laisser 
tout Ie monde en plus mauvaise posture. Par contre, il est souvent plus fruc­
tueux de cooperer. 

Mary Parket Follett (1942) pense que les desaccords peuvent se regler 
essentiellement de trois fa~ons Ii savoir, I'autoritarisme, quand une personne 
ou un groupe de personnes imposent leur volonte aux autres, Ie compromis j 
quand chacun cede sur quelque chose, afin de parvenir Ii un accord, et la 
coordination, quand les parties concernees inventent une solution qui convient 
Ie mieux II tous. A l'evidence, la preference de Mary Parket Follett va It la 
demiere proposition, donnant comme argument, qu'i1 y a peu de parties dc 
jeux dans la realite qui s'achevent avec un resultat nul. Crozier se refere ega­
lernent a la notion de cooperation, en evoquant trois raisons pour lesquelles 
les membres d'un monopole industriel, qu'i! a etudie, choisirent de cooperer 
les uns avec les autres. D'abord, ils eurent a « vivre ensemble ... un minimum 
d'harmonie et d'esprit de camaraderie devait etre preserve ». Ensuite, leurs 
prerogatives etaient Mes par une sorte « d'interdependance » ; chacun savail, 
bien que personne n'en fit etat ouvertement, que « leurs privileges depen­
daient, pour une large part, de ceux des autres groupes, et qu'une attaque 
lancee contre un groupe risquait de mettre en danger tout Ie systeme, et indi­
rectement Ie groupe qui avait lance I'attaque. Enfin, iI devait y avoir un 
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« accord general de tout Ie monde sur ce qui constituait un minimum raison­
nable d'efficience » (1964, pp. 167-169). 

Une autre raison de cooperer pour I'employe qui n'a en vue que ses 
inter~ts, ainsi que nous I'avons fait remarquer precedemment, c'est que les 
organisations ont fortement tendance a promouvoir it des postes de plus en 
plus importants ceux et celles qui donnent la preuve de leur complete adhe­
sion it I'ideologie. Berlson et Steiner (1964, p. 376) soutiennent Ie m~me point 
de vue, et utilisent en guise de preuves les appreciations donnees it propos de 
soldats de I'armee americaine ; en utilisant une « echelle de comparaison» ils 
ont evalue et compare les reussites de soldats avant et pendant la Deuxieme 
Guerre mondiale ; ainsi parmi les soldats de I" c1asse qui etaient bien notes iI 
y en a eu 27 % qui sont passes sous-officiers en moins de 4 mois, a10rs qu'iI 
n'y en a eu que 13"1. a passer sous-officiers parmi ceux qui etaient mal 
notes; it propos des soldats de 2' c1asse qui etaient bien notes avant la 
guerre, 31 "1. sont passes sous-officiers pendant la guerre, tandis qu'iI n'y en 
a eu que 17 "1. parmi les mal notes ; quant aux passages de 2' c1asse Ii la 1" 
c1asse, les pourcentages sur 6 mois de temps de guerre furent de 87 "1. pour 
les bien notes et 62 "10 pour les mal notes. Meme dans Ie cas de I'employe qui 
n'est pas promu, pour peu que I'organisation Ii laquelle iI appartient bouge et 
se developpe, iI est vraisemblable que cet employe se portera bien. 

« Bien des valeurs qui lui sont personnelles dependent non seulement de 
ses liens avec l'organisation. mais aussi du developpement, du prestige et des 
reussites de I'organisation elle-meme... La croissance de l'organisation lui 
offre ... des augmentations de salaires, de l'avancement et des opportunites 
d'avoir des responsabilites (Simon 1957, p. 209). » 

La n!ussite de I'organisation en vient it s'identifier Ii celie de ses mem­
bres. C'est pourquoi, I'employe qui veut avancer, estime-t-il souvent 
qu'adherer Ii I'ideologie de I'organisation est ce qui correspond Ie mieux it ses 
inter~ts. 

L'identification voulue ou calculee n'a pourtant pas besoin d'Hre autant 
machiavelique. N'importe quelle personne qui tient it son bien-etre a toutes_ 
sortes de bonnes raisons pour cooperer avec I'organisation qui I'emploie. II se 
peut que ce soit Ie plaisir qu'i1 y a it travailler pour celte organisation et que 
I'on souhaite soutenir Ie systeme qui offre ce type de satisfaction; ce peut 
etre la valorisation d'ordre psychologique que I'on retire d'etre membre d'un 
groupe; ou encore Ie fait d'Hre fier de la reussite et de la reputation de 
I' organisation pour laquelle on travaille ; ainsi que de savoir que Ie travail 
que I'on a effectue est partie integrante de cette reussite. Dans les colleges 
universitaires, - cites precedemment - qui se voulaient « differents des 
autres », Ie fait d'y appartenir correspondait it la « fierte d'etre ce que I'on 
est », une diminution des membres voulait dire « savoir etre seul » et aussi 
tirer un plus grand « plaisir de la vie en groupe» (Clark, 1972, p. 183). 

Aussi, pour n'importe quel employe, I'organisation peut apparaitre 
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comme un endroit agreable ou trouver la satisfaction d'avoir un statut, un 
sentiment d'appanenance et de s'epanouir sur Ie plan personnel; apres tout, 
i'organisation n'est pas simplement 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 a faire sienne son ideologie. 

Pour resumer notre etude, la fig. 11-1 illustre la continuite des moyens 
pour integrer les buts individuels et les buts organisationnels. L'identification 
naturelle et spontanee est Ie moyen Ie plus puissant, car iI ne necessite aucun 
effort de la part de I'organisation pour obtenir I'integration souhaitee. 
Ensuite en ordre decroissant vient la selection, car une fois que I'identifica­
tion est repen!e, elle non plus, ne necessite pas d'autres efforts. L'identifica­
tion provoquee se situe au milieu, car elle exige socialisation et endoctrine­
ment. L'identification calculee est manifestement la forme la plus faible de 
loyaute, et differe des autres formes d'identification en ce sens qu'elle n'est 
pas n!ellement integree ni interioris':e par I'individu. II s'identifie al'organisa­
tion uniquement parce qu'il a tout interet a Ie faire, et aussi longtemps qu'i1 
en est ainsi. Son processus d'identification, du fait qu'i1 est calcule, est fra­
gile. Tandis que Ie membre qui est veritablement endoctrine ou integre au 
groupe, ou encore celui qui s'identifie d'une maniere naturelle a I'organisa­
tion, a fonement tendance It demeurer dans I'organisation en cas de coup 
dur, pour temoigner de sa loyaute et de sa fidelite, Ie membre dont I'identifi­
cation a I'organisation est calculee et voulue, sera beaucoup plus inconstant. 
Mais ce dernier, est egalement different de celui qui fournit un travail et pro­
digue des efforts, en contrepartie de gratifications qu'i1 re~oit, et qui est 
soumis It i'autorite des systemes de contrOie. Cette forme d'integration des 
buts individuels et organisationnels, apparait comme Ie moyen Ie plus faible. 
Dans Ies deux derniers cas, Ies membres d'une organisation, prennent la 
mesure de leur engagement et font Ie calcul de leur investissement personnel. 
Celui qui ne demeure dans I'organisation, que par suite des incitations 
d'ordre materiel, est totalement passif par rapport a i'ideologie. II ne s'iden­
tifie a rien qui ne concerne I'organisation; la relation est strictement 
contractuelle : il travaille pour de i'argent. L'identification voulue et calculee 
est, par contre, de nature psychologique; elle implique un engagement 
d'ordre emotionnel par rapport It I'organisation, et depasse Ie probleme de la 
remuneration; meme si cette dose d'emotion est fragile et rMuite, elle existe 
neanmoins. 

Pour conc1ure cette etude de I'ideologie, consideree comme un acteur de 
la coalition interne, iI faut noter que si i'on trouve une part d'ideologie dans 
pratiquement toutes les organisations, celle-ci peut varier considerablement. A 
une extremite, I'on trouve les ordres religieux et Ies mouvements politiques 
extremistes aux ideologies puissantes et fortes ; les identifications sont celles 
que nous avons appelees naturelles et selectives. Edwards (1977) decrit les 
organisations qui ont des ideologies fortes et puissantes, comme etant « riches 
du point de vue du style », Selznick (1957) les appelle des « institutions ». 
C'est lapresence de telles ideologies qui permet It i'organisation 'd'avoir « une 
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spontanlte 

Figure 11-1. Succession continue des moyens pour integrer les buts individuels 
et les buts organisationneis 

vie qui lui est .propre », et d'apparaitre comme « une institution sociale 
vivante » (Selznick 1949, .p. 10). A I'autre extremite, I'on trouve ces organisa­
tions aux ideologies relativement peu developpees, - pauvres du point de vue 
du style - ; iI s'agit, dans de nombreux cas, d'entreprises commerciales qui 
ont des systemes de gratifications tres materialistes. L'histoire et les traditions 
n'ont guere de place ni de sens dans ces organisations. En I'absence de 
formes naturelles d'identification de la part des membres, ces organisations 
s'efforcent, parfois, de s'appuyer sur Ie processus d'endoctrinement, pour 
integrer les buts individuels et organisationnels. Mais habituellement, elles 
doivent avoir recours it des processus d'identification calculee, et particuliere­
ment aux contr6\es formels que contient Ie systeme d'autorite. 

Un dernier point. Quelle est I'influence d'une ideologie forte sur la 
repartition du pouvoir dans la coalition interne? La reponse a ete donnee 
dans ce chapitre et sera develo.ppee longuement dans un chapitre ulterieur. 
Pour Ie moment, nous ne devons prendre en compte que deux effets, qui I'un 
et I'autre proviennent du fait, que lorsque I'ideologie est forte, les membres 
s'identifient naturellement it I'organisation et aux buts qu'elle poursuit 
traditionnellement ; c'est ce que nous allons appeler ses buts ideologiques. Ce 
faisant, les membres font passer leurs interSts prives, apres ceux de I'organi­
sation en tant qll", systeme. II s'ensuit, en premier lieu, qu'il est inutile de dis­
poser d'autres moyens de controler les comportements, ainsi que des diffe­
rents moyens existants pour acquerir un pouvoir personnel. En d'autres 
termes, quand Ie systeme d'ideologie est puissant et fort, les systemes d'auto­
rite, des competences speciaUsees et des poUtiques ont tendance a eire faibles. 
II s'ensuit, egaiement, qu'une ideologie forte et puissante, a un effet conside­
rable de nivellement du pouvoir dans la coalition interne. Comme tout Ie 
monde a Ie meme systeme de croyances, tout Ie monde a la confiance de tout 
Ie monde, en matiere de prise de decisions. A la limite, iI n'y a pas de mem­
bres qui aient un statut plus important ou moins important que d'autres. II y 
a ceux qui adherent it I'ideologie et qui restent, et ceux qui n'y adherent pas 
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et s'en vont. Le pouvoir dans la coalition interne a tendanee a etre reparti 
unifonnement, quand iI y a une ideologie forte et puissante. 

Nous avons etudie dans les deux derniers chapitres plusieurs moyens qui 
existent, grace auxquels les buts individuels et les buts organisationne\s peu­
vent etre integres. lis englobent, principalement, deux systemes de controle 
ancres dans Ie systeme d'autorite et dans Ie systeme d'ideologies qui existe 
tout a fait independamment du systeme d'autorite. L'un des systemes mene a 
un ensemble de buts formels pour I'organisation, I'autre a un ensemble de 
buts idC!Ologiques. L'un et I'autre de ces systemes, lient I'individu a I'organi­
sation et encouragent, ainsi, la coalition interne a fonctionner comme une 
entite integree. Mais iI existe encore deux tignes de forces importantes dans la 
coalition interne, qui ont des repercussions tres differentes sur ses membres. 
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Chapitre 12 
Le systeme des competences 

specialisees 

Dans les deux derniers chapitres, nous avons etudie deux systemes 
d'influence qui permettent d'unir, ou d'integrer les efforts des agents 
internes, afin qu'ils puissent faire aboutir la mission de I'organisation et rea­
liser les buts de celle-d. Si ces deux systemes suffisaient it determiner les com­
portements, notre description de la coalition interne serait achevee. Mais ce 
n'est pas Ie cas. Ces deux systemes sont insuffisants; pour deux raisons 
importantes, ils laissent la place a deux autres systemes qui jouent un role 
dans la coalition interne; ces deux nouveaux systemes permettent, I'un et 
I'autre, aux agents internes de disposer d'une liberte considerable dans I'exe­
cution de leurs taches, et il peut s'ensuivre des tendances a la desintegration 
de la coalition interne. La premiere raison vient de ce que les besoins d'une 
coordination, se situant au-dessus de celle du sy~teme d'autorite et celle du 
systeme d'ideologie, donnent naissance it un systeme qui se fonde sur les 
competences specialisees des agents internes. La deuxieme raison vient du fait 
que les imperfections et les insuffisances que l'on trouve dans tous les sys­
temes internes d'influence, - mais plus particulierement dans Ie systeme 
d'autoritc! -, laissent une marge de manreuvre considerable aux detenteurs 
d'influence internes et permettent, ainsi, la mise en place d'un jeu du pouvoir 
tout it fait informel et inofficiel, un pouvoir plus obscur: Ie pouvoir 
« politique ». Nous traitons dans ce chapitre Ie systeme des competences spe­
cialisees et Ie systeme des politiques sera aborde dans Ie chapitre suivant. 
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LE POUVOIR LIE AUX COMPETENCES SPECIALISEES 

Quand Ie travail effectue dans une organisation est complexe, il ne peut 
etre coordonne, ni contriile en aucune des faeons etudiees jusqu'ici. La defi­
nition des Uiches ne peut we standardisee, ni formellement, ni directement ; 
la production ne peut etre normalisee par une planification et des systemes de 
contriiles formels. En d'autres termes, on ne peut utiliser les controles 
bureaucratiques, ni d'ailleurs les contriiles personnels, car la coordination et 
Ie contriile direct du travail ne peuvent etre effectues par les managers ou les 
directeurs ; quand les tliches sont complexes, elles ne peuvent etre aisement 
comprises, ou contriilees par ceux qui ne les executent pas effectivement eux­
metnes. En outre, les formes de coordination et de contriile, de caractere 
ideologique, - c'est-a-dire, essentiellement la standardisation des normes, par 
I'intermediaire de I'endoctrinement et de la socialisation -, sont egalement 
insuffisantes ; en effet, elles ne conviennent qu'a des types simples de coordi­
nation. Aussi, l'organisation doit trouver d'autres moyens de coordonner le 
travail. 

Plus precisement, I'organisation, devant la complexite du travail a 
accomplir, doit engager du personnel hautement qualifie pour l'effectuer. 
Autrement dit, elle doit avoir recours a des « experts» ou a des 
« professionnels ». Un professionnel est quelqu'un qui a acquis, a la suite 
d'une formation longue, des competences qui le rendent capable d'accomplir 
un travail complexe et specialise. Les activites particulieres qu'il exerce, ne 
sont pas definies, ni n:glementees par les agents de la technostructure ; ce 
qu'il fait est lie a des projets, des programmes qui sont inspires par des pro­
cedures internes, et qui font appel a un ensemble de connaissances speciali­
sees acquises, bien avant son premier emploi, et qui ont ete mises en applica­
tion, ensuite, dans ses activites professionnelles. 

Actuellement, etant donne que la formation theorique d'un profes­
sionnel exige des annees d'etudes longues et ardues, ce type de formation ne 
peut etre assure par les organisations. Aussi, la responsabilite de ces forma­
tions theoriques en incombe a des instituts de formation, it des organismes 
professionnels, en fait, ce sont souvent les universites qui en ont la charge. Et 
ainsi, l'organisation s'assure le concours des professionnels dont elle a besoin, 
en choisissant des individus qui ont reeu une formation ailleurs qu'en son 
sein, et cela, en payant un tribut important: I'organisation doit, en effet, 
abandonner aux universites, aux instituts de formation et aux organismes pro­
fessionnels, Ie pouvoir de former ces specialistes, et dans une large mesure, Ie 
pouvoir de les recruter ; et en plus, finalement, l'organisation n'a meme pas 
Ie pouvoir de programmer leur travail. Les hiipitaux, par exemple, n'etablis­
sent, ni n'organisent les cursus de formation des medecins qu'ils employent. 
Meme les formations pratiques qui se deroulent sur place dans les hiipitaux, 
se font sous Ie contriile, pour une tres large part, des universites et des asso­
ciations professionnelles liees a I'Ordre. Et si les hiipitaux ont un avis it 
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donner, a propos du recrutement des medecins, ils ne peuvent faire leur 
choix, qu'll partir du peJit lot de candidats qui ont deja ete retenus par les 
universites oil ils ont ete formes. 

Par ailleurs, comme Ie travail que les experts et les professionnels 
accomplissent, est un travail complexe, il faut leur laisser une marge de 
manreuvre eJ une Iiberte d'initiatives considerables, afin qu'ils puissent Ie 
mener a bien. En d'autres termes, Ie travail doit etre place sous Ie contrale 
direct de ceux qui ont les connaissances et les qualifications pour Ie faire. 
Aussi, I'organisation, - eJ dans ce contexte precis, nous entendons les admi­
nistrateurs qui contralent Ie systeme d'autorite -, doit ceder encore davan­
tage de pouvoir aux personnels specialises. Autrement dit, Ie systeme des 
competences specia/isees est un systeme informel qui apparait et qui subtilise 
une partie du pouvoir a I'autorite formeUe. 

Les professionneis peuvent coordonner leur travail de deux fa90ns. 
D'abord, quand I'execution de leurs tliches correspond a un travail habituel 
et standardise, c'est-a-dire, chaque fois que les professionnels mettent en 
application un savoir-faire acquis, en effectuant un travail de routine, la 
coordination est facile et s'opere en fonction de la connaissance des compe­
tences de chacun. Ainsi, la coordination des taches entre Ie chirurgien et 
I'anesthesiste se fait aisement, chacun sachant quoi attendre de I'autre. On en 
a vu travaiUer ensemble et se Iivrer a une operation du creur pendant cinq 
heures, sans echanger un seul mot (Gosselin, 1978). Le travail de coordina­
tion est ici automatique, et est lie a ce que nous avons appele la 
« standardisation des qualifications ». Ceci permet it chaque professionnel, 
expert ou specialiste, de travailler d'une fa90n autonome, et en etant relative­
ment libre de toute influence directe de ses collegues. La configuration struc­
turelle qui correspond II ce type de coordination, est la bureaucratie profes­
sionnelle, II cause de l'aspect standardise des programmes professionnels du 
centre operationnel. 

Ensuite, quand les professionnels metten! en pratique leurs connais­
sances et leurs competences dans des activites qui ne sont pas standardisees, 
mais qu'ils veulent innover, ils doivent generaletnent mettre en commun leurs 
competences speciaIisees et fonctionner en petits groupes; leur travail de 
coordination n'es! pas codifie, mais au contraire, est informel, et ils se Iivren! 
a ce que nous avons appele des « ajustements mutuels ». La structure des 
organisations qui fonctionnent ainsi, est plus lache, plus organique, moins 
bureaucratique, e! elle correspond a ce que nous avons appele I'adhocratie'. 

Quand une organisation doit accorder aux experts eJ aux professionnels 
qui operent d'une maniere autonome ou par petits groupes, une large marge 
de manreuvre et d'independance dans I'accomplissement de leur trav;lil, 
quand I'organisation doit egalement abandonner une partie de son pouvoir en 

1 Dans « Structure et dynarnique des organisations)) (Mintzberg, chapitre 19 et 21. Edi­
tions d"Organisation. 1982). ces types de coordination et les configurations structurelles qui en 
resultent. ont ete longuement erudies. 
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matiere de selection, au moment de I'embauche, ainsi que la formation aux 
organismes professionnels specialises (universites, etc.), Ie systeme d'autorite 
des organisations se trouve considerablement affaibli. Autrement dit, Ie pou­
voir se trouve moins entre les mains des administrateurs des systemes formels, 
- moins entre les mains des managers ou des directeurs de la ligne hierar­
chique qui disposent de moyens de contrOies personnels, ou des analystes de 
la technostructure -, et au contraire, bien davantage entre les mains des spe­
cialistes qui disposent d'une assise de pouvoir informelle, mais dont 
l'influence est basee sur des competences specialisees, liees a un savoir et a 
des qualifications professionnelles. Plus precisement, ce sont les operateurs 
qualifies et les responsables des supports logistiques qui tirent Ie plus parti du 
systeme des competences specialisees, aux depens des cadres ou des managers 
du niveau intermediaire et des analystes de la technostructure, qui autrement, 
contrilieraient directement le travail des operateurs et des specialistes en logis­
tique. 

Le systeme d'ideologie est affaibli de la m~me fa~on, puisque Ie fait 
qu'il existe un pouvoir lie aux competences specialisees, revient it reconnaitre 
Ie pouvoir de certains individus ou de petits groupes, comme etant un pou­
voir distinct du pouvoir lie a I'organisation en general. Si l'ideologie concourt 
essentiellement a une repartition egalisatrice du pouvoir dans I' organisation, 
- tous les membres partagent Ie m~me systeme de croyances, et agissent en 
s'y referant -, les competences specialisees participent essentiellement a un 
processus de dijjerenciation du pouvoir qui se n:partit en fonction des com­
petences et des qualifications. Au centre du systeme des competences speciali­
sees, il y a la notion d'un ordre hierarchique, non seulement entre les experts 
et les non-experts, mais egalement entre differents types d'experts, en fonc­
tion de la complexite de leurs specialisations particulieres, et m~me entre dif­
ferents experts d'un m~me domaine, en fonction des differences personnelles 
qu'ils peuvent apporter dans l'accomplissement de leur travail. Ainsi, en sus­
citant toutes sorles de statuts differents dans la coalition interne, Ie systeme 
des competences specialisees est en conflit d'une maniere fondamentale avec 
le systeme d'ideologie. 

Le systeme des competences specialisees peut, par suite, apparaitre 
comme un ·systeme tourne veTS lui-meme, relativement libre de tout empiete­
ment de l'autorite ou de I'ideologie. Nous verrons egalement dans les chapi­
tres suivants, que si Ie systeme des competences specialisees perrnet, en un 
sens, de coordonner Ie travail dans une organisation, iI peut egalement servir 
de force de desintegration, des lors qu'i1 perrnet la poursuite de buts indivi­
duels, ou de ceux d'un petit groupe, au detriment de I'organisation en 
general. 
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LA NOTION DE FONCTION CRITIQUE 

Nous avons vu que les competences specialisees constituent un element 
de pouvoir dans la coalition interne. Mais it n'est pas suffisant. Le medecin 
du personnel, pour prendre un exemple bete, ne jouit pas d'un tres grand 
pouvoir dans un cabinet de comptabilite, ni un agent comptable du per­
sonnel, s'occupant du personnel dans un hopital, pour reprendre un exemple 
en parallele, plus realiste. Pour qu'un individu dispose de pouvoir, it faut que 
les competences qu'it a en tant qu'expert ou specialiste, aient une importance 
cruciale, voire critique, par rapport au bon fonctionnement de I' organisation. 
II faut que celle-ci se retrouve dependante du savoir et du savoir-faire pointu, 
que possooe I'individu. 

Qu'est-ce qui, dans une organisation, rend une fonction critique? 
Gouldner (1959, pp. 419-420) indique que certaines fonctions sont critiques 
d'une maniere intrinseque, comme par exemple, la production par rapport 
aux relations publiques dans une entreprise industrielle ; on peut se passer, en 
temps de crise, des relations publiques, mais non de la fabrication. Ces fonc­
tions sont dites critiques, car « si elles venaient Ii s'arreter, cela signifierait 
rapidement et fondamentalement une paralysie dans les flux essentiels du tra­
vail de I'organisation » (Hickson et autres 1971, pp. 221-222). Kanter associe 
la fonction critique Ii tout ce qui « touche 11 l'organisation d'une maniere 
problematique : la force des ventes et les gens du marketing, quand les mar­
ches sont serres et competitifs, les responsables de la production, quand les 
materiaux sont rares et que la demande est grande, les specialistes dans les 
problemes de personnel et ceux qui negocient avec les syndicats, quand la 
main-d'reuvre fait defaut, les juristes, les membres des lobbies et les specia­
listes des relations exterieures, quand les reglementations gouvernementales 
viennent empieter sur les activites de I'entreprise, les modeles financiers et 
comptables, quand les affaires vont mal et que I'argent est rare. » (1977, 
pp. 170-171). A partir des exemples de Kanter, on peut dire qu'une fonction 
est parfois critique, quand seule, elle permet l'acees Ii des moyens ou Ii des 
ressources qui sont rares. A I'occasion d'une etude portant sur l'universite de 
l'IIIinois, ou 40 pour cent du budget Ii I'epoque, correspondait Ii des dota­
tions du gouvernement et des contrats de recherches, Salancik et Pfeffer 
(1974) ont decouvert que Ie meilleur indicateur du pouvoir d'un departement 
d'universite, etait lie Ii sa capacite Ii trouver des moyens financiers externes. 
Kanter, enfm, fait egalement remarquer que la capacite Ii introduire des chan­
gements importants, peut egalement constituer une fonction critique : « Les 
gratifications et les honneurs vont Ii ceux qui innovent » : Ii savoir, ceux qui 
sont les premiers Ii de nouveaux postes, ceux qui operent des changements 
dans I'organisation, ceux qui prennen1: de gros risques et reussissent. « Mener 
11 bien des missions Ii hauts risques... augmentait Ie pouvoir... Peu de per­
sonnes avaient de I'audace, mais celles qui en avaient, devenaient tres puis­
santes (pp. 177, 179). » McCall a demand': 11 un cadre responsable de la pro-
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duction, qui jouissait d'un vaste pouvoir dans une grande entreprise, quel 
etait Ie secret de sa reussite. La reponse fut : « "J'adore les difficultes et les 
problemes". II etait passe rapidement d'un bout de I'organisation it i'autre, 
en trouvant des solutions aux problemes qu'jJ rencontrait au fur et it 
mesure... il devint un expert en resolution de problemes et il acquit de plus 
en plus de pouvoir (1979, p. 192). » 

Bien evidemment, si une fonction comme ceUe qui se rapporte it la 
fabrication ou it la resolution de problemes est cruciale et critique, et si les 
taches qui y sont !iees, peuvent etre comprises et assumees par n'importe qui, 
alors dans ce cas, peu de pouvoir revient it celui qui en a la responsabilite. 
D'un point de vue tout it fait formel, cette personne est « rempla~able ». 
Pour qu'eUe soit vitale et critique, il faut que la fonction en question exige 
des competences specialisees rares et tout it fait pointues. Aussi, comme Ie 
fait remarquer Crozier, grace it la division du travail, « chaque membre d'une 
organisation est un expert it sa f~on», seuls ceux qui ont une competence 
specialisee qu'il est difficile de remplacer, jouissent d'un certain pouvoir. 
C'est ainsi que Kanter a remarque que Ie flux de pouvoir allait it celui qui 
prenait des risques et qui reussissait, celui qui realisait ce que peu d'autres 
etaient disposes it faire. Pour eUe, il y a une distinction it faire entre ce type 
de personnes et ceUes qui faisaient « ce qui etait simple, ordinaire et prevu ». 
Meme si eUes executaient bien ces taches simples, eUes n'en avaient pas plus 
de merite pour autant, et restaient denuees de pouvoir (1977, p. 177). 

Souvent, il s'agit d'un operateur hautement qualifie, qui assure une 
fonction qui est vitale et critique; cet operateur ne peut pas etre aisement 
remplace, car ses qualifications et sa specialite n'ont ete acquises qu'apres 
bien des annees. Si I'on considere la marge de manreuvre considerable dont 
ces specialistes disposent, si I'on y ajoute egalement les fonctions cruciales et 
difficilement rempla~bles qu'i1s assument, l'on peut imaginer I'accumulation 
de pouvoir dont ils jouissent. Crozier a etudie i'importance des agents res­
ponsables de I'entretien et de la maintenance dans les manufactures de tabac 
en France, et il a vu en eux, les derniers exemples de liberte et d'initiatives 
dans des milieux de travail hautement bureaucratises : 

« .... les arrSts de machines sont les seuls f:venements importants qU'OD ne 
peut prevoir. et a propos desque1s, des consignes generales ne peuvent etre 
appliquees ... les personnes qui ont la responsabilite de fa maintenance et des 
reparations de ces machines, sont les seules qui puissent venir it bout des pannes 
des machines. Dans I'atelier, nul De peut les ignorer. PersanDe ne peut com­
prendre ce qu'its font, ni les controler. 

A vee les arrets de machines, un sentiment general d'incertitude, quand Ii 
ce qui va se produire ensuite, se developpe dans un univers domine par l'impor­
tance de la securite. Aussi~ il n'y a rien de surprenant. a ce que ragent de main­
tenance, - celui qui est Ie seuI il contTillcr la situation, et qui pennel d'empe­
cher les consequences fiicheuses Ii .... il I'arr@t des machines -, joue un role 
tout a fait important aux yeux des agents de fabrication, que ces demieTs 
s'efforcent de plaire a l'agent de maintenance~ et que celui-ci essaye d'influer 
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sur eux. II n'y a rien d'etonnant, qu'a partir de eet etat de choses. naissent et se 
developpent des relations de pouvoir ... 

Us contremaitres De sont pas en mesure de contr61er les agents responsa­
bles de la maintenance. II se peut que les eontremaitres soient competents dans 
les differents aspects de leur travail, mais leurs competences De peuvent rien a 
propos des arr@ts de machines, seul probleme qui preoccupe les ouvriers, car 
l'issue en est toujonrs incertaine. Un contremaitre ou surveillant De peut pas 
faire de critiques ou de reproches aux mecaniciens Qui travaiUent dans son ate­
lier. II est probable qu'il y ait un combat permanent it propos du controle, 
combat dans !equel les surveillant sont babituellement perdants. » 

Dans une etude importante, a propos du pouvoir dans la coalition 
interne, Hickson, Hinings et leurs collegues, ont cherche a rendre operation­
nels un certain nombre de concepts, dont nous avons fait etat, mais dans un 
contexte d'unites fonctionnelles, pluWt que celui d'experts pris individuelle­
ment. lis ont etudie trois filiales de brasseries de l'Ouest du Canada, et deux 
brasseries du Middle West des Etats-Unis, ainsi que deux divisions semi-auto­
nomes d'une entreprise canadienne de transport en conteneurs (Hinnings et 
autres 1974; voir egalement Hickson et autres 1971). L'etude portait dans 
chaque organisation sur quatre unites ou services: I'ingenierie, Ie marketing, 
la fabrication et Ie service de comptabilite'. Les chercheurs commencerent par 
des « entretiens exploratoires prolonges ", avec les directeurs generaux et les 
cbefs de service ; ils poursuivirent avec des « enquetes structurees en partie, 
mais restant ouvertes", dans toutes les organisations, ainsi qu'un question­
naire portant sur la perception des faits, questionnaire administre a cbaque 
responsable d 'unite. Hinings et autres ont tente de rendre operationnels un 
certain nombre d'aspects du pouvoir. Les voici : 

• Le fait de pouvoir remp/aeer que/qu 'un se mesurait a partir de la per­
ception des « difficultes ou des facilites existantes pour remplacer du 
personnel" ; les donnees collectees pour « Ie remplacement effectif» com­
portaient, entre autres elements d'appreciation, Ie niveau de formation theo­
rique requis pour Ie poste, Ie degre de competences specialisees et de forma­
tion pratique exige, et Ie nombre de taches Ii assurer; it propos du 
({ remplacement hypothetique », les elements d'appreciation portaient sur ie 
fait de savoir si certaines taches particulieres pouvaient etre executees par 
d'autres membres du meme service ou departement, ou par d'autres departe­
ments ou services, ou par des groupes a I'exterieur de I'organisation . 

• La penetration des flUX de travail refletait « Ie degre auque! ies flux 
de travail d'une sous-unite, sont lies aux flux de travail d'autres sous­
uniteS» ; les chercheurs recueillirent des donnees sur les lieux et la frequence 
des flux entrants et sortants. 

• Le caractere d'urgence des flux de travail refletait « la vitesse et ia 

2 Les deux divisions de la societe de transport par conteneurs. partageaient les memes ser­
vices d'ingeruerie et de cornptabilite. Elles furent prises en compte deux fois dans l'enquete. -
UDe enquete par division -, ce qui totalisa vingt-huit unites. 
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gravite dont Ie flux de travail d'une sous-unite affecte la production definitive 
de I'organisation » (p. 27) ; ceci etait mesure en cIassant les effets de chaque 
production sous les rubriques « tout de suite» (iJ s'agissait de quelques 
semaines), « Ii long terme » (d'ici quelques mois), ou « aucun ». 

• L'incertitude correspondait iI « un manque d'information, iI propos 
d'evenements iI venir » (p. 27) ; un bareme fut invente et applique aux fac­
teurs entrants pour chaque unite ; les resultats allaient du « service de comp­
tabilite qui n'est confronte iI aucune incertitude, au service de marketing qui 
doit faire face Ii des variations frequentes concernant differents aspects de la 
demande, tels que les parts de marche, les volumes et les eventails des 
commandes » (p. 28). 

• Savoir faire face revenait a « savoir composer et compter avec 
I'imprevu » ; les chercheurs estimaient qu'une unite pouvait faire face de trois 
manieres: par la prevention, la prevision ou Ie traitement de I'evenement 
imprevu, quand iJ surgissait, i1s appelaient cela « I'absorption » ; on inventa 
un moyen d'appreciation en fonction du nombre d'elements auxquels iI fallait 
faire face pour chaque unite, et ce systeme d'appreciation fut ensuite mis en 
rapport avec I'ensemble des incertitudes Iiees a I'unite. 

• L 'etablissement d'une routine: « Le processus de rationalisation et de 
fixation de procedures » (p. 30), a constitue la seule variable donne. par les 
resultats du questionnaire; des questions portaient sur I'existence de proce­
dures constantes et mises en place pour effectuer Ie travail. 

* Le pouvoir lui-meme a etc! defini comme « Ie fait qu'une unite sociale 
determine Ie comportement d'une autre unite» (p. 30) ; par suite des contro­
verses, iI propos du probleme de la mesure du pouvoir, il fut fait appel iI une 
« strategie de pluralisme de methodes et de mesures » ; Ie pouvoir d'une unite 
fut apprecie iI I'aide d'entretiens et de questionnaires; les directeurs generaux 
et les directeurs d'unites furent consultes Ii propos de leur pouvoir, ainsi que 
du pouvoir dans d'autres unites: « les resultats concordaient 
remarquablement » (p. 31) ; iI fut question de pouvoir formel, de pouvoir lie 
au poste de travail, de pouvoir participatif dans Ie cas de prise de decisions 
ou de mise en reuvre d'actions ; et en des termes plus concrets, iI fut ques­
tion d'o!valuer I'importance du pouvoir dans chacun des dix-sept domaines oil 
I'on rencontre, dans I'organisation, les problemes les plus frequents et les 
plus centraux, ainsi que de savoir en des termes plus larges et sur un bareme 
iI einq points: « Quelle est I'influence dont dispose, Ii votre avis, chaeun des 
departements suivants, iI propos des problemes lies au cas X ? » 

Les chercheurs obtinrent des mesures et des appreciations interessantes ; 
seules deux variables ne correspondaient pas d'une maniere positive avec Ie 
pouvoir'. Le fait de faire face, eut Ie meilleur score, suivi dans I'ordre par Ie 
caractere d'urgence des flux de travail, Ie non-remplacement et la penetration. 

3 II s'agissait des proc&lures per~es. portant sur Ie non etablissemenl d'une routine et de 
la perception de l'imprevu. Les chercheurs ont estime que les questions qu'its ant utilisees. 
etaient trap ouvertes pour des pMnomenes aussi complexes. II faut remarquer que les cornHa-
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Les chercheurs, ensuite, analyserent les relations entre les variables. 
Leur analyse fut compliquee, mais pour !'essentiel Hinnings et les autres 
mirent en evidence cinq profils de pouvoir recurrents, qui permettaient 
d'expliquer les echelons de pouvoir de vingt-quatre unites sur les vingt-huit 
etudiees. Les unites qui presentaient les profils de pouvoir les plus forts, 
avaient des SCores exceptionnels a propos de loules les variables. Les unites 
qui venaient ensuite et avaient les deuxiemes meilleurs scores, quant aux pro­
fils de pouvoir, n'avaient un score exceptionnel qu'a propos du traitement de 
l'imprevu. Aussi, toutes les unites qui se retrouverent en premiere ou 
deuxieme position des profils de pouvoir, placerent en premier ou en second 
leur aptitude a gerer ce qui est incertain ; aucune des autres unites ne fit de 
meme. Le troisieme profil revela seul un score eleve pour Ie non-remplace­
ment, a10rs que Ie cinquieme profil n!vela seul un score eleve pour Ie carac­
tere de penetration. Apparemment, une position de pouvoir importante exige 
bien plus que simplement Ie fait d'etre difficilement rempla~able ou d'etre 
etroitement lie a d'autres unites. Par-dessus tout, cette position exige une 
espece de competence II savoir faire face a ce qui est incertain. Le quatrieme 
profil constitua un modele faible, revelant un profil plus bas dans la gestion 
de I'incertain que I'unite la plus puissante, et qui ne fut pas compense, grlice 
a d'autres variables. 

Bien qu'il faille garder al'esprit Ie contexte particulier de leurs recherches, 
Hinings et autres firent des commentaires interessants, a propos de certaines 
unites concernees. En general, les unites de production de ces entreprises etaient 
puissantes et les unites des services financiers, faibles. Les unites de marketing 
etaient les rivales des unites de production dans les entreprises de conteneurs, 
car la production dependait du marketing pour la redaction des commandes, 
avant qU'elles ne puis sent agir, et egalement parce que Ie marketing influait sur 
la conception de chaque commande. Dans les brasseries, ou la production 
n'avait pas a passer d'ordres, et ou Ie personnel du marketing etait depourvu 
des formations techniques exigees des brasseurs, les departements de marketing 
avaient moins de pouvoir. La comptabilite en general, se tenait sur !'.:chelle du 
pouvoir a un niveau bas, car elle ne faisait rien par rapport aux recommanda­
tions qu'elle produisait, et {( par suite, n'influen~ait personne » (p. 39). Hinings 
et autres terminent leur analyse par des conseils donnes II celui qui recherche Ie 
pouvoir. La figure 12-1 montre deux itineraires conseilles : 

« Pour un pouvoir dominant, tiTer parti du caractere d'urgence, reduire Ie 
fait de pouvoir etre Templace et miser sur un domaine incertain important; ou 
alors opter pour la necessite vitale de faire face, a un tres haut niveau, a ce qui 
est incertain, bien que ced implique Ie risque de se retrouver au second rang, 
frustIc et incapable d'accroitre Ie caractere d'urgence et de diminuer Ie risque 

tions portant sur les differentes variables, revelerent une coherence dans les neuf mesures et 
appreciations du pouvoir. En fin de compte, a I'exception de la penetration des flux de travail. 
Ies correlations portant sur les donnees non fournies par les questionnaires, furent plus impor­
tantes que les c,?niiatioI15 portant sur les donnees du questionnaire. 
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d'etre remplacable suffisamment pour passer au premier rang; eviter d'Stre 
implique dans un reseau de liens d'interdependance, avant de pouvoir Ie 
dominer (pp. 40-41)'. » 

La division des 
t---

Saisir I'occasion de H Fair. lac. at g6rer Oevenir 
taches mene ~ p6n6trer des ce qui est incertain puissant 
"attribution d'acti- domaines o~ Ie 
vit6s ayant un caractere d'incerti- t caraetere d'ur- tude est cons i-
gence d6rabl. 

t . 

~viter Ie risque Oilvelopper. en mArne temps. des 
d'Atre remplac6 liens professionnels qui ont des 
(c'est-a-dire, en ramifications partout (entrepren-
8cq~rant des qua- dre des activit6s dont d'autres 
lifications sp6cia- risquent de d6pendre) 
los) 

Saisir I' occasion de H Fairs .face. at gil~er ~ Les activit6s qui HIDeven;r, I 
p'n6trer dans des ce qUI est Incertaln consistent b faire puissant 
domaines o~ Ie face IJ ce Qui est 

I caraetere d'incerti- incertain, devien-
tude est consi- nent tout ~ fait 
d'rable urgentes 

Le fait de faire face 1\ ce qui Oevelopper. on 
est incertain, diminue Ie fait m~me temps, des 
d'atre remplac;:able liens profession-
(c'est-a-dire. permet de nels qui ont des 
developper des Qualific8- ramifications par-
tions speciales) tout 

Figure 12-1. Deux iliniraires menan' au pouyoir dans la coalition interne 
(lire de Hinings el aulres, 1974) 

Pour conclure plus simplement, en se referant aux deux themes centraux 
de ce chapitre, Ie pouvoir de I'organisation revienl Ii ceux qui se trouvent une 
fonction critique, dans laqueUe i1s peuvent exercer leurs competeuces speciali­
sees, qui ne peuvent etre reproduites. 

4 Les efforts faits par Hinings et autres pour etudier Ie pouvoir en termes quantitatifs, ont 
ele critiques par Crozier et Friedberg dans leur auvrage « L'acteur et Ie systeme ). Us se sont 
peut-i"tre livres ~ cette critique, pour repondre a des critiques anterieures qui portaient sur les 
travaux de Crozier, (dans Hickson et autres 1971, pp.219-220, 224 et 225). Arguant du fait 
qu'une source d'incertitude existe et que celte incertitude augmente uniquement avec Ja venue 
d'un acteur qui I'utilise, pour mener a bien sa strategie, ils ajoutent dans une note: « C'est 
pourquoi l'analyse qualitative l'emportera toujours sur I'analyse quantitative dans une telle pers­
pective. C'est 1;\, aussi, la raison pour laquelle David Hickson et ses colle-gues pretent ie flanc a 
la critique (1977. p. 72). ) 
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Chapitre 13 
Le systeme des politiques 

Jusqu'a present, les agents internes de I'organisation se sont montres 
plutot dociles ; leurs contributions et leur zele ont satisfait aux besoins de 
I'organisation en general. lis ont accepte Ie systeme d'autorite et ont pris part 
a la realisation des buts formels definis par les cadres superieurs, en faveur 
de I'organisation. Ou mieux encore, ils se sont identifies a I'ideologie de 
I'organisation et se sont appliques a poursuivre ses buts ideologiques, avec 
une belle energie. Et meme s'ils n'ont fait ni I'un, ni I'autre de ce qui pre­
cede, mais ont opere en tant qu'experts soumis aux normes et aux exigences 
de leur profession, Ie n,suItat demeure toujours de servir I' organisation, car 
c'est la, la raison d'ctre de leurs competences specialisees. Autrement dit, les 
agents internes qui travaillent strictement dans Ie cadre des systemes d'auto­
rite, d'ideologie ou des competences specialisees, n,pondent directement, en 
effet, aux attentes de I'organisation, au sens large. 

Mais les agents internes ne sont pas toujours aussi soumis et diligents. 
Ce sont egalement les detenteurs d'influence, qui ont leurs propres besoins 
d'accomplissement; ils ne veulent pas se limiter it etre des rouages mecani­
ques destines a satisfaire I'organisation, en n'pondant a ses attentes et a ses 
besoins. En outre, comme ce sont des agents internes, ils sont aussi des 
detenteurs d'influence particuliers ; ils sont ceux a qui est delegue Ie pouvoir 
de prendre les decisions et d'entreprendre les actions necessaires a I'obtention 
de resultats. Aux cadres dirigeants du niveau intermediaire, est delegue Ie 
pouvoir de prendre de nombreuses decisions; aux analystes de la technostruc­
ture, est donne Ie pouvoir de concevoir les systemes de contrOies bureaucrati­
ques qui determinent et {!Xent les comportements de tout Ie monde, tandis 
qu'aux responsables des fonctions de support logistique, incombe Ie pouvoir 
d' assurer des services specialises et de conseiller les managers dans les 
domaines ou ces derniers sont Ie moins informes. Aux operateuTs est delo'gue, 
au minimum, Ie pouvoir d'executer les decisions des managers. La delegation 
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implique aussi une certaine liberte d'action. Et cette liberte permet la mise en 
place d'un jeu d'un autre type de pouvoir, un pouvoir particulier, Ie pouvoir 
politique. Un systeme que nous appelons Ie systeme des politiques, voit Ie 
jour dans la coalition interne. 

Qu'entendons-nous exactement par « politiques » ? Dans notre classifi­
cation, a la fois I'autorite et I'ideologie servent a integrer les activites des 
agents internes, afin de realiser une coordination et d'aboutir a un consensus. 
Ainsi, on peut voir dans I'autorite et dans !'ideologie, deux phenomimes 
{{ organisationnels ». E1les confirment et approuvent les comportements qui 
vont dans Ie sens de I'interet general, en se servant de deux formes de con­
sensus differentes. Le consensus qui se rapporte a I'autorite est formel et 
passif; les membres reconnaissent comme etant legitime, Ie pouvoir lie it la 
charge ou au poste et souscrivent aux exigences demandees. Le consensus, 
quand iI s'agit d'ideologie, est informel, mais actif. Les membres s'identifient 
entierement et positivement aux normes et aux traditions de I' organisation et 
agissent en accord avec e1les, meme si elles sont informelles, car elles se 
situent en dehors du systeme d'autorite. Et Ie pouvoir, quand iI s'agit d'ideo­
logie, est lui aussi tout a fait It:gitime, car c'est Ie partage et I'acceptation par 
tous les agents internes d'un seul systeme de croyances qui rendent ce pouvoir 
legitime. Les competences specialisees ne peuvent pas aboutir a un consensus 
a proprement parler, mais, on I'a vu precedemment, e1les servent de systeme 
destine it coordonner les tllches et a veiller it ce que Ie travail de I' organisa­
tion soit fait. En fait, les competences specialisees sont investies d'une auto­
rite formelle, meme si elles interviennent en dehors d'elle. De ce point de vue, 
I'on peut dire que Ie pouvoir inherent aux competences specialisees est legi­
time, meme s'i1 est informe!' En opposition it ce qui precede, par 
« politiques » iI faut entendre trois choses ; iI s'agit : 

1. Des comportements qui se situent a I'exterieur des systemes legitimes 
d'influence (ou du moins, en dehors des utilisations et fonctionnements Iegi­
times de ces systemes); souvent, en plus, ils s'opposent it ces systemes; 
autrement dit, iI s'agit de comportements et de demarches qui sont ilIegitimes 
du point de vue technique, et sont souvent de nature clandestine. 

2. Des comportements qui visent II servir I'individu ou Ie groupe, mani­
festement au detriment de I'organisation en general (encore, et nous Ie ver­
rons, que ce ne soit pas toujours Ie cas). 

3. Des comportements qui sont I'aboutissement des points 1 et 2, et qui 
correspondent generalement Ii des comportements contlictuels et qui sement la 
discorde ; des comportements qui font s'opposer des individus ou des groupes 
a I'organisation, ou encore les uns contre les autres. 

Reduits a I'essentiel, les comportements poUliques correspondent a des 
comportements individuels ou a des comportements de groupe qni sont infor­
mels, exclusifs a I'evidence, semant generalement la discorde, et par-dessus 
tout, iIIegitimes au sens technique du terme ; lIs ne sonl reconnus, ni par une 
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aotorite formelle, ni pBr uoe ideologie admise, oi pBr des competeoces specia­
Iisees attestees (bieo qu'i1s puisseot eo faire osage et les exploiter). Le systeme 
des politiques apparalt, a la suite d'une carence des trois autres systemes 
d'influence, ou par suite d'une volonte de resister aces systemes d'influence, 
ou dans certains cas, d'en tirer parti. Ainsi, au contraire « d'une organisation 
remarquablement coordonnee », nous trouvons avec les politiques « une autre 
conception... a savoir celie d'une organisation se presentant comme un 
agregat de groupes rivaux, luttant pour Ie pouvoir, ou chacun cherche it 
influer sur la politique de l'organisation, afin de l'orienter dans Ie sens de ses 
interets, ou du moins en fonction de I'image deformee que chacun s'est 

P.·D.G. 

Figore 13.1. - Le d~placement du pouvoir legitime opere par les politiques 
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donne, Quant aux inter~ts de I'organisation» (Strauss, 1964, p. 137, 148). 
Comme on peut Ie voir sur la figure 13.1, Ie pouvoir forme! qui circule Ie 
long de la chaine d'autorite (ou Ie pouvoir ideologique, ou celui des experts 
qui circule partout dans I'organisation), se trouve arrete, ou est devil: ; dans 
la terminologie propre aux theories, portant sur l'organisation, on dit qu'j] 
est «detourne» ou «deplace ». C'est Ie pouvoir politique qui prend sa 
place, sous forme d'un ensemble de jeux, que nous appelons les «jeux 
politiques », auxquels se livrent les agents internes. II s'agit, en fait, de pro­
cedes non reconnus, donc inofficiels, griice auxquels les detenteurs d'influence 
internes cherchent it satisfaire des attentes et des besoins qui leur sont exclu­
sifs. 

Pour etudier Ie systeme des politiques, nous divisons ce chapitre en trois 
parties. Nous verrons d'abord, les raisons qui suscitent l'apparition de jeux 
politiques dans la coalition interne, et les raisons pour lesquelles, Ie pouvoir 
formel, ideologique et celui des experts est supplante. Puis nous examinerons 
I'appareillage qui permet de participer II ces jeux, c'est-it-dire, tous les 
moyens politiques d'influence. Entin, nous etudierons un certain nombre de 
jeux, et pour conclure, nous les placerons dans Ie contexte du pouvoir legi­
time. 

POURQUOI JOUER A LA POLITI QUE ? 
LE DETOURNEMENT DU POUVOIR LEGITIME 

Nous avons vu qu 'un systeme des politiques surgit dans la coalition 
interne, pour « deplacer » Ie pouvoir legitime. Ce systeme semble apparaitre, 
des lors qu'il existe (a) des problemes ou des failles dans les autres systemes 
d'influence, et que (b) les altentes du dl:tenteur d'influence ne trouvent pas 
de reponse a l'interieur de ces systemes. Les problemes et les failles font 
apparaitre une certaine latitude dans Ie travail, et les besoins non satisfaits 
rempHssent ce vide; tout est pret alors, pour tirer parti de cette marge de 
manceuvre offerte. Nous allons voir six raisons fondamentales qui expliquent 
Ie glissement du pouvoir legitime, glissement provo que par les politiques. 
Quant au chapitre 9 nous nous sommes interesses aux detenteurs d'influence 
internes, DOllS avons mentionne ces raisons. Les deux premieres correspon­
dent aux problemes ordinaires que I'on trouve dans Ie systeme d'autorite, a 
savoir, des alterations importantes dans Ie systeme des objectifs, et des defor­
mations dans la conception de la superstructure. Paradoxalement, nous ver­
rons que c'est dans I'elaboration de ces elements du systeme d'autorite, par­
fois m~me en I'absence totale de besoins exclusifs de la part d'agents 
internes -, que Ie pouvoir donne par I'autorite est deplace. Les quatre autres 
raisons revelent les origines des besoins exclusifs des agents internes, certains 
sont de nature tout it fait personnelle, d'autres sont suscites et encourages par 
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les systemes d'autorite ou des competences specialisees : les definitions de 
poste, les pressions qu'exercent certains groupes, les liens directs avec des 
detenteurs d'influence externes, et les besoins intrinseques des agents internes 
eux-memes. 

1. LES OBJECTIFS SONT DEFORMES Une finalite importante 
du systeme des contrales bureaucratiques, est de rendre operationnels les buts 
formels de I'organisation, et cela, a tous les niveaux de la hierarchie, afin que 
chaque unite sache ce qu'on attend d'elle. Le moyen Ie plus direct pour faire 
comprendre cela, est d'utiliser Ie systeme des objectifs qui offre a chaque 
unite la possibilite de mesurer quantitativement ses performances. L'existence 
de telles mesures, permet I'utilisation de methodes « matMmatiques » pour 
operer les choix, excluant de ce fait Ie jugement, « I'inspiration » et la poli­
tique (Thompson et Truden, 1964). 

Mais Ie systeme des objectifs est inevitablement incomplet; iI lui est 
impossible de rendre operationnels tous les buts formels de I'organisation, et 
de ce fait, les efforts faits pour atteindre les buts qui peuvent etre rendus 
operationnels, sont finalement mal orientes. Meme pour les efforts qui pour· 
raient are bien orientes, Ie processus d'operationnalisation est, lui aussi, 
irnmanquablement loin d'etre parfait, et ceci cree d'autres formes de distor­
sion. 

Les membres de la coalition interne ont fortement tendance a privilegier 
les buts, qui une fois rendus operationnels, deviennent des objectifs. Grfice a 
des mesures tangibles des performances, ils savent exactement ce qu'on attend 
d'eux, et peuvent donner la preuve de leurs accomplissements. Les analystes 
peuvent « prouver» la rentabilite de leurs systemes technocratiques; les 
managers peuvent faire preuve « d'objectivite », quand ils recompensent leurs 
subordonnes ; et ainsi de suite. Ainsi, iI existe dans la plupart des organisa­
tions, d'excellentes raisons pour rendre les buts operationnels, partout OU cela 
est possible, et a privilegier ces buts-Ia. 

Pour etre rendus operationnels, les buts doivent etre acceptes, ils doi· 
vent avoir une certaine stabilite ; iI faut pouvoir les traduire en termes quanti· 
tatifs et les managers ou cadres au sommet de la hierarchie, doivent etre dis· 
poses a en faire la traduction. C'est dans les points mentionnes ici, que I'on 
trouve les raisons pour lesquelles de nombreux buts ne peuvent se frayer un 
chemin dans Ie systeme des objectifs. Meme, quand iI s'agit d'un but qui 
peut etre quantifie, un P.-D.G. peut besiter a Ie rendre operationnel, de peur 
qu'i1 ne soit pas partage par les detenteurs d'influence externes les plus 
importants ; Ie faire, malgre tout, risque d'attirer leur attention et de provo­
quer un conflit. Aussi, dans les organisations qui ont une coalition externe 
divisee, iI existe de bonnes raisons pour ne pas rendre les buts operationnels. 
Quant a I'organisation qui a une coalition externe passive, et ou Ie P.-D.G. 
peut disposer d'un pouvoir considerable, ce dernier peut vouloir preferer 
diriger d'une maniere tout a fait arbitraire, grfice a des moyens de contrale 
personnels, et ainsi de ne, rendre operationnel aucun but; autrement dit, ce 
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P.-D.G. ne risque pas d'abandonner meme un minimum de son pouvoir au 
systeme des contrOles bureaucratiques. (Apres tout, les normes et les stan­
dards s'appliquent aussi au conseil d'administration et restreignent meme sa 
flexibilite.) 

Parfois, iI existe de bonnes raisons pour rendre les buts operationnels, 
mais on ne peut Ie faire, car les buts sont instables. Un detenteur d'influence 
externe dominant, par exemple, peut ne pas savoir avec certitude, quels buts 
jJ ou elle souhaite privilegier pendant une periode de temps donnee. Et puis, 
iI y a les buts qui ont beau etre stables et cIairement declares, mais qui ne 
peuvent etre exprimes en termes operationnels. Tout Ie monde est d'accord 
pour dire qu'un but important de I'universite, est de faire progresser les con­
naissances. Mais personne ne sait comment mesurer ce progreso En verite, on 
peut dire de n'importe queUe activite imaginable, qu'elle participe au progres 
des connaissances. Aussi, I'universite est reduite a n'avoir aucun objectif qui 
puisse determiner Ie comportement des enseignants, ou avoir des objectifs stu­
pides, comme par exemple, augmenter Ie nombre des publications, comme si 
une page de papier imprimee etait aussi bonne qu'une autre. La vocation 
d'un h6pital psychiatrique, est de guerir les malades mentaux. Mais comment 
peut-on en mesurer les resuItats, quand on sait que les psychiatres eux­
memes, ne peuvent definir la sante mentale, alors encore moins, quand iI 
s'agit de definir les maladies mentales. (11 y a des psychiatres qui declarent 
que les individus sains, sont ceux qui sont a l'interieur des asiles, puisque doi­
vent etre fous, ceux qui parviennent a s'adapter au monde moderne.) 

Quand une organisation - telle I'universite ou un hopital - ne peut 
rendre operationnel pratiquement aucun de ses buts, son systeme d'autorite 
s'en trouve affaibli, et ce sont les competences specialisees, l'idc!ologie ou la 
politique qui prennent la reliwe. Mais au moins tous les buts ont une impor­
tance egale au depart. Ce qui est parfois pire, c'est l'organisation OU certains 
buts peuvent etre rendus operationnels, tandis que d'autres - tout aussi 
importants - ne Ie peuvent pas. Dans ce cas, meme l'employe Ie plus 
devoue - celui qui se sent pret a apporter son soutien a l'autorite, quoiqu'i1 
arrive -, est pousse a favoriser les buts qui peuvent etre rendus operation­
nels, et a deplacer certains buts formels, en en preferant d'autres. Plus loin 
dans ce livre, nous verrons comment, dans une entreprise commerciale, les 
buts lies a la croissance et aux profits - des buts qu'jJ est facile de rendre 
operationnels - ont tendance a .:carter ceux lies a la securite et au bien-etre 
de l'employe, ainsi qu'a la protection de l'environnement, pour lesquels iI est 
difficile d'inventer des systernes de mesures. Meme quand les cadres du 
sommet de la hierarchie, souhaitent obtenir une sorte d'equilibre entre ces 
differents ensembles de buts, leurs systemes de controles bureaucratiques les 
en empechent (Ackerman, 1975). Ceci se produit egalement dans les entre­
prises non commerciales. Demerath et Thiessen (1966) soulignent Ie fait qu'il 
est difficile de rendre operationnel Ie but du salut, dans Ie cas d'un groupe 
religieux ; aussi, Ie but qui consiste a faire des adeptes, but qu'i1 est facile de 
mesurer en termes de reussite, a tendance a supplanter celui du salut. 
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Mais, meme quand tous les buts adequats, peuvent etre rendus opera­
tionnels, les problemes subsistent. On a fait etat au chapitre 2, de ce qu'i1 n'a 
jamais ete possible de concevoir des fonctions de preference ou d'utilite, qui 
permeltent de decrire les compromis souhaites entre differents buts. Ainsi, les 
employes n'ont aucun moyen de savoir comment evaluer des buts differents, 
meme quand iI s'agit de buts operationneis. Meltre I'accent sur la croissance, 
peut dans certains cas, par exemple, diminuer les profits (Ridgway, 1956). 

Mais meme, quand Ie processus d'operationnalisation d'un but dans Ie 
systeme des objectifs parait simple, iI reste toujours imparfait, c'est-a-dire, 
qu'aucun but ne peut etre completement traduit en objectif. L'on perd tou­
jours quelque chose, des lors qu'on mesure. Effectuer une mesure, constitue 
toujours une approximation. Prenons Ie cas du but qui est Ie plus facile a 
rendre operationnel, a savoir Ie profit. II faut choisir une periode de temps. 
Quelle sera-t-elle? Vne periode trop longue, risque de rendre impossible la 
perception de recessions et de les corriger it temps. Mais une periode courte, 
peut permettre a un directeur qui est juge sur les resultats, de se livrer a 
toutes sortes de jeux ; par exemple, il peut reduire les coilts qui sont en rea­
lite des investissements, disons la maintenance et la publicite, et il peut, de ce 
fait, echanger des profits a long terme, par des profits a court terme. Buckley 
raconte I'histoire d'un « chef de service qui devint president de son organisa­
tion, car il avait realise les benefices les plus impressionnants qu'un service 
pouvait realiser sur une periode de trois ans. Ce fut son successeur qui dut 
faire face aux problemes nes de ce que la maintenance avait ete differee, et 
c'etaient les economies ainsi faites qui avaient permis les "profits" en tout 
premier lieu. A ce moment-la, la personne qui aurait dil etre mise a la porte, 
etait devenue I'executeur des hautes reuvres » (1972, p. 21). 

Si de tels problemes peuvent surgir dans Ie cas OU I' on veut rendre ope­
rationnels les buts lies au profit, on imagine ce qui peut se passer, quand il 
s'agit d'autres buts. La litterature abonde en exemples d'agences pour 
I'emploi, dans lesquelles les employes etaient notes en fonction du nombre 
d'entretiens qu'ils avaient realises, et s'effor9aient d'en faire un maximum, 
plutot que d'essayer de placer les gens; iI y a I'exemple des inspecteurs des 
imp6ts qui, it I'approche de la fin du mois, exarninaient les declarations de 
revenus, avec plus ou moins d'attention, selon qu'ils avaient atteint leurs 
quotas mensuels ou non; et I'exemple encore des agents de police de Chicago 
qui beneficiaient de points de bonification, en fonction du nombre de per­
sonnes qu'i!s avaient interpellees, et etaient parfois tentes d'embarquer des 
badauds innocents (Ridgway, 1956; Blau, 1963 ; Terkel, 1972, p. 140). Ijiri, 
Jaedicke et Knight nous fournissent un exemple plaisant a propos de I'Vnion 
sovietique : 

... Le projet de construction de l'acierie de Novo Lipetsk ... comporte 
91 classeurs totalisant 70 000 pages. (L'on n'est pas surpris d'apprendre que les 
responsables de la conception sont payes Ii la page ... ) Tout est litteralement 
indique sur les plans: I'emplacement de chaque lampe, de chaque clou, ou de 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

254 LA COALITION INTERNE 

chaque lavabo. Un seul point du proje! est nuHement pris en compte: les ,,!sul­
tats sur Ie plan economique (1970, p. 432). 

En conclusion, tous les systemes d'objectifs sont inadequats, et ceci 
pour deux raisons. D'abord, ils sont inevitablement incomplets, car dans la 
plupart des cas, ne sont rendus operationnels que certains buts, et de ce fait, 
meme les employes les plus consciencieux et les plus devoues, sont pousses II 
s'occuper uniquement de certains buts, et cela au detriment des autres. 
Ensuite, quels que soient les buts que Ie systeme d'objectifs rend operation­
nels, ceci se fait toujours d'une faeon imparfaite. Aussi, d'une maniere ou 
d'une autre, les buts formels de I'organisation sont legerement deplaces. 

2. L'OPTIMISATION SECONDAIRE Ce n'est pas seuiement la 
conception qui est II la base des systemes de contrllles, mais aussi celie qui 
sous-tend la superstructure qui pousse les agents internes - y compris ceux 
qui sont pourvus des meilleures intentions -, a faire glisser Ie pouvoir legi­
time. Par suite de Ia division de I'organisation en services, et aussi de la 
repartition du travail, la mission d'ensemble de I'organisation est divisee en 
une serie de taches. Chaque tache est assignee a un poste de travail speci­
fique, et ensuite II une unite. De plus, les organisations qui ont des missions 
et des finalites multiples, utilisent souvent la superstructure pour attribuer les 
responsabilites liees II chacune d'elles. Par exemple, une entreprise qui a plu­
sieurs lignes de produits distinctes, creera souvent une division separee pour 
fabriquer et vendre chaque gamme de produits. Et quand iI faut preter atten­
tion II un probleme social particuiier, I'on peut creer un service special pour 
s'en occuper, par exemple, un service municipal pour traiter certains pro­
blemes urbains. En effet, comme on l'a vu plus tilt, l'organisation est coneue 
comme une cha:ine de moyens et de fins; les missions essentielles et les buts 
formels, constituent les fins ultimes de I'organisation ; ces fins sont divisees 
en une serie de moyens, puis II la fois en tant que moyens et fins, elles sont 
assignees II des unites. Chaque unite, et finalement chaque poste de travail, 
est cense poursuivre ses propres buts, II I'exclusion de tous les autres. Autre­
ment dit, on peut s'attendre II une optimisation secondaire, c'est-iHlire, qu'i! 
importe d'reuvrer Ie mieux possible, II chaque poste de travail et dans chaque 
unite, par rapport aux buts specifiquement assignes, et d'oublier les autres. 

L'idee sous-jacente al'optimisation secondaire est que, si chacun fait ce 
qu'il doit faire, la mission en general sera accomplie, et les buts organisation­
nels seront atteints. Grace II la superstructure, les elements d'interdependance 
se mettent en place sans probleme. Mais il existe bien des preuves, que ced 
est une hypothese tout II fait grossiere. Les visees de la technostructure sont 
imprecises, et comme les unites mettent naturellement trop I'accent sur leurs 
propres buts, les performances de I'organisation baissent. 

Que les unites perdent de vue les perspectives plus larges de l'organisa­
tion, est un phenomene dont on parle souvent dans les publications. Comme 
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Ie dit Ie proverbe: « Ce que vous voyez, depend de !'endroit ou vous vous 
tenez. » 

... La proposition de retirer les troupes americaines d'Europe constitu. 
pour l'armee nne menace pour son budget et ses effectifs, pour l'organisme 
charge du budget, c'est one fal;on d'cconomiser de l'argent. pour Ie ministere 
des Finances. au Ie Tresor, c'est un gain pour 13 balance des paiements, pour Ie 
service des affaires europeennes du Departement d'Etat, c'est une atteinte aux 
bonnes relations entretenues avec l'O.T.A.N., pour Ie conseiller do President, 
responsable des relations avec Ie Congres. e'est l'occasion offerte au President, 
de se debarrasser d'uo sujet d'irritation. susceptible de Tendre difficiles les Tela· 
tions avec les membres du Congres (Allison, 1971. p. 168). 

Dearborn et Simon (1958) ont demande Ii vingt-trois directeurs ou 
managers du niveau hierarchique intermediaire et appartenant a differents 
departements et services d'une grande entreprise, d'analyser une etude de cas, 
portant sur un probleme de politique de I'entreprise, et d'indiquer Ie point 
qu'ils traiteraient en premier, s'ils etaient presidents. La plupart des directeurs 
commerciaux (83 pour cent par rapport Ii 29 pour cent de directeurs de la 
production) ont mentionne les ventes, comme Ie probleme n° 1, alors que la 
plupart des directeurs de la production (80 pour cent contre 22 pour cent de 
directeurs commerciaux), ont fixe leur attention sur un probleme d' organisa­
tion, lie Ii la fabrication. Meme des etudiants en licence, quand on leur 
« demandait de donner une appreciation Ii partir de references numeriques 
identiques, avaient tendance, s'i1s se mettaient, en premier lieu, Ii la place 
d'un analyste des COlltS, Ii exagerer leur importance, et si ensuite ils s'identi­
fiaient Ii un analyste des marches, ils etaient portes it sous-estimer les ventes » 
(Guetzkow, 1965, p. 55). 

Si I'on pouvait disposer d'une superstructure bien elaboree, de telles 
preventions seraient sans consequence, mais aucune superstructure ne peut 
etre parfaitement elaboree. Aussi, des que Ie pouvoir bascule en faveur d'une 
unite ou d'un service, et cela est inevitable, I'optimisation secondaire peut 
deformer la perception des buts poursuivis par I'organisation. 

3. L'INVERSION DES FINS ET DES MOYENS Ce phenomene 
qui correspond it une inversion des fins et des moyens, est proche de I'optimi­
sation secondaire, meme si la raison d'etre de ce phenomene, tel qu'on Ie 
decrit ici, est differente, et que les consequences qui en resultent, sont habi­
tuellement plus marquees. Dans Ie mecanisme d'inversion des fins et des 
moyens, les employes accomplissent leurs taches, comme s'iI s'agissait d'une 
fin en soi, et qu'iI y a1lait de leurs interets personnels. En d'autres termes, si 
nous avons decrit !' optimisation secondaire, comme etant une modification 
involontaire des buts, nous voyons dans I'inversion des fins et des moyens, 
une volonte deliberee de changer la nature des buts. Alors que Ie devouement 
et la loyaute des employes sont sous-entendus dans Ie cas de l'optimisation 
secondaire, il n'en est pas de meme dans Ie cas de l'inversion des fins et des 
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moyens. Le pouvoir organisationnel est deplace, parce qu'il convient it 
I'employe qu'i1 en soit ainsi. A ce niveau de la discussion, I'employe est con­
sidere comme un detenteur d'influence independant, comme quelqu'un qui 
n'a jamais ete reellement interesse par un contrat du type «effort(s)­
recompense(s) », et qui n'a pas non plus developpe un sentiment important 
d'identification it I'organisation. 

Quoi qu'il en soil, cet employe conserve une sorte d'innocence. II est 
simplement pris par son travail, - travail pour lequel I'organisation Ie 
remunere -, au point que son travail devient une fin en soi, plutot qu'un 
moyen pour faire aboutir les buts de I'organisation. Ainsi, les buts qu'i1 
poursuit dans son travail, se substituent it ceux de I'organisation et meme it 
ceux de I'unite it laquelle iI appartient (Selznick, 1966, p. 258). Les exemples 
de ce type de comportement ne manquent pas ; iI y a celui du chercheur qui 
privitegie I'elegance de la demarche methodologique, au detriment des 
n!sultats ; Ie chirurgien qui se vante de I'operation qu'it a reussie, meme si Ie 
malade n'a pas survecu, Ie bureaucrate qui est davantage preoccupe par Ie 
formulaire qui est it remplir, que par Ie client a servir. Crozier (1964) cite 
I'un des cadres d'un organisme gouvernemental qui avait un monopole indus­
triel, organisme qu'it a etudhl : « Nous sommes ici pour ecrire des rapports et 
gerer la paperasse... (se mettre au service du public) devient une activite 
annexe. » Dans une note d'accompagnement, Crozier fait encore remarquer, 
qu'en depit du ton humoristique de son interlocuteur, «celui-ci, lors de 
I'entretien, fait preuve d'un incroyable formalisme bureaucratique, et ne 
cache pas ['importance qu'it accorde a ce qui est imprime » (p. 200). 

L'inversion des fins et des moyens est un phenomene frequent parmi les 
operateurs non qualifies, et cela souvent parce qu'i1s suivent les procedures et 
les reglements a la lettre. Les procedures qui les concernent, doivent toujours 
etre interpretees avec une certaine souplesse. Mais la oil les fins et les moyens 
sont inverses, au point que les regiements deviennent des fins en soi, cette 
souplesse disparait et les finalites qui sont celles de I'organisation, changent 
de point d'ancrage. Ce phenomene a ete etudie dans les publications portant 
sur les organisations et a rel'u des denominations differentes. Merton, quand 
it s'y rHere, parle de « sanctification », et developpe I'idee « d'une depen­
dance emotionnelle, par rapport aux symboles et aux reglements 
bureaucratiques » ; Davis se sert du terme de « ritualisme » dans une etude 
consacree aux officiers de la marine americaine, pour qui les cen!monies qui 
ont pour vocation d'entretenir Ie moral des hommes « peuvent devenir une 
fin en soi, aux depens des moyens dont dispose I'organisation, pour assurer 
pleinement Ie role qui lui est imparti» ; Dimock a appele ce phenomime 
« traditionalisme » et Selznick « systematisation de la routine » ; mais la plu­
part des auteurs donnent Ie nom de « chinoiseries administratives » it ce phe­
nomene (tous sont cites dans Sills, 1957, pp. 66-67). 

L'inversion des fins et des moyens est peut-i!tre encore plus frequente 
parmi les operateurs qualifies et les responsables des moyens logistiques, car 
Ie systeme des competences specialisees qui constitue Ie cadre dans lequel its 
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operent, les dispense des controles hierarchiques et leur accorde une grande 
latitude dans leur travail. Autrement dit, its inversent les moyens et les fins, 
non pas parce qu'its sont depourvus de pouvoir, mais parce qu'ils en dispo­
sent. L'origine de ce pouvoir, les competences professionnelles - operer un 
malade ou se livrer II une experimentation prestigieuse -, prennent Ie pas sur 
la finalite de ces competences. C'est la loi de ['outil qui entre en ieu : 
« Donner un marteau II un petit gar~on, et tout ce qu'il peut voir, subira des 
coups de marteau. » Recruter un specialiste du planning, et il s'ensuit que 
toute decision directoriale doit etre planifiee d'une maniere formelle ; embau­
cher un psychotherapeute, et brusquement tout Ie monde a besoin d'une psy­
chanalyse. 

L'inversion des fins et des moyens peut non seulement concerner une 
seule personne, mais egalement tout un departement ou un service, et meme 
une organisation en entier. La mission en est oubliee. Michels (1915) relate la 
fa~on dont Ie mouvement socialiste europeen, II la fin du siecle dernier, perdit 
de vue ['obiectif que constituait la conquete du pouvoir, du fait que les diri­
geants s'evertuaient II conserver leur pouvoir personnel. Selznick, en discutant 
ce point dans Ie cadre de son etude portant sur ['agenee pour Ie developpe­
ment de la vallee du Tennessee et sur les factions de droite qui I'avaient 
noyautee pour en modifier la vocation, se plaint de ee qu'il est difficile 
« d'eviter la tyrannie des moyens et ['impuissance des fins» (1966). Et 
Perrow no us donne peut-etre I'exemple Ie plus demoralisant it ce propos: 

La majorite des associations pour aveugles it New York, ont pour voca­
tion d'aider les « aveugles interessants », si on peut les appeler ainsi, a savoir, 
les enfants et les jeunes adultes, susceptibles de tTouver un empioi. Les enfants 
ben"ficient de Ja sympathie du public qui sait se montrer genereux, et les jeunes 
adultes constituent une promesse de rentabilite aux yeliX de ceux qui ne reagis­
sent qu'a des arguments lies a des calculs divers. II s'ensuit que 80 pour cent 
des aveugles. - it savoir, les personnes Agees, ceux ayant d'autres infirmites, et 
ceux encore qui appartiennent a des minorites, ou Ie taux de ch6mage est 
important -, sont plus ou moins ignores par les associations. Comme i1 ne 
reste que 20 pour cent d'aveugles. la concurrence pour etablir un lien entre un 
«( aveugle interessant }) et nne association, est feroce. Du fait qu's. New York Ie 
nombre des associations pour les aveugles est important, i1 y a a peine suffisam­
ment de clients pour garantir a chaque association, des programmes d'actions 
modestes. En consequence, une fois qu'un aveugle « a signe » avec une associa­
tion, les responsables de ces associations sont peu disposes a Ie Iaisser indepen­
dant, sinon les ressources liees a ces programmes, risquent de diminuer. Les 
associations ont ete accusees de maintenir les aveugles dans un etat de depen­
dance, afin de pouvoir justifier les demandes de subventions. Et pourtant, on 
fait peu d'effor!, pour venir en aide aux aveugles figes ou a ceux qui sont tota­
lement infirmes (1970, pp. 128-129). 

II se peut que ces organisations repondent aux attentes de leurs deten­
teurs d'influence internes, mais celles de leurs clients, - ainsi que celles de la 
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communaute que ces organisations sont censees servir -, se trouvent depla­
cees. 

4. LES MESSIONS EXERCEES PAR CERTAINS GROUPES Une 
quatrieme raison a ce glissement, ou a cette sorte de deviation du pouvoir 
legitime, est liee II I'apparition d'une pression sociale qui surgit II l'interieur 
de I'organisation, et qui a pour but de repondre aux besoins de certains 
groupes. lci, nous avons affaire II une subversion des inter~s de I'organisa­
tion plus directe et davantage consciente, au profit d'interets personnels, 
comme par exemple, les besoins sociaux et d'appartenance propres a tout 
individu, hesoins qui sont souvent satisfaits par Ie fait d'etre en groupes. 
Mais nous n'avons pas encore quitte Ie domaine des imperfections liees au 
systeme d'autorite, car, nous allons Ie voir, Ie comportement de ce type de 
groupe depend, pour une large part, de la nature de la superstructure. 

On dit que Ie pouvoir se trouve dans Ie grand nombre. Meme Ie meil­
leur systeme de contrOie ou I'ideologie la plus forte, ne peuvent aller a 
I'encontre d'un groupe important de personnes qui decident de s'y opposer. 
C'est ce qu'jJ faut retenir de la premiere etude approfondie du rOle du groupe 
dans Ie travail en usine, faite par Hawthorne, iI y a cinquante ans : 

Les travailleurs constituaient un groupe bien soude, qui disposait d'un sys­
teme fort bien developpe de normes qui etaient propres a leur groupe. Les 
normes specifiaient, entre autres, qu'un travailleur n'etait pas cense travailler 
trop durement, s'll ne voulait pas passer pour un « fayot. briseur des 
cadences » ; il ne devait pas non plus travailler trop lentement. de peUT d' etre 
un « tire-au-flane et un parasite », qui profitait du groupe car une partie de son 
salaire dependait des resultats du groupe. En aueun cas, i1 ne pouvait livrer des 
informations, ni «moucharder », Grice a un controle infonnel du groupe, 
celui-ei pouvait decider du rythme de travail, de la production journaliere et 
mensuelle, de la duree des arrets de travail et de I'attribution du travail aux dif­
ferents membrcs du groupe (Etzioni, 1961, p. 114). 

Merton fait remarquer que, lorsqu 'un groupe de cadres est menace, 
« l'esprit de corps et I'organisation informelle de ce groupe poussent Ie per­
sonnel en question, it dHendre ses interets acquis ». IIs font de la retention 
de l'information, ou alors « ils inondent leur superieur de documents, que 
celui-d ne peut signer, et encore moins les lire tous » (1957, p. 201). 

Les pressions exercees par Ie groupe, ne sont pas independantes de la 
superstructure, mais en font partie. La division en services ou en departe­
ments, donne naissance II des groupes constitues a partir de la fonction, du 
lieu, de la ligne hierarchique, du niveau hierarchique et du role operationnel. 
Les relations « nous-ils », apparaissent immanquablement. Elles menent sou­
vent II des creations d'idees toutes faites ou a des stereotypes, comme l'a 
decouvert Tagiuri (1965), II I'occasion d'une etude portant sur presque un 
mi1lier de scientifiques, de directeurs de recherches et de cadres. Chaque 
groupe a eu tendance a exagerer la valeur des autres. Par exemple, si les 
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scientiflques se donnaient 51 sur une echelle de mesure des valeurs theoriques, 
i1s se donnaient 34 sur une .:chelle mesurant les valeurs sociales, les directeurs 
de recherches les placaient Ii I'indice 60 et 28 respectivement ; de meme, a10rs 
que les cadres se donnaient 45 sur une echelle de mesure des valeurs economi­
ques et 44 pour les valeurs politiques, les directeurs de recherches leur attri­
buaient 55 et 51. Balke et autres (l973) ont decouvert des erreurs de juge­
ments, plus grossieres encore, lars d'un exercice d'evaluation mutuelle de 
directeurs et de syndicalistes, dans Ie cadre d'un jeu de negociations syndicat­
patronat'. 

De telles fabrications de cliches ou de points de vues stereotypes, peu­
vent provoquer toutes sortes de conflits dans la coalition interne. Ceux qui 
surgissent entre les groupes de specialistes des moyens logistiques et ceux de 
la Iigne hierarchique, sont bien connus. Les conflits entre des groupes se 
situant it differents niveaux hierarchiques, sont egalement frequents. La hie­
rarchie cree des differences de statuts entre les agents internes, differences qui 
les rapprochent it des niveaux donnes, mais les separent, des lors qu'ils appar­
tiennent a des niveaux differents. Crozier declare qu'une « organisation 
bureaucratique ... se compose d'une serie de couches ou strates superposees 
qui ne communiquent guere entre elles. Les barrieres entre les strates sont 
telles, qu'il y a tres peu de place pour permettre Ie developpement de coteries, 
susceptibles d'aller a la rencontre et de traverser plusieurs categories 
differentes ». La « pression exercee par un groupe de collegues qui sont des 
pairs ", apparalt a I'interieur de chaque strate (1964). 

5. LES LIENS DIRECTS AVEC DES DETENTEURS D'INFLUENCE 
EXTERNES On I'a deja fait remarquer, la creation d'unites ou de ser­
vices, qui traitent de fonctions, de marches et de buts, d'une maniere speci­
fique, est inherente a la division du travail et it la factorisation de la mission 
et des buts de I' organisation en une structure hierarchisee des moyens et des 
fins. En theorie, chacune de ces unites, chacun de ces services est cense Hre 
guide par un centre d'autorite. Mais dans la pratique, nombreux sont les 
unites et les services qui travaillent directement avec des detenteurs 
d'influence externes, et qui finissent par representer leurs interets dans la coa­
lition interne. Comme on Ie voit sur la figure 13.2, la chaine d'autorite, qui 
va de la coalition externe au P.-D.G., en passant par Ie Conseil d'administra­
tion, et qui descend la Iigne hierarchique, est court-circuitee par des liens 
directs entre agents internes et agents externes. Au lieu de voir Ie P.-D.O. 
concilier les demandes et les exigences des detenteurs d'influence externes, ce 
sont differents detenteurs d'influence internes, qui effectuent cette concilia­
tion, it I'occasion de negociations politiques entre eux. II s'ensuit, souvent, un 

I Utilisant une metbodologie interessante, ces chercheurs ont reproduit un coomt effectif 
avec les acteurs reels, auxquels ils ont presente sous forme de graphiques, les perceptions Que les 
UDS avaient des autres. a differents moments. afin d'etudier comment cela affectait leurs compor­
tements. 
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FilaR 13.2. - Liens directs entre d~/en(eurs d'influence internes 
et dltenleurs d';nfluence externes 
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g1issement des buts formels, dans la mesure OU les demandes et les exigences 
de certains detenteurs d'influence extemes, ont davantage de poids que ne 
souhaitent leur en donner les cadres superieurs. Le service commercial envi­
sage son rille comme consistant a devoir proteger les clients, Ie service de la 
recherche se croit oblige de representer les inter@ts de la communaute scienti­
fique, et Ie service des achats de refleter les interets des foumisseurs. La per­
sonne qui se trouve etre la plus influente dans Ie systeme des politiques, 
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s'assure de ce que ses « clients» dans la coalition externe puissent beneficier 
d'un service preferentiel. Le systeme des competences specialisees permet de 
creer, de la meme fa~on, des liens directs. On l'a deja fait remarquer, il est 
possible que pour chaque groupe de specialistes, il existe un organisme pro· 
fessionnel correspondant, qui se situe it l'exterieur de l'organisation ; les inte­
rets de cet organisme professionnei se trouvent ainsi representes it l'interieur 
de l' organisation. Le resultat Ie plus frequent de tout ceci. ce sont des com­
portements politiques et des buts qui se trouvent deplaces. 

Les consequences de ces liens entre les detenteurs d'influence internes et 
les detenteurs d'influence externes peuvent se rapprocher de I'optimisation 
secondaire; en effet, par suite de l'enthousiasme qui les anime dans I'exercice 
des riHes qui leur sont assignes, les employes en viennent it faire glisser, voire 
devier les buts generaux de I'organisation. Pourtant, il arrive egalement que 
des liens directs s'etablissent, par suite d'interets personnels. II est possible 
qu'un agent interne privilegie volontairement les buts d'un agent externe, ou 
qu'il soit simplement paye pour Ie faire, et qu'iI cherche ainsi, it bouleverser 
les buts de l'organisation. Ainsi, Boulding traite du cas de I'employe qui 
accepte une fonction officielle dans I'organisation, afin de la saboter: 
« C'est, par exemple, Ie travail en profondeur des communistes, a I'interieur 
de I'organisation, c'est l'activite syndicale du syndicaliste qui joue les indica­
teurs ou les agents provocateurs, et I'activite secrete du barbouze» (1962, 
p. 180). 

6. LES BESOINS INTRINSEQUES DES AGENTS INTERNES 
C'etait bien quelque chose qui depassait les employes qui avaient contri­

bue a la rupture des procedures organisationnelles legitimes et avaient favo­
rise I'apparition de comportements politiques dans chacun des cinq cas prece­
dents de deplacement des buts que nous avons etudies jusqu'ici. Ce sont des 
modifications dans Ie systeme des objectifs et dans la superstructure, qui 
poussaient les employes it cela ; ils etaient emballes et aveuglc!s par I'impor­
tance de leur travail; des groupes internes ou des detenteurs d'influence 
externes les poussaient egalement. Le dernier point qui nous concerne, envi­
sage Ie pouvoir politique sous sa forme la plus cynique : les employes font 
glisser Ie pouvoir legitime, tQut simplement parce que leurs interets personnels 
commandent qu'iI en soit ainsi. 

, 

Qu'iI existe chez les agents internes, toutes sortes de besoins personnels 
et intrinseques, est une evidence, facile it envisager. Au chapitre 9, nous avons 
montre comment les rClles ou les fonctions que les gens assurent dans la coali­
tion interne, creent des besoins chez eux: la croissance pour les directeurs, 
des changements permanents pour les analystes, la perfection pour les opera­
teurs qualifies, et ainsi de suite. Aces besoins professionnels, toutes sortes 
d'autres besoins personnels viennent s'ajouter. II existe des personnes qui sont 
nommees it des postes qui sont au-dessus de leur niveau de competences ; ce 
phenomene est connu sous Ie nom de « Principe de Peter» (Peter et Hull), et 
on les voit faire tout ce qu'i1s peuvent pour s'accrocher it leur poste. D'autres 
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se battent pour obtenir une autonomie personnelle, en s'opposant II I'autorite 
en soi, ou encore, Ie pouvoir, en essayant de construire des empires person­
nels II I'interieur de I'organisation. II se peut qu'un individu en veuille II 
I'organisation, et cherche it deplacer les buts formels de I'organisation, en 
Iimitant ses efforts. II se peut qu'un autre encore, soit pris dans une querelle 
ou dans une rivalite avec quelqu'un et adopte I'attitude suivante : « Je suis 
contre, parce qu'iI est pour » (Pettigrew, 1973, p. 78). Et finalement, iI y a 
toute la serie de besoins tres individuels : Ie cas de eette femme qui travaille 
dans une agence de voyages, afin qU'elle puisse poursuivre son but, qui con­
siste it se monter une collection de timbres, et Ie cas de eet homme qui tra­
vaille dans la meme agence, afin de parvenir it seduire cette femme. 

En general, pour la plupart des agents internes, I'organisation represente 
I'endroit Ie plus propice oil ils peuvent trouver satisfaction pour leurs besoins 
intrinseques. A la difference des detenteurs d'influence externes, pour qui 
I'organisation constitue un endroit fortuit oil ils peuvent poursuivre leurs buts 
- un endroit parmi d'autres -, aux yeux des agents internes qui y passent 
leur vie professionnelle, I'organisation represente un lieu essentiel. Aussi, ils y 
apportent un grand nombre de leurs besoins les plus importants, afin de les 
satisfaire, grace au travail qu'ils font, et c'est en cela, qu'ils en viennent it 
deplacer les formes les plus legitimes de pouvoir qui sont censees Hre au ser­
vice de I'organisation, au sens large. 

En conclusion, nous avons ainsi etudie six raisons pour lesquelles les cen­
tres de pouvoir legitime peuvent Hre deplaces dans les organisations. Nous 
avons vu qu'une seule de ces raisons est souvent suffisante ; par exemple, un 
changement dans les systemes d'objectifs peut contraindre I'employe meme Ie 
mieux intentionne, it modifier les buts formels, tout comme un tres fort besoin 
personnel peut suffire it un employe mal intentionne, pour faire devier Ie pou­
voir legitime, pour peu que les systemes de controle soient incomplets. Mais evi­
demment, d'une maniere generale, ces six raisons sont liees. Les organisations 
sont des ensembles complexes, oil toutes ces forces, - les changements d'objec­
tifs, les tendances II optimiser des buts secondaires et it inverser les moyens et les 
fins, les pressions directes de certains groupes, de meme que les pressions exer­
cees par les detenteurs d'influence externes, ainsi que les besoins intrinseques 
des detenteurs d'influence internes -, se confondent pour donner naissance au 
systeme des politiques qui fonctionne souvent en s'opposant aux systemes 
d'autorite, d'ideologie et des competences specialisees. 

JOUER AUX POLITIQUES. MAIS AVEC QUEL ATTIRAIL ? 
QUELQUES MOVENS POLITIQUES O'INFLUENCE 

Nous pouvons nous interroger sur la nature des moyens auxquels les 
detenteurs d'influence Ii I'interieur de I'organisation font appel pour jouer it 
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leUTs jeux politiques. Pour commencer, iI importe de souligner - a la lumiere 
du fait que Ie systeme des politiques represente, par definition, une utilisation 
illegitime du pouvoir -, que les detenteUTs d'influence a l'interieur de I'orga­
nisation ont recours a tous les moyens d'influence auxquels i1s peuvent avoir 
acres. A une extremite, iI y a ceux, qui ne pouvant compter SUT rien d'autre, 
se servent de leur volonte personnelle et de leUT habilete politique ; a I' autre 
extremite, iI y a ceux qui disposent de systemes d'influence tout a fait legi­
times, mais qui s'efforcent de les utiliser a des fins politiques, c'est-it-dire, 
d'une maniere iIlegitime. Et entre les deux, il y a ceux qui peuvent faire usage 
de renseignements confidentiels et de contacts privilegies avec des personnes 
influentes, afin de rehausser leur pouvoir politique. 

LA VOLONTE ET L 'HAB/LETE POUT/aUES La volonte et I'habi-
lete sont des questions qui ont ete traitees au chapitre 3, et sont considerees 
comme etant les bases de toutes les formes de pouvoir it I'interieur et a 
l'entoUT des organisations. Mais ces deux notions meritent une place particu­
Iiere dans notre discussion actuelle des moyens politiques d'influence interne, 
et cela pour deux raisons. 

D'abord, les participants aces jeux politiques qui ne disposent pas 
d'autres moyens d'influence (politiques ou legitimes), peuvent neanmoins se 
servir de leur volonte d'action, de leur capacite Ii utiliser leur energie et de 
leurs aptitudes Ii gagner dans des jeux politiques. Nous verrons quelques 
exemples tout a fait significatifs dans notre etude de certains agents internes 
manifestement denues de pouvoir, qui I'ont emporte lors de jeux politiques, 
simplement parce qu'i1s se sont montres capables de bien des efforts, et cela 
d'une maniere astucieuse sur Ie plan politique. 

Ensuite, meme pOUT ceux qui peuvent utiliser d'autres moyens politiques 
d'influence, la volonte et Ie savoir-faire sont des composantes vitales qui faci­
Iitent I'utilisation des autres moyens. Le joueUT ou participant qui peut 
s'appuyer sur Ie pouvoir qui est lie it I'autorite, it I'ideologie ou aux compe­
tences specialisees - en d'autres termes, sur les formes legitimes de pouvoir 
ou les formes de pouvoir les plus)argement acceptees - se trouve a mi­
chemin d'obtenir ce qu'i1 veut. Quand on dispose de I'autorite, iI suffit sou­
vent de donner un ordre, pour que les choses se fassent ; dans Ie cas de 
I'ideologie, tout a tendance it aller de soi et it se faire spontanement ; et dans 
bien des situations, Ie joueur ou participant qui detient des competences spe­
cialisees, peut facilement parvenir II dominer ceux qui en sont depourvus. 
Mais des lors que I'on se trouve contraint de s'appuyer sur I'un des moyens 
politiques d'influence, tels Ie fait de detenir des renseignements confidentiels, 
ou d'avoir des voies d'acres privilegiees - qui constituent des moyens moins 
sfirs et davantage enclins II provoquer des resistances, du fait qu'i1s ne sont 
pas legitimes -, il faut alors faire des efforts d'autant plus grands et agir 
d'une malliere encore plus intelligente. Autrement dit, ce joueUT ou ce partici­
pant doit faire preuve de davantage de volonte, et posseder un savoir-faire 
considerable en matiere politique. II doit etre habile II persuader, manipuler, 
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negocier et avoir un sens particulier, afin de savoir comment Ie pouvoir cir­
cule dans la coalition interne, savoir oil se trouvent les influences officielles et 
aussi les influences inofficielles, quels sont les sujets qui retiennent I'atten­
tion, quelles sont les alliances, les amities, les rivalites, quelles sont les regles 
implicites et explicites de l'organisation, quelles sont parmi elles, celles qui 
peuvent etre combattues, et celles it evoquer pour I'emporter lors d'un debaL 

II faut ajouter que les joueurs ou participants qui controlent les sys­
temes d'influence davantage legitimes, ne sont qu'it mi-chemin d'aboutir, car 
ceux aussi doivent posseder un savoir-faire et exercer une volonte de nature 
politique, afin de pouvoir se servir de leurs pouvoirs non politiques. C'est lit 
Ie message que nous offre Ie livre de Neustadt « Le Pouvoir Pn!sidentiel », 
ayant pour sous-titre « Les jeux politiques des dirigeants ». Meme Ie pouvoir 
ic!gitime du President des Etats-Unis (Neustadt dirait « en particulier »), est 
mince sans les qualites d'energie et de savoir-faire de celui qui Ie detient, qua­
lites necessaires pour soutenir ce pouvoir au travers des moyens politiques. 
« L'influence reelle de I'homme it la Maison Blanche, decouie », entre autres 
sources, « des attentes (de la part des autres hommes qu'il doit convaincre 
d'agir) qui portent sur ses capacites et sa volonte de faire usage des nom­
breux avantages qu'on lui prete. » Roosevelt a reussi, selon Neustadt, car la 
politique etait « un vehicule pour lui» ; Eisenhower a echouc!, parce que la 
politique «ne se definissait qu'en termes strictement personnels» (1964, 
p. 169). 

Et ainsi, on trouve la presence de la volonte et du savoir-faire, partout 
oil un pouvoir est exerce, que ce soit it I'interieur ou it l'entour de I'organisa­
tion, et plus particulierement, dans Ie systeme des politiques de la coalition 
interne, car la volonte et Ie savoir-faire y jouent un rOle tres important. 

LES RENSEIGNEMENTS CONFIDENTIELS : FIL TRAGE ET CENTRALI­
SATION Nous avons fait remarquer, it plusieurs reprises, que detenir 
I'information est une source de pouvoir. Ainsi, de meme que les connais­
sances techniques donnent Ie pouvoir it I'expert, les elements d'information 
confidentiels et non techniques donnent un pouvoir politique it celui ou celle 
qui les· posst\de. Ce pouvoir s'affirme de deux fa~ons : 

l. en controlant une masse considerable de donnees d'information qui 
penetre dans I'organisation, et en jouant un role semblable a celui d'un 
« portier » qui filtrerait les entrees ; 

2. en se tenant au carrefour de plusieurs courants ou flots d'informa­
tion a I'interieur de I'organisation, et en fonctionnant comme « centre ner­
veux ou operationnel », en ayant « une position centrale ». 

Le portier sert de canal ou de relais, grace auquel des informations 
exterieures de nature importante peuvent pc!netrer dans I'organisation (Allen 
et Cohen, 1969). Ces informations peuvent evidemment avoir un contenu 
technique ou specialise, mais ce n'est pas toujours necessaire. Quand ce n'est 
pas Ie cas, c'est la possibilite d'acces a I'information qui confere Ie pouvoir. 
Et ceci revient a dire que la validite du pouvoir depend de celle du canalou 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

LE SYSTEME DES POLITIQUES 265 

du relais; des que la source cesse d'exister, ou des que d'autres personnes 
disposent de voies paralleles d'acces, ou de relais equivalents, Ie pouvoir poli­
tique disparait. 

Proche du filtrage ou du verrouillage de I'information, mais se situant a 
I'interieur de la coalition interne, il existe Ie centre nerveux qui a I'avantage 
d'~tre central. A cette position, on trouve un agent interne qui se tient a 
i'intersection de flots importants d'information et de communication 
internes; cet agent acquiert ainsi un pouvoir de nature politique. II ou elle 
peut cacher des informations a certaines personnes, filtrer les informations 
transmises it d'autres, en ne leur communiquant que ce qui leur est utile. 
(U ne autre astuce du centre operationnel consiste a faire circuler beaucoup 
trop d'informations dans un canal, ce qui a pour effet de voir la personne au 
bout du circuit &re desesperement surchargee de donnees qu'elle ne peut plus 
traiter.) Pettigrew decrit un agent place it un centre operationnel pour qui 

... la position strategique en tant que relais entre Ies experts techniques et 
1a direction, en plus de ses possibilites d'acces politiques, representait des avan­
tages enormes. Disposant du cantcoIe de l'information necessaire aux prises de 
decision, il avait la possibilite de se concentrer avec sucres sur ses peopres 
demandes, et en meme temps, d'empecher les autres de promouvoir les leurs 
(l973. p. 233). 

Parfois, avoir une position centrale, n'est qu'une question de lieu. Le 
poste de responsable de I'accueil est generalement apprecie pour sa fonction 
d'acces a l'information. Mais il est possible de se tenir aussi bien a un carre­
four, d'une maniere symbolique, que d'occuper physiquement, un poste stra­
tegique. Comme nous I'avons fait remarquer au chapitre 9, les cadres supe­
rieurs, grace aux liens qu'ils entretiennent avec de tres nombreux agents 
internes, en viennent II ~tre des centres operationnels en ce qui concerne 
I'information de i'organisation. II en est de meme de certains responsables 
des moyens logistiques, ceux qui evoluent librement dans I'organisation et qui 
ont des contacts d'importance et d'envergure. De nombreux auteurs de publi­
cations recentes portant sur les conceptions d'o(ganisations, se sont beaucoup 
interesses au r61e de I'agent de liaison ou d'integration, cet homme ou cette 
femme qui fait la jonction entre differents departements. tels que Ie respon­
sable scientifique des projets qui sert d'intermediaire entre les savants qui tra­
vaillent en laboratoire et les ingenieurs qui sont a I'atelier, ou l'agent de 
liaison commercial qui fait Ie lien entre la force des ventes et I'usine. Le pou­
voir formel de ces personnes est souvent mince, mais la position centrale 
qu'elles occupent au milieu des flux de travail, leur assure un pouvoir 
informel considerable, voire un pouvoir politique. 

L'ACCES PRIVILEGIE AUX PERSONNES INFLUENTES L'acces 
unique et direct, - que Mumford et Pettigrew designent sous Ie nom 
« d'acces politique» (1975, p. 201) -, II ceux qui disposent de moyens 
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d'influence importants, constitue, dans la coalition interne, un moyen 
d'influence en soi. Nous avons deja vu ceci dans la coalition externe, et nous 
l'avons etudie en tant qu'assise generale de pouvoir au chapitre 3. Mais ce 
fait merite qu'on Ie mentionne, par suite de I'importance qu'it a dans l'exer­
cice du jeu politique, it I'interieur de l'orgamsation. Meme si un participant 
ou un acteur manque de moyens d'influence qui lui soient propres, Ie fait 
qu'it entretienne des liens avec des personnes qui en ont, - agents internes 
ou agents externes, disposant d'importants moyens d'influence externes, for­
mels, ideologiques, specialises, ou politiques -, peut suffire pour permettre 
d' atteindre une position de pouvoir. 

L'agent interne qui offre I'acees Ie plus interessant est evidemment Ie 
P.-D.O. Et ceux qui en tirent Ie meilleur parti, sont ceux qui sont quotidien­
nement au service de cette personne. II s'ensuit que la secretaire et I'assistant 
du P .-D.O. representent inevitablement et it juste titre, des centres de pouvoir 
dans la coalition interne. (Qui plus est, its disposent souvent de leurs propres 
moyens d'influence, du fait de leur position centrale dans l'organisation, et 
qu'une masse d'informations passe aupres d'eux continuellement.) Bien sur, 
tout Ie monde ne peut pas travailler directement pour la haute direction, mais 
n'importe quel manager ou directeur, disposant de pouvoir, peut en a1louer it 
ceux qui I'entourent. ~tre « parraine » par quelqu'un qui est influent, revient 
it partager cette influence. 

Dans des systemes ou les ressources sont rares et OU l'on fait constamment 
des pieds el des mains pour oblenir des avantages, il y a ",ellement inter~t iI 
travailler pour quelqu'un qui est puissant. Ce sont les personnalites qui ont du 
pouvoir. qui peuvent faiIe Ie plus pour leurs subordonnes. Elles peuvent teniT 
leurs promesses et maintenir leurs menaces bien plus silremen!, et apporter des 
changements dans la situation de leurs subordonnes, plus aisement ; cUes peu­
vent en trainer avec elles leurs subordonnes, quand elles s'en vont. .. (Kanter, 
1977, p. 172.) 

Un agent interne peut egalement disposer de pouvoir, quand il possede 
Ie privilege d'avoir ace!:s en des lieux OU les personnes ayant du pouvoir, sie­
gent et OU des decisions importantes sont prises. Ainsi Kanter fait etat de « la 
possibilite d'etre vu », la « chance d'etre remarque », comme constituant des 
sources de pouvoir; ce dernier s'obtient egalement « en participant it des 
groupes de travail et des commissions» (p. 179). 

Avoir la possibilite de contacts privilegies avec des agents externes 
influents - par exemple, un detenteur d'influence externe domirtant ou une 
personne contrlliant un lien de dependance vitale pour I'organisation -, peut 
representer une source de pouvoir dans la coalition interne. Ce genre d'acres 
et de contacts privitegies, peut decouler de liens amicaux, familiaux ou d'une 
longue association. Ainsi, c'est Ie cas du commercial qui est en tres bons 
termes avec un client important, peut-etre parce que Ie responsable des achats 
est son beau-pere ou son partenaire au golf, ou simplement, parce qu'il I'a 
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fort bien servi durant des annees; ce commercial a pu, ainsi, acquerir et 
developper un pouvoir tout Ii fait important dans la coalition interne. 

Les exemples Ie montrent, bien des contacts privilegies permettent de 
jouir d'un pouvoir qui n'est pas essentiellement lie it l'inFormation don nee 
par ces contacts - encore que cela puisse Hre un element qui joue -, mais 
est lie aux ressources devenues disponibles, it la decision qui peut etre prise 
apres un revirement intervenu a la suite d'un propos exprime au bon 
moment, aux avantages et privileges de toutes sortes qui peuvent survenir, it 
toutes les retomb':es des actions menees par ceux qui ont Ie pouvoir. Mais ce 
moyen d'inlluence politique, tout comme les autres, est fragile, car il n'existe 
plus des que Ie contact est rompu. 

LES MOYENS POTENTIELS EXISTANTS POUR EXPLOITER LES 
SYSTEMES LEGITIMES D'INFLUENCE Enfin, parmi les moyens politi­
ques d'inlluence, it Faut compter les moyens iegitimes d'inlluences, quand ils 
sont utilises de maniere politique. Autrement dit, I'autorite, I'ideologie et les 
competences specialisees deviennent des moyens politiques d'inlluence, des 
lors qu'its sont utilises de maniere illegitime, c'esH'I-dire, de Fa,on non 
reconnue par Ie code normal de comportement. On exp/oite, dans ce cas, 
I 'autorite , I'idoologie et les competences specialisees, a des fins liees a des 
interets particuliers, et non pour repondre a des finalites attendues. 

Nous avons deja vu plusieurs exemples de ce genre, et nous en verrons 
d'autres encore dans la discussion qui suit. Des analystes de la technostruc­
ture, par exemple, se font les defenseurs d'un systeme technocratique, non 
pas parce qu'il est benefique it l' organisation, mais parce que ce systeme leur 
permet d'etendre leur pouvoir. De meme, un P .-D.O. fait respecter l'ideo­
logie de I'organisation, afin de rehausser son statut de gardien veritable de 
I'ideologie. Les specialistes - les mooecins dans les hopitaux, les ingimieurs 
de production - modifient les resultats des analyses portant sur les couts et 
les benefices, afin de tromper les directeurs et leur faire acheter des equipe­
ments qui ne sont pas necessaires et qui leur donnent davantage d'inlluencc. 
Et les managers, Ii leur tour, font etalage de leur autorite, afin d'elargir Ie 
controle qu'its ont sur les operateurs, tout comme les operateurs, a leur tour, 
exhibent ('autorite qu'its ont sur les clients. Dans toutes ces situations, Ie 
pouvoir legitime est utilise d'une maniere itiegitime, c'est-a-dire, d'une 
maniere politique. 

En conclusion, Ie pouvoir politique exige inevitablement une volonte 
politi que et un savoir-faire politique ; de plus, il peut s'appuyer sur des ren­
seignements confidentiels, ou tirer parti de contacts privilegies avec ceux qui 
detiennent du pouYoir, et il peut encore exploiter les systemes legitimes 
d'inlluence, de fa,on ilh~gitime. 
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COMMENT JOUER A LA POLITIOUE ? 
LES JEUX POLITIOUES DE LA COALITION INTERNE 

La meilleure fa~on de definir Ie systeme des politiques de I'organisation, 
consiste apparemment II y voir une serie d'activites, un ensemble de « jeux » 
qui se deroulent partout dans la coalition interne - « complexes et subtils, se 
deroulant simultanement, s'imbriquant les uns dans les autres » - (Allison 
1971, p. 162), une sorte de cirque ou iI y aurait plusieurs pistes. Mais comme 
Allison Ie fait remarquer, ces jeux politiques ne sont, ni independants les uns 
des autres comme on pourrait Ie croire, ni sans structure. « Les jeux ne se 
deroulent, ni au hasard, ni II loisir » (p. 162). Ces jeux suivent des regles : 

Certaines regles sont explicites, d'autres implicites. Certaines sont tout a 
fait claires, d'autres floues. Certaines sont tout a fait stables, d'autres changent 
en permanence. Mais en fait, c'est I'ensemble des regles qui definit Ie jeu. 
D'abord, les regles indiquent les positions, les voies graces auxquelles les 
hommes parviennent a ces positions, Ie pouvoir lie a chaque position, les che­
mins de Paction. Ensuite, les regles limitent i't!:ventail ... des decisions et des 
actions qui sont acceptables ... Enfin, les regles sanctionnent certaines demar­
ches, - Ie marchandage, les coalitions, la persuasion, la tromperie, Ie bluff et 
la menace -, tout en rendant d'autres attitudes illegales, immorales, incorrectes 
ou inappropriees (pp. 170-171). 

Crozier et Friedberg fondent egalement leur analyse sur « la notion de 
jeu », qu'i1s decri~ent en termes identiques : 

Le jeu pour nous est bien plus qu'une image. C'est un mecanisme reel, 
grAce auquel les hommes organiseDt et structurent leurs relations de pouvoir, ils 
leur imposent des regles, tout en laissant, en meme temps, a ces relations, -
ainsi qu'aux hommes -, une grande liberte. 

Le jeu constitue un instrument que les hommes ant cree, afin de donner 
des regles a leur cooperation. C'est un instrument fondamental pour Paction 
organisee. i.e jeu concilie liberte et contrainte. Le joueur reste libre, mais s'it 
souhaite l'emporter, it doit adopter une strategie rationnelle selon la nature du 
jeu et en respecter les rOgles. (1977, p. 97). 

Parmi les publications portant sur Ie pouvoir dans les organisations, on 
trouve des etudes qui analysent en profondeur les jeux specifiques que I'on 
trouve Ie plus frequemment dans les organisations (davantage d'etudes de ce 
genre seraient souhaitables). Mais iI n'a ete trouvre aucune etude qui examine 
les relations entre les jeux, ou dans laquelle I'on cherche II developper un 
cadre conceptuel qui permette de comprendre Ie systeme des jeux, c'est-il­
dire, essentiellement Ie systeme des politiques que I'on trouve dans les organi­
sations. Aussi, notre etude doit porter davantage sur la structure des jeux 
individuels, que sur celie du systeme des jeux, bien que nous donnions, en 
conclusion, quelques commentaires sur cette derniere. A I'occasion de notre 
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etude portant sur chaque jeu, nous nous interesserons it savoir, quels sont 
ceux qui y jouent (1e P.-D.G., les directeurs de la ligne hierarchique, les ope­
rateurs specialises, les operateurs non qualifies, les responsables des moyens 
logistiques, les analystes de la technostructure) ; nous chercherons egalement 
it savoir, quels sont les moyens politiques d'influence sur lesquels ils 
s'appuyent pour prendre part aces jeux (volonte et savoir-faire politiques, 
renseignements confidentiels ou contacts privilegil,s, moyens potentiels pour 
exploiter les systemes legitimes d'influence), et enfin nous nous interrogerons 
sur les raisons pour lesquelles ils jouent it ces jeux. En fait, nous allons avant 
toute chose, classer ces jeux, it partir des raisons d'y jouer, en utilisant les 
rubriques suivantes : il y ales jeux auxquels on joue pour resister it Fauto­
rite, ceux pour contrecarrer la resistance it Fautorite, ceux qui servent a cons­
truire une assise de pouYoir, ceux qui permettent de hattre un rival, et ceux 
qui permettent d'effectuer un changement dans I'organisation. On etudiera en 
tout treize types de jeux politiques, qui entrent dans ces categories comme 
suit: 

Jeux pour contrer 
Fautorite : Les jeux de I'insoumission 
Jeux pour contrer 
Fopposition it l'autorite : 
Jeux pour construire des 
assises de pouvoir : 

J eux pour vaincre des 

Les jeux pour combattre l'insoumission 

Le jeu du parrainage (avec ses superieurs) 
Le jeu de la construction d'alliances (avec 
ses pairs) 
Le jeu de la construction d'empire (avec 
ses subordonnes) 
Le jeu de la budgetisation (avec les res­
sources) 
Les jeux des competences specialisees (avec 
du savoir et des savoir-faire) 
Le jeu de I'autoritarisme (avec Fautorite) 

rivaux : Le jeu de bataille entre les directeurs de la 
ligne hierarchique et ceux des fonctions de 
soutien logistique 

J eux pour mettre en 
place des changements 

Le jeu de la rivalite entre deux camps 

organisationnels : Le jeu des candidats it des postes strategi­
ques 
Le jeu du coup de sifflet 
Les jeux des jeunes Turcs. 
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LES JEUX DE L'INSOUMISSION On se livre habituellement aux 
jeux de I'insoumission, quand iI s'agit de refuser d'obeir it I'autorite, mais 
egalement, lorsqu'iI s'agit de ne pas suivre l'ideologie ou de s'opposer aux 
competences specialisees; l'on peut egalement pratiquer ces jeux, afin 
d'obtenir un changement dans I'organisation. Ces jeux peuvent correspondre 
A une opposition faible A I'egard du pouvoir legitime, peuvent consister en 
une modification des buts et peuvent aller jusqu'A la mutinerie absolue : « de 
la contestation Ala revolte » (Zald et Berger 1978, p. 841). On y joue souvent 
au moment de l'execution d'une decision, quand une personne situee au bas 
de la hierarchie r~oit des consignes, afin de mener A bien une action, de 
mettre en reuvre une decision prise plus haut. II faut se rappeler que nous 
avons defini la decision comme etant « un engagement pour I'action ». Entre 
I'engagement et l'action iI existe inevitablement une certaine liberte ; iI n'y a 
aucune garantie que l'action sera executee it la lettre. Le realisateur de 
I'action peut intervenir et faire devier Ie cours de l'action ou modifier celle-ci, 
afin de satisfaire ses interets personnels. Pour les decisions qu'iI approuve, iI 
peut « aller au-delA de I'esprit, sinon de la lettre », autrement dit, en faire 
plus qu'iI ne faut, et pour les decisions qui n'ont pas sa pn!ference, iI peut 
« manreuvrer, retarder la mise en reuvre, limiter la mise en reuvre en suivant 
les instructions it la lettre en negligeant I'esprit des instructions, voire meme 
s'opposer Ii la decision prise » (Allison 1971, p. 173). 

II est dans la nature du systeme d'ilUtorite, que les decisions soient 
prises Ii des niveaux eleves de la hierarchie, et qu'elles soient executees A des 
niveaux plus bas. Le P.-D.G. decide que les machines soient peintes en vert; 
Ie directeur de l'usine decide que la peinture sera appliquee Ii la brosse et non 
au rouleau; Ie peintre execute Ie travail. En consequence, ces employes que 
Mechanic (1962) appelle les « agents du bas de l'echelle », et en particulier les 
operateurs tout en bas de I'echelle, sont les executants principaux, et ainsi se 
trouvent etre les participants les plus importants aux jeux de l'insoumission. 
Ceci est d'autant plus vrai des operateurs non qualifies et qui sont les plus 
soumis aux systemes de contr61e. Ce sont les detenteurs d'influence internes 
qui ont Ie plus A gagner, en refusant de se soumettre Ii I'autorite. En verite, 
c'est la seule chose qu'ils puissent faire, s'ils souhaitent obtenir du pouvoir 
dans la coalition interne. « Les agents du bas de I'echelle n'obtiennent gene­
ralement pas Ie controle en utilisant la structure fonctionnelle de l'organisa­
tion, mais plutot en la court-circuitant, en faisant du sabotage ou en la 
manipulant » (Mechanic 1962, p. 356). 

Evidemment, n'importe quelle personne soumise it un pouvoir legitime 
peut prendre part aux jeux de I'insoumission: les operateurs specialises 
contre I'autorite - dans ce cas, ils l'emportent assez facilement, grace Ii leur 
controle du travail operationnel (Threnig et Friedberg 1976) -, les operateurs 
non qualifies contre les specialistes (Scheff 1961), des sections entieres d'une 
organisation contre I'autorite centrale, comme c'est Ie cas, par exemple, 
quand des fonctionnaires titulaires cherchent Ii entraver les reformes d'un 
nouveau gouvernement ou qu'une section locale d'un syndicat s'oppose a un 
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accord qui a ete negocie par la direction du syndical. Les managers ou direc­
teurs se livrent frequemment a des jeux d'insoumission contre leurs superieurs 
hierarchiques, comme Ie prouve Guetzkow (1965) qui fait etat des modifica­
tions qu'i1s apportent aux informations qu'iIs transmettent a leurs superieurs 
hierarchiques. Ceci est meme apparu dans l'etude d'un laboratoire : 

Le nombre moyen des messages adresses aux su¢rieurs hierarchiques par 
leurs attaches subalternes, contenant des remarques critiques, etait trois fois plus 
important quand il n'y avait pas d'implication de pouvoir ; il n'en etait pas de 
meme, quand I'avancement des subalternes dependait des superieurs hierarchi­
ques qui detenaient des postes des et jouissaient d'un pouvoir certain ... Les 
remarques ou les critiques etaient simplernent omises par ceux dont Ie sort 
dependait des personnes d'un rang hierarchique superieur (p. 555). 

On a meme connu des membres de la haute direction refuser de se sou­
mettre a l'autorite de leur P.-D.G. Zald et Berger (1978) relatent l'incident 
celebre en 1949 de « la revolte des arniraux » qui s'opposerent aux change­
ments d'orientation du Departement Americain de la Defense, qui condui­
saient a une diminution de l'importance du rOle joue par la Marine. Et 
Allison cite un conseiUer du President Franklin D. Roosevelt qui declarait 
que « la moitie des recommandations du President, qui en theorie ont autant 
de poids que s'i1 s'agissait d'ordonnances, peuvent etre tranquillement 
oublie.s par un membre du Cabinet» (1971, p. 172). 

On peut prendre part aux jeux de I'insoumission de deux manieres ; des 
individus ou des petits groupes peuvent y jouer avec une certaine subtilite, et 
selon Zald et Berger (1978), c'est la fa~on de proceder que les directeurs hie­
rarchiques et les specialistes preferent; on peut egalement y participer en 
grands groupes - c'est ce que Zald et Berger appellent les « mouvements de 
masse» -, et selon eux, c'est la methode utilise. habituellemen! par les ope­
rateurs les moins qualifies'. Nous I'avons deja fait remarquer, si ces opera­
teurs disposent de peu de pouvoir en tant qu'individus, ce son! pourtan! eux 
qui assuren! les fonctions les plus vitales de l'orgoinisation, a savoir, la fabri­
cation de ses produits essentiels ainsi que la prestation des services indispensa­
bles. En outre, ce sont eux qui sont Ie plus directement concernes par Ie fonc­
tionnement quotidien de l'organisation. Aussi, quand iIs sont disposes a agir 
ensemble - iI n'est pas aise de remplacer la totalite des operateurs -, et a 
fournir les efforts necessaires pour s'opposer a I'autorite, ils peuvent, dans ce 
cas, avoir un pouvoir politique considerable. 

Ces mouvements de masse participant aux jeux de l'insoumission, ne 

2 ZaJd et Berger yoient dans la premiere fa~n de jouer aux jeux de J'insoumission. une 
raison « de changer certains aspects du fonctionnement de I'organisation », par suite des resis­
tances venant du systeme formel d'autorite de I'organisation, cette forme de jeu est proche de 
celui que nous avons appele Ie jeu des jeunes Turcs. Mais it faut dire que des petits groupe5 de 
directeurs hierarchiques d/ou d'cxperts. peuvent prendre part aux jeux de l'insoumission pour 
faire simplem.ent obstruction a l'autoritc en tant que telle. 
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peuvent evidemment se produire que d'une maniere occasionnelle, car aucune 
organisation ne peut tolerer des interruptions constantes dans Ie deroulement 
de ses activites. Ces phenomenes ont tendance a se produire quand la haute 
direction cherche a imposer aux operateurs des changements de comporte­
ment qui mena~ent leurs avantages sociaux acquis, ou qui viennent peut-etre 
porter atteinte a une ideologie qui leur est chere. II arrive que les operateurs 
soient exasperes pour d'autres raisons, - les raisons peuvent etre minimes et 
porter, par exemple, sur la qualite de la nourriture proposee par Ie restaurant 
d'entreprise (Zald et Berger 1978, p. 846), ou importantes et COncerner Ie 
poids des contrilles bureaucratiques imposes -, et ils expriment leurs frustra­
tions a I'occasion du moindre changement que la direction souhaite mettre en 
place. Souvent ces jeux de l'insoumission se pratiquent a la suite d'un chan­
gement de personnes dans I'equipe dirigeante, quand, par exemple, un 
P .-D.G. ne comprend pas ou refuse d'accepter les compromis operes par son 
predecesseur qui recherchait une sorte de paix sociale dans son organisation. 
Les operateurs mettent a l'epreuve son pouvoir politique. 

L'insoumission, quand elle est Ie fait d'operateurs non qualifies, peut 
revetir toute une variete de formes. II arrive que les operateurs exploitent Ie 
systeme d'autorite, en utilisant Ie reglement contre leurs superieurs, comme 
par exemple, lorsqu'ils travaillent en respectant Ie reglement a la lettre. « La 
reglementation, si elle limite la liberte des subordonnes, elle restreint egale­
ment la marge de manreuvre des cadres superieurs. lis ne peuvent plus dis­
poser de leur pouvoir de sanction, par exemple, sauf dans certaines circons­
tances particulieres » (Crozier et Friedberg 1977, p. 76). Les formes d'insou­
mission les plus frequentes sont la limitation de la production, I'interruption 
des activites ou carrement encore Ie refus de travailler. Les ouvriers se livrent 
11 des greves perleos ou occupent les usines, les prisonniers provoquent des 
emeutes, les soldats desertent et les marins se mutinent. 

De tels procedes ne sont pas nouveaux. Udy, par exemple, a etudie la 
situation des esclaves au deuxieme siecle avant J.C. dans les Etats romains, 
ou « Ie mecontentement regnait partout ... it y avait des revoltes permanentes 
et I'onassistait a des ententes fn!quentes entre les gardiens des esclaves et les 
manreuvres, afin de retarder ou d'arreter Ie travail» (1959, p. 83). Et Sterba 
(1978) decrit comment pendant treize siecles des subordonnes preposes aux 
ecritures et des petits employes administratifs furent capables, dans la Chine 
Imperiale, de manipuler les ordres qu'ils ne respectaient pas, des ordres qui 
venaient de leurs superieurs, qui furent les premiers fonctionnaires connus. Le 
cadre n'etait pas sans rappeler celui plus proche de nous, celui des jeux de 
I'insoumission. Ces fonctionnaires etaient choisis avec soin et recevaient une 
tres grande instruction, avant d'etre envoyes dans les differentes regions pour 
les administrer et representer Ie gouvernement. Mais ils ignoraient tout de la 
realite des operations quotidiennes, - meme les dialectes et les coutumes des 
habitants des regions ou ils se trouvaient leur etaient inconnus -, si bien que 
leur autorite etait aisement sapee par les commis qu'ils etaient obliges de 
recruter sur place pour faire Ie travail administratif: 
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D'une part. en faisant usage de tromperies, chicanes, connivences, en 
semant Ie dOllte dans les esprits, en executant qu'une partie des t§.ches assignees, 
et d'autre part, grAce it leurs connaissances des procedures administratives par Ie 
detail, ces commis du bas de l'echelle. etaient capables d'abuser, d'escroquer et 
de mystifier. voire intimider leurs chefs hierarchiques infiniment prestigieux 
(p. 70). 

Ces commis exer~aient « une sorte de veto, non seulement II I'encontre 
des decisions prises par les responsables officiels directement au-dessus d'eux, 
mais egalement, II I'extreme, a l'encontre des orientations politiques promul­
gees a I'echelon du gouvernement» (p. 75). lis avaient tendance a tout 
remettre au lendemain, faisaient sembi ant de ne pas comprendre, se perdaient 
dans les details. Par suite du controle, qu'ils avaient de l'information, ils se 
livraient a des oUblis, ou a des exagerations, et allaient jusqu'll falsifier les 
donnees. On pense que de tels comportements qui correspondent aux formes 
les plus extremes d'insoumission, ont sape toutes les mesures portant sur les 
reformes administratives et Ie commerce du pays, au temps de la dynastie 
Sung, sur une pc!riode de plus de cinquante ans. Et en meme temps, les fonc­
tionnaires se refusaient it contrarier les commis dont ils avaient besoin pour 
administrer leurs regions. On trouvait la, l'inverse d'une autorite implicite, et 
pour reprendre Sterba, iI y avait la « un management elandestin » (p. 76). 

Rien de ceci ne semble avoir ete oublie par ceux qui participent 
aujourd'hui aux jeux de I'insoumission. En realite, la description que fait 
Scheff (1961) du « Controle de la Politique d'un Hopital Psychiatrique par 
les Agents Hospitaliers », offre une ressemblance frappante avec la descrip­
tion donnee par Sterba de la bureaucratie chinoise imperiale. Scheff a etudie 
l'opposition de six cents agents hospitaliers - de loin Ie groupe Ie plus 
important d'employes que l'on puisse trouver dans un hopital psychiatrique 
d'Etat -, II un projet de la direction pour remplacer Ie maintien sous bonne 
garde des malades par un « traitement plus social ». Les agents hospitaliers 
eurent gain de cause, ils jugerent Ie programme de reformes propose, 
« immoral, irrealiste et frauduleux » (p. 94). 

Dans la chaine d'autorite entre I'administration et les agents hospita­
liers, iI y avait un maillon qui etait moins solide, et qui correspondait II celui 
du mc!decin. En theorie, ce dernier etait Ie « garant » du controle adminis­
tratif du service, iI etait « responsable des soins donnees aux malades et 
devait veiller a ce que les regles hospitalieres soient respeetees (par les agents 
hospitaliers) » (p. 95). En n!alite, Ie mc!decin dc!pendait des agents hospitaliers 
pour la bonne marche du service. Tandis que la duree des fonctions des 
mc!decins avait tendance it etre courte et que leurs visistes dans les services 
etaient episodiques, - les mc!decins avaient de nombreuses responsabilites a 
l'exterieur des services, et certains d'entre eux, avaient jusqu'a quatre services 
-, les agents hospitaliers etaient « enchaines it leur service » (p. 95), passant 
toutes leurs journees dans Ie meme service, et cela parfois pendant cinq ans 
d'affilee. Autrement dit, ils c!taient beaucoup plus lies a leur lieu de travail, et 
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etaient donc davantage predisposes II faire en sorte qu'ils jouissent d'un pou­
voir informel dans leur travail. Non seulement ces agents hospitaliers etaient 
presents en permanence dans les services, mais ils etaient tres bien organises 
et constituaient des groupes solidaires, meme s'iI y avait une minorite d'entre_ 
eux qui apparemment partageait les vues de I'administration et ses desirs de 
changements. 

L'ensemble de ces conditions a permis la mise en place d'une 
« situation offrant la possibilite d'un "sabotage bureaucratique" », permet­
tant aux agents hospitaliers de « prendre en otages » les medecins (p. 96). Les 
medecins qui n'etaient pas de leur cote, - qui prenaient Ie parti des malades, 
ou etaient en faveur de I'administration -, faisaient ['objet de toute une serie 
de mesures de retorsion. Quand ils etaient absents du service, - surtout les 
nuits et les week-ends -, les medecins avaient besoin des agents hospitaliers 
qm leur fournissaient des rapports sur Ie comportement des malades. Ces rap­
ports n'etaient pas remis. Les agentshospitaliers controlaient egalement Ie 
flux des malades qui voulaient rencontrer les medecins; normalement, iIs 
n'autorisaient II se presenter aux consultations que ceux qui avaient un 
rendez-vous. Mais quand les agents etaient mecontents de I'attitude d'un 
medecin, i1s « encourageaient » parfois les malades « II I'aborder et II. lui sou­
mettre leurs demandes », jusqu'll parfois provoquer des «bousculades» 
(p. 96). Les sanctions prenaient egalement les formes de desoMissance evi­
dente et de refus de cooperer. Les medecins avaient davantage de responsabi­
lites qu'ils ne pouvaient dc!cemment en assumer ; pour donner un exemple, iIs 
devaient fIxer les doses de tranquillisants, en principe plusieurs fois par 
semaine, et ceci pour chacun des cent cinquante malades. Aussi faliait-il 
trouver un arrangement avec les agents du service, pour que soit tire Ie meil­
leur parti des decisions prises, et que les medecins ne soient consultes que 
pour des problemes spc!cifIques. Si celte cooperation etait refusee, «Ie 
medecin ne disposait d'aucun autre moyen que de faire tout Ie travail lui­
meme » (p. 97). 

Les choix offerts aux medecins etaient de quitter ou « trouver un arran­
gement tacite » avec les agents hospitaliers. Ceux « qui etaient nouveaux dans 
Ie service, comprenaient tres vite, et parvenaient II un arrangement qui impJi­
quait Ia poursmte du mode anterieur de fonctionnement du service, en 
c!change de la cooperation des agens hospitaliers » (p. 97). Ainsi, ces demiers 
avaient les moyens de « contrecarrer un programme de reformes, meme s'il 
etait solide » (p. 104). L'administration « comptait largement sur les controles 
formels et etait depourvue du systeme informel de contrOles qui permet habi­
tueUement d'apporter des changements dans les organisations» (p. 105). 
Autrement dit, Ie pouvoir legitime etait incapable d'effectuer Ie changement 
souhaite. Comme ['administration etait peu disposc!e it utiliser des moyens 
d'influence politiques, eUe perdit la partie. 

LES JEUX POUR CONTRER L'INSOUMISSION n est frequent 
de voir ceux qui disposent de ['autorite, reagir et contrecarrer I'insoumission, 
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quand ils y sont con frontes. Au temps de la Chine Imperiale, trois solutions 
furent envisagc!es : 

« oj Une severite accrue des sanctions prises it I'encontre des gestion­
naires reconnus malhonnetes ; 

bj L'augmentation des moyens disponibles pour demasquer et denoncer 
pUbliquement les prevaricateurs ; 

cj L'amelioration des methodes de surveillance et de controle pour 
dc!courager et empecher les malversations administratives» (Sterba 1978, 
p.76). 

Autrement dit, la solution envisagee pour contrer I'opposition a I'auto­
rite, fut davantage d'autorite avec des controles plus stricts. En fait, les pro­
blemes « etaient dus a une mauvaise conception de I'organisation, bien plus 
qu'it des questions de faiblesses et d'erreurs humaines» (p. 77), et il 
s'ensuivit que les solutions envisagees ne remedierent pas Ii la situation, a 
I'exception d'une initiative qui aboutit partiellement et ne subsista qu'un 
temps, car elle fut finalement rejetee pour des raisons d'opposition politique. 
Elle consistait a impliquer davantage les fonctionnaires dans la realisation des 
operations et it amener les commis a adopter Ie code moral et social tire de la 
pensee de Confucius, et it leur inculquer Ie sens de la loyaute et du 
devouement » (p. 77). Un fondement ideologique etait ainsi mis en place, afin 
de susciter et d'encourager un esprit de cooperation parmi les commis. 

II en va de meme aujourd'hui ; la tendance naturelle quand iI s'agit de 
battre en breche les resistances it I'autorite, est d'accroitre I'autorite, d'aug­
menter les controles, de creer des r"glements plus stricts et d'infliger des 
amendes et des penalites. L'Eglise excommunie ; les syndicats placent sous 
tutelle ceux qui se rebiffent contre les consignes nationales. Ce n'est pas sans 
rappeler « Ie jeu de I'autoritarisme » que nous etudierons Ie moment venu. 
Dans les cas extremes d'indiscipline, de telles mesures peuvent reussir. Mais 
nous venons de voir que ce qui fait probleme, se situe au-dela de I'insoumis­
sion, et que faire preuve d'autorite, s'avere souvent inutile quand il s'agit de 
contrecarrer une opposition d' ordre politique, et cela meme dans Ie cas 
d'operateur non qualifies'. 

Aussi, quand les directeurs refusent de ceder aux operateurs, ils doivent 
se servir de moyens poIitiques d'influence pour s'opposer aux attitudes 
d'insoumission. Autrement dit, les directeurs sont contraints de combattre Ie 
feu par Ie feu. lis doivent se demener considerablement, user de tout leur 
savoir-faire politique, tirer parti de leur position au centre des operations 
ainsi que des informations ; ils doiv.nt persuader, flatter et negocier avec les 

3 Dans Ie cas d'op6rateurs specialises. J'autorite formelle est encore moins susceptible 
d'aboutir. Les ordres directs risquent d'l!tre ignores, les Dormes technocratiques de ne pas €tre 
appliquees ; les problemes de personnel (recrutement. attribution ... ) sont souvent soustraits aux 
moyens de contr61e des directeurs. et les remunerations peuvent dependre des Dormes edictees 
par les organisations professionneJles ; meme les budgets De sont parfois pas du ressort des direc­
teurs. 
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operateurs pour obtenir ce qu'ils veulent. Evidemment, ils se servent egale­
ment de leurs prerogatives legales et des moyens dont ils disposent de par leur 
rang, et parfois m~me ils en abusent d'une maniere politique, voire iIIegitime. 
Comme Ie fait remarquer Neustadt dans son etude de la presidence des Etats­
Unis, « Ie pouvoir effectif doit ~tre derive et tire des inter~ts personnels d'un 
ensemble d'hommes» (p. 156). Neustadt insiste sur I'obligation qu'ont les 
P.-D.G. de veiller aux details operationnels, afin de ne pas Hre manipules par 
des subordonnes, mieux informes, et sur Ie fait qu'ils peuvent creer et entre­
tenir un esprit de competition entre leurs subordonnes, dont les P.-D.G. 
tirent parti. Ainsi, une maniere de faire que Roosevelt affectionnait, - la 
politique etait pour lui un vecteur porteur -, consistait a 

veiller il ce que I'autorite ne soit jamais totalement deleguee, que les juridictions 
restent incertaines, que les statuts empietent les uns sur les autrcs. Cette thoorie 
de la competition dans I'administration, aboutissait a bien de l'exasperation et 
de la confusion parmi les agents operationneis ; mais Dulle autre methode ne 
pouvait aussi sOrement garantir, au sein d'une bureaucratie aussi import ante et 
aussi peuplee de jeunes hommes ambitieux et avides de pouvoir, de prendre des 
decisions et de les appliquee, que ce pouvoir restilt entre les mains du president. 
(Schlesinger, cite par Neustadt 1964, p. 150). 

LE JEU DU PARRAINAGE Nous en venons maintenant a une 
serie de jeux politiques qui visent a la construction d'assises de pouvoir. Les 
trois premiers jeux etudies qui visent cette finalite, font appel a des personnes 
de rangs differents ; il y a d'abord les superieurs, puis viennent les collt:gues 
de mSme rang, et en troisieme lieu, les subordonnes. Kanter, en fait, defend 
l'idee que ceux qui souhaitent avoir Ie moindre pouvoir reel au sein d 'une 
organisation, ont inter~t a pratiquer I'un de ces trois jeux : « Les personnes 
qui sont depourvues de parrain, qui ne disposent pas d'appuis aupres de leurs 
collegues, ou qui se retrouvent sans subordonnes qui sont promis a un bel 
avenir, restaient dans une situation de dependance bureaucratique ... » (1977, 
p. 188). 

Le jeu du parrainage est un jeu simple qui n'a guere besoin de com­
mentaires. Une personne s'attache a une sorte de « star » qui s'eleve, ou bien 
a une personnalite deja en place et lui promet son concours loyal en echange 
« d'une part de I'action ». Autrement dit, Ie parrainage s'accompagne d'un 
contrat implicite dans lequel une partie du pouvoir est donnee en echange 
d'un service. Le parrain est generalement un patron reconnu, mais pas neces­
sairement, encore que la subordination soit toujours du cote du joueur. 
Kanter cite I'exemple d'un vendeur dont Ie parrain etait situe quatre crans 
plus hauts dans la hierarchie. Dans les organisations ou interviennent des pro­
fessions liberales telles que les hopitaux ou les universites, un medecin ou un 
professeur, haut place, parraine souvent un collegue de rang bien inferieur. 
Aussi Ie parrainage ne consiste pas en un contrat etabli entre des colt.:gues de 
m~me rang, mais entre un dc!tenteur d'influence disposant d'un pouvoir con-
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siderable et quelqu'un d'autre ayant bien moins de pouvoir. Le premier it la 
part du lion pour ainsi dire, Ie dernier, les miettes qui peuvent s'averer 
importantes. 

Martin et Simms laissent entendre que « le systeme directorial dans une 
entreprise est constitue par un reseau complexe de relations protecteur­
protege» (1959, p. 517). Kanter developpe cette idee et indique que les pro­
tecteurs ou les parrains, dans les entreprises qu'elle a etudiees « sont sou vent 
considen!s comme des tuteurs ou des entraineurs qui ont surtout pour fonc­
tion d'offrir les premiers contacts ou d'apprendre il une jeune personne, nou­
velle dans Ie systeme, a y evoluer Ie mieux du monde» (p. lSI). Mais elle 
estime egalement que les protecteurs ou les parrains offrent trois autres ser­
vices importants. D'abord, ils veillent aux interets de leurs proteges, les sou­
tiennent et se dressent en leur faveur quand les occasions se presenten!. 
Ensuite, ils leur permettent de « doubler la hierarchie, d'obtenir des informa­
tions internes, d'eviter des procedures fastidieuses et de couper court Ii la 
paperasserie » (p. IS2). Et troisiemement, « les parrains font egalement com­
prendre aux autres que leur "pouvoir est comme reflechi". Le parrainage 
indique aux autres que la personne en question jouit du soutien de quelqu'un 
d'influent, que les moyens du protecteur sont en quelque sorte au service du 
protege» (p. IS2). 

Evidemment, tout ceci ne dure qu'aussi longtemps que la relation existe, 
ce qui fait du parrainage un moyen de pouvoir tout Ii fait precaire. « Ceux 
qui veulent faire carriere rapidement... risquent de chuter en meme temps que 
leurs parrains pour peu qu'ils n'aient pas mis en place entre-temps une base 
de pouvoir» (Kanter, p. 183). Quant aux proteges, lors de leurs entretiens 
avec Kanter, ils ont decrit Ie parrainage comme etant une relation de type 
« pere-fiIs, une relation fragile ». « C'est courir un grave danger que de vou­
loir aller Ii I'encontre d'un parrain ... Que Dieu vous garde si vous vous mon­
trez ingrat Ii I'egard de celui qui vous a accorde des faveurs » (p. IS3). 

N'importe qui peut participer au jeu du parrainage, encore que ce jeu 
soit surtout pratique par des cadres moyens, quand des directeurs s'attachent 
Ii ceux qui avancent et qui n\ussissent dans leur carriere. Le parrainage se 
pratique egalement dans les milieux des professions Iiberales, a tous les 
niveaux de I'ordre hierarchique, comme on I'a vu, et, bien sur, dans Ie cas 
des secretaires et des adjoints qui s'attachent a leur chef ou leur directeur. 

LE JEU DE LA CONSTRUCTION O'ALLIANCES Ce jeu, cons is-
tant Ii construire une base de pouvoir, se joue entre collegues, souvent des 
cadres moyens, parfois des specialistes des moyens logistiques ou des fonc­
tions operationnelles, qui negocient des contrats implicites de soutiens 
mutuels. 

Le cadre de niveau intermediaire tente de developper un n!seau de rela­
tions sociales avec d' autres cadres ayant des postes strategiques et de s' entourer 
d'allies qui peuvent lui apporter des moyens ou des reSSQurces, comme par 
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exemple, l'acces a certaines informations ... Grice a I'aide de ses allies. Ie cadre 
de niveau intennediaire peut etendre son influence et ainsi de-passer les limites 
structurelles de son role. (Izraeli 1975, p. 60.) 

Kanter conelut en disant que dans I'entreprise qU'elle a etudiee, « une forte 
approbation de la part des collegues ... ,;tait necessaire pour pouvoir disposer 
d'une certaine base de pouvoir ou pour reussir dans une carriere» (p. 184). 
Elle fait remarquer que « des alliances fortes entre des collegues, pouvaient 
faire progresser Ie groupe comme un tout ", et que « certains groupes sem­
blent parfois produire tous les leaders d'une organisation» (p. 185). 

Le procede qui consiste a construire une alliance, requiert un savoir­
faire politique certain, une somme d'efforts, ainsi que I'utilisation de moyens 
legitimes d'influence, et semble fonctionner comme suit: un individu montre 
son interet pour un probleme et cherche des gens pour I'appuyer. Ou d'une 
autre maniere, un groupe d'individus concern,;s par un probleme, se cherche 
un chef sans pouvoir formel, autour duquel ils peuvent se rassembler, quel­
qu'un qui peut defendre leur interets de manil~re adequate. C'est ainsi que Ie 
noyau d'un groupe d'interet commun s'est constitue. Un bon nombre de ces 
groupes n'ont qu'une existence ephemere. lis se constituent sur la base de 
problemes specifiques it n!soudre, et disparaissent quand les solutions ont ete 
trouvees. Mais d'autres groupes se maintiennent, parce que les membres ont 
toute une serie de problemes en commun. On dit parfois de ces groupes que 
ce sont des factions. Quand la faction se constitue autour d'un chef, - du 
fait de son charisme ou de son habilete politique -, pluWt qu'it partir d'un 
probleme, et qu'i! dispose de partisans prets it s'engager des qu'i! Ie juge 
necessaire, on peut dire alors qu'il possede un groupe uni, une sorte de parti, 
un groupe loyal dont Ie soutien est plus ou moins gar anti, et nous nous 
retrouvons dans Ie jeu du parrainage. 

Souvent Ie groupe d'interet - qu'il se focalise sur un seul probleme ou 
qu'i! apparaisse comme une faction plus stable - manque de pouvoir pour 
I'emporter it lui tout seul. De ce fait, il do it gagner d'autres adherents it sa 
cause, - d'autres individus, mais plus encore, d'autres groupes d'interet ou 
d'autres factions -, dans Ie but de renforcer sa base de pouvoir. En prenant 
de l'importance, il devient une alliance. Certains groupes se joignent it 
d'autres facilement, d'autres doivent etre amenes it Ie faire, que ce soit sous 
la menace de represailles, s'ils s'y refusent, ou de preference, par la promesse 
de recompenses s'ils s'executent ; il peut s'agir d'une participation aux bene­
fices, ou bien, peut-etre, d'une modification du rOle joue dans l'alliance. 
« Les alliances entre collegues existaient et fonctionnaient souvent, grace it 
des echanges directs de faveurs. Aux niveaux les plus bas, c'Haient les infor­
mations qui etaient echangees ; iI des niveaux plus eleves, les termes du mar­
chandage et des echanges tournaient autour des hommes perform ants et des 
ouvertures dans Ie travail}) (Kanter 1977, p. 185). 

L'alliance peut continuer de se developper jusqu'au moment ou il n'y a 
plus de personnes disposees a y adherer ; jusqu' au moment ou elle devient 
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assez puissante pour dominer, ou au moins, pour emporter les affaires les 
plus importantes ; ou alors, jusqu'a ce qu'elle soit confrontee a une autre 
alliance, auquel cas, elle se retrouve impliquee dans un jeu de « camps 
rivaux ». Avec Ie temps, a mesure que les affaires se gagnent ou se perdent, 
de nouveaux membres rejoignent I'alliance, landis que d'autres la quittent. 
Mais Ie concept de I'alliance implique une certaine stabilite parmi les mem­
bres. Un noyau d'individus ou de groupes d'interet se maintient avec Ie temps 
pour s'apporter des soutiens mutuels, a I'occasion de nombreux problemes. 

LE JEU DE LA CONSTRUCTION D'EMPIRES Si Ie jeu de la 
construction d'alliances est un jeu collectif qui se pratique avec Ie concours 
de collegues de meme rang, celui de la construction d'un empire est un jeu 
solitaire pratique par des individus seuls ; en general, I'on y trouve des cadres 
de niveau intermediaire qui ont decide d'accroitre leurs assises de pouvoir, en 
rassemblant sous leur coupe, differents subordonnes ainsi que diverses sous 
unites. 

Le jeu de la construction d'empires qui correspond a vouloir creer 
« une souverainete independante disposant de spheres d'influence », pour 
reprendre I'expression de Dahl (1961, p. 189), fait appel a tous les moyens 
politiques d'influence. L'acces privilegie a des detenteurs d'influence est parti­
culierement recherche, et notamment ceux qui ont la responsabilite d'elaborer 
la superstructure. Tout aussi importantes sont les informations de premier 
choix dont on peut disposer quand on a acces a un poste de contrMe ou de 
centralisation de celles-ci, I'exploitation des systemes legitimes d'influence, 
ainsi que I'habilete politi que du joueur et tout particulierement I'energie qu'i! 
est pret a depenser pour construire son empire. 

Le monde des organisations est semblable a celui des animaux et des 
nations, quand iI s'agit du jeu de la construction d'empires, les batailles etant 
toujours MeneeS en vue de la conquete de territoires. Les territoires, dans Ie 
cas des organisations, correspondent aux unites et aux postes qui s'y trou­
vent. Non seulement les salaires sont fixes par rapport au nombre de subor­
donnes que les directeurs ont sous leur autorite, mais les ressOurces et les 
moyens sont alIom,s et les pouvoirs de prendre des decisions sont delegues en 
fonction des situations dont les directeurs ont Ie controle. Qui plus est, les 
unites et les postes occupes permettent aux directeurs de disposer de partisans 
organises en groupes de soutien. Les batailles politiques ont besoin d'armees ; 
les unites et les differents postes occupes les fournissent. Et c'est ainsi que se 
pratique Ie jeu de la construction d'empires, au fur et a mesure que s'elabore 
la superstructure. 

Les directeurs ou les managers peuvent se montrer fort courtois, quand 
ils se battent entre eux et quand I'enjeu est une nouvelle fonction ou un nou­
veau poste. Mais la construction d'empires implique aussi la conquete 
d'empires existants, principalement dans Ie cas d'organisations qui ont une 
croissance lente. Aussi est-il difficile de rester poli, quand Ie but du jeu est Ie 
controle de spheres d'influence, et pour etre precis, d'une autre sphere 
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d'influence. Et la construction d'un empire peut s'averer etre un jeu plein de 
risques et etre Ie jeu Ie plus politise de tous ceux que nous etudions. Strauss 
relate comment des responsables des achats qui en voulaient et qui etaient 
avides de pouvoir, et qui souhaitaient jouir d'un statut important dans leurs 
societes, chercherent a « prendre Ie contrille d'autres secteurs qui leur etaient 
proches et avec lesquels ils travaillaient, tels que Ie service de contrille des 
stocks, les magasins, Ie contrllie de la production, et la reception» (1964, 
p. 139), esperant mettre en place ce que l'on appelle dans leur metier d'un 
terme pompeux, « la gestion des biens et des services materiels ». Ces desirs 
d'expansion qui consistaient principalement a vouloir prendre Ie contrille de 
ce qu'iI y avait lieu d'acheter, les firent s'engager dans des affrontements 
directs avec les ingenieurs, affrontements qui finirent par une guerre perma­
nente entre les deux groupes de protagonistes (p. 140). 

Pettigrew (1973) decrit en termes vifs une bataille semblable, a I'occa­
sion de laquelle un directeur d'un service d'analyse de systemes, decida de 
placer sous sa coupe les programmeurs. Ses intentions etaient tout it fait 
explicites : 

lis ressemblaient a un groupe de lyreens de Terminale C. 
lIs etaient matins et d'un esprit sarcastique. Ils se protegeaient derriere 

leur technologie. II etait extremement difficile d'essayer de s'en prendre it eux, .. 
lIs constituaient un petit monde a part d'inities. lIs s'amusaient comme 

des ';coliers. Je me suis dit qu'i! fallait que je parvienne ales controler (p. 98-
99). 

De 1957 II 1%1, les progammeurs avaient un pouvoir considerable au sein de 
l'organisation, qui s'appuyait sur leurs competences specialisees et qui etait 
dil egalement au fait qu'il n!gnait une sorte de flou lie it la mise en place 
m!cessaire de systemes d'ordinateurs nouveaux. Les programmeurs se servirent 
de ce pouvoir pour acquerir un statut, obtenir des salaires eleves et Ie droit 
de passer outre aux reglements administratifs et de montrer une arrogance 
considerable. lis n'etaient guere apprecies, mais com me ils etaient indispensa­
bles, ils pouvaient se mainternr comme un systeme social distinct et protege, 
au sein de l'organisation. Puis entre 1962 et 1%7, la fonction d'analyse de 
systemes apparut et constitua un defi pour les programmeurs. II s'ensuivit des 
guerres de territoires dans cette firme, ainsi que dans d'autres, et Ie probleme 
pose etait de savoir « jusqu'ou les analystes peuvent-ils s'approcher de 
l'ordinateur »? (p. 82) Comme la situation des programmeurs au sein de 
I'organisation se dtteriora, leur service devint une proie de choix pour les 
analystes. 

S'accrochant du mieux qu'ils pouvaient, les programmeurs eurent 
recours II quatre moyens tactiques pour proteger leurs assises de pouvoir : des 
codes secrets et des codes qui barraient la route aux competences de per­
sonnes exterieures, des histoires en matiere de securite et la protection de leur 
sources de savoir par un contrille de la formation et du recrutement. Autre-
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ment dit, i1s se Iivrerent aux jeux des competences specialisees (nous en repar­
lerons plus loin). Le directeur du service d'analyse de systemes se mit a 
demystifier leurs competences, en faisant rediger leurs programmes, et en 
amenant d'autres programmeurs, iI parvient it montrer qu'i1s n'etaient pas 
irrempla~ables. II les fit egalement demenager, afin de les isoler de leur 
source de pouvoir. II finit par I'emporter. Le service des programmeurs fut, 
pour ainsi dire, n\cupen\ par celui des analystes systemes. 

LE JEU DE LA BUDGET/SA TlON Ce jeu ressemble fort a celui 
de la construction d'un empire, - en un sens, iI en constitue un sous­
ensemble -, excepte qu'ici la methode utilisee pour construire la base de 
pouvoir ne consiste pas a acquerir de nouveaux postes, ni de nouvelles unites, 
mais simplement de developper ce que Ie directeur possede deja. En d'autres 
termes, Ie but de ce jeu est d'obtenir toujours davantage, que ce soit plus de 
postes, plus d'espace, plus d'equipements, ou plus de moyens en tout genre, 
et surtout plus d'argent. Et comme bon nombre de ces ressources son attri­
buees grllce a des plans financiers appeles budgets, ces budgets - qu'il 
s'agisse du budget en capital ou du budget d'exploitation -, deviennent 
l'enjeu principal de la partie. 

Le jeu du budget est peuH:tre Ie plus connu des jeux politiques et Ie 
plus amplement Hudie, vraisemblablement parce qu'i! doit etre joue ouverte­
ment et que les regles sont mieux definies que dans les autres jeux. Les direc­
teurs ou managers doivent defendre leurs dossiers de fa90n explicite et for­
melle, en respectant des procedures determinees, et a des dates pn\cises 
chaque annee. Ceci aboutit a un marchandage declare, a un maquignonnage 
comme on n'en voit pas dans d'autres jeux politiques. Aussi la budgetisation 
est Ie modele Ie plus formalise de construction d'empires. Comme I'ecrit un 
chercheur bien connu qui a etudie ces jeux, on peut considerer les budgets 
comme «des tentatives faites pour allouer des ressources financieres par 
l'intermediaire de processus politiques. Si la politique est envisagee comme 
une occasion de conflit ou. iI s'agit de definir les choix qui prevalent dans la 
determination d'une doctrine, alors Ie budget reflete les n!sultats de ce 
combat» (Wildavsky 1968, p. 192). 

Les tactiques dans les jeux budgetaires sont simples. Dans Ie cas de 
budgets d'exploitation, il faut utiliser toutes les astuces existantes pour 
obtenir I'attribution budgdaire la plus elevee pour I'unite ; il faut toujours 
demander beaucoup plUS, en sachant qu'un certain pourcentage sera 
soustrait ; il faut evoquer tous les arguments « rationnels » qui justifient un 
budget important et eliminer tous les arguments qui ne Ie sont pas ; si besoin 
est, iI faut meme falsifier les donnees concernant les besoins reels de I'unite ; 
enfin, une fois que Ie budget a ete fixe, i! faut s'assurer en fin d'annee, que 
chaque centime a ete utilise, meme si cela implique du gaspillage, car tout 
solde positif risque d'etre soustrait des demandes de budget de l'annee sui­
vante. En fait, il est judicieux de cacher une partie des surplus et de les con­
siderer comme des reserves de l'unite, afin de pouvoir y puiser en cas de res-
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trictions financieres. Scltiff et Lewin, dans une etude concernant des budgets 
portant sur deux ans, dans trois divisions appartenant a de grandes societes, 
« ont passe au crible les processus griice auxquels les directeurs satisfaisaient 
a des aspirations personnelles par I'utilisation des reserves, lors des bonnes 
anm!es, et faisaient reconvertir en profit ces memes reserves, lors des mau­
vaises annees » (1970, p. 262). Les recherches faites a ce sujet ont fait appa­
raltre que ces reserves ou ces marges de manreuvre inscrites dans les budgets, 
pouvaient s'elever jusqu'a 20 ou 25 pour cent du total des depenses. 

Les budgets en capital font I' objet de manipulations semblables. En 
particulier, les coilts des projets d'investissement sont sous-estimes volontaire­
ment et les benefices envisages sont exageres. Ainsi Cyert et March citent les 
({ affirmations classiques » de I'analyste de la technostructure qui declarait it 
propos d'un projet qu'it avait a creur : ({ En fin de compte, si quelqu'un sou­
leve un probleme de coilt financier que nous avons omis de prendre en consi­
deration, nous pourrons l'equilibrer en faisant apparaitre une source de 
revenus tangibles» (1963, p. 81). Meme cet arcltitechnocrate qu'etait Robert 
McNamara, du temps oil it etait ministre de la Defense, falsifia de propos 
delibere les donnees chiffrees qu'it pn!senta au Congres, a propos de la 
guerre au Vietnam pour la periode allant de 1965 a 1967. Plus tard, it fit les 
commentaires suivants : « Est-ce que vous pensez reellement que si j'avais 
fait une estimation correcte, Ie Congres aurait accorde davantage de moyens 
financiers pour les ecoles et Ie logement?» (cite dans Halberstam 1972, 
p.61O). 

De telles deformations se produisent souvent, car de nombreux projets 
comprennent des informations techniques qui ne sont connues que des mem­
bres de l'unite qui font les propositions, et non pas de la direction plus haut 
placee qui les approuve. De plus, cette direction est bien trop occupee et ne 
peut pas prendre habituellement Ie temps de considerer attentivement les chif­
fres correspondant a I'analyse des cOi'lts et rendements. 

Mais les tactiques utilisees dans ce jeu, vont encore plus loin. Bower 
raconte l'histoire d'un service qui a totalement echappe a ce type d'analyse, 
en morcelant un projet d'investissement en des augmentations minimales du 
budget d'exploitation. L'assistant du controleur financier donne l'explication 
suivante: 

Notre haute direction aime bien prendre toutes les decisions importantes. 
EUe pense les prendre, mais je viens de trouver une situation ou line division 
.'est aver"" la plu. forte. 

]'ai re~u une demande d'une division qui voulait faire construire une 
grande cheminee. et je devais mettre au point cette demande. J'avais du mal it 
comprendre ce qU'OD POllvait faire avec une cheminee uniquement; aussi je 
decidai d'aller voir. lis avaient construit et installe toute nne usine avec des 
ordres de dopen.es. La chemin"" "tait Ie seul achat qu'il. ne pouvaient divi.er et 
qui dc!pas.ait la limite de 500 ()()() F que nou. avons flXee pour Ie. ordres de 
dc!penses. 
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lis avaient apparemment appris d'une maniere inofficielle qU'une demande 
d'usine nouvelle serait mal r~ue ; aussi. ils I'ont fait construire. Je ne sais pas 
exactement ce que je vais dire. (cite dans Bower 1970, p. 189). 

LES JEUX DES COMPETENCES SPECIALISEES S'il n'est pas 
possible de constmire une base politi que de pouvoir avec I'aide de ses supe­
rieurs, ni avec des collegues de meme rang, I'on peut toujours essayer de se 
rabattre sur Ie fait de posseder des competences specialise.s qu'on utilise 
comme moyen politique d'influence. Ceci peut se presenter de deux 
manieres : iI y ales specialistes qui font etalage de leurs connaissances et 
competences specialisees et les non-specialistes qui font semblant d'en avoir. 

Les specialistes - ceux qui ont effectivement acquis des connaissances 
et des competences tout Ii fait pointues -, pratiquent ces jeux avec un esprit 
offensif, en exploitant leurs atouts it fond, en faisant bien remarquer la speci­
ficite unique de leur savoir et de leur savoir-faire, en soulignant l'importance 
de ces demiers pour I'organisation, et I'impossibilite qu'il y a de les rem­
placer. lis adoptent egalement une attitude defensive, en veillant it ce que tout 
cela s' avere vrai; nous avons vu dans la description des programmeurs 
donne. par Pettigrew, comment ils se gardaient bien de communiquer it qui­
conque leurs connaissances et leurs competences, et surtout comment ils 
decourageaient toutes les tentatives qui visaient II une rationalisation. Autre­
ment dit, les experts, - ainsi que les syndicats professionnels qui les defen­
dent -, font tout ce qu'ils peuvent pour entourer d'un voile mythique leur 
savoir-faire et Ie rendre inaccessible aux simples mortels. Dans les manufac­
tures de tabac dont parle Crozier, les agents de la maintenance 

... empechent aussi bien les ouvriers de production que les controleurs. d'avoir 
affaire, en quelque fa~n que ce soit. a Ia maintenance des machines ... Le seul 
peche impardonnable d'un operateur sur machine, est de « perdre son temps}) a 
entretenir sa machine. Les secrets de la maintenance el des reparations ne doi­
vent pas etre reveles. Aucune explication n'est donnee. Les ollvriers de produc­
tion ne doivent pas comprendre. ni savoie. Les agents de la maintenance presen­
tent leur savoir-faire comme Ie fruit d'une longue experience. lis ignorent totale­
ment Ies schemas directeurs et les instructions en matiere de maintenance et iis 
ont rellssi Ii Ies faire disparaitre des usines. lIs ne croient qu'a des reglages spe­
cifiques propres a chaque machine et its sont les seuls ales connaitre ... Ces pra­
tiques sont indispensables pour preserver Ie controie absolu par les agents de 
maintenance des arTets des machines. (Crozier 1964, p. 153). 

Les non-specialistes ont deux possibilites qui leur sont offertes, quand 
ils sont confront"s II ce genre de pratiques. Ceux qui disposent d'un quelque 
autre pouvoir legitime et qui se sentent menaces par les specialistes, -
notamment les directeurs qui y voient un defi II leur autorite -, s'efforcent 
de rationaliser les competences. Une fois de plus, comme no us I'avons vu 
dans l'etude de Pettigrew, ils essayent de reduire ce savoir-faire en une serie 
de choses faciles Ii apprendre, afin que n'importe qui puisse savoir faire Ie 
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travail. Ainsi Ie remplacement est facile it operer, et iI n'existe plus de base 
de pouvoir. « Des qu'un domaine est bien connu, des que les premieres intui­
tions et innovations peuvent Stre transformees en programmes et en instruc­
tions, Ie pouvoir de I'expert disparait » (Crozier 1964, p. 165). 

Les non-speciaiistes qui ne disposent pas de base legitime de pouvoir, 
essayent parfois de falre Ie contraire. lis s'efforcent de se rapprocher des spe­
ciaiistes, plutat que de les combattre, autrement dit, de faire en sorte que leur 
travail soit considere comme un travail de specialistes qui passera sous leur 
contrale et sera soustralt it I'influence des directeurs, des anaiystes et mSme 
des vrais experts du centre operationnel. Apres tout, pour peu qu'i1s devien­
nent des speciaiistes reconnus, plus personne, alors, ne pourra leur dire ce 
qu'i1 faut faire. Strauss declare, « tandis que certains se parent des atours du 
professionnalisme, d'autres s'efforcent de faire de meme pour leur 
autodetense» (1964, p. 148), et pour appuyer son point de vue, iI donne 
I'exemple du responsable des achats. Ce dernier, confronte it des groupes tels 
que celui des ingenieurs qui s'opposent it lui, et se retrouvant sans Ie soutien 
de la direction, « se met it jouer les professionnels, ce qui a pour effet de 
rehausser son image de marque, et de renforcer Ie rale qu'iI peut avoir dans 
Ie cas de conflits entre les departements» (p. 137). Dans « cet exemple 
extreme» qui est celui de I'hOpital, selon Strauss, oil I'autorite de la direction 
est relativement faible, mais oil Ie groupe constitue par les medecins exerce 
traditionneUement un pouvoir tyrannique : 

... l'on assiste a une proliferation considerable d'associations et de syndicats 
regroupant des specialistes et des semi-specialistes, allant des intendants aux 
techniciens de laboratoire en passant par les responsables de bibliotheque de 
mooecine. Chaque association lutte pour defendre Ie bien-etre economique et 
social de ses membres, et nombreuses sont les associations qui recherchent tous 
les signes exterieurs du professionnalisme, tels que les formations specialisees, 
un code de deontologie, la reconnaissance officielle des qualifications, ainsi que 
Ie droit d'interdire aux non professionnels d'exercer leur travail de specialistes 
(p. 148). 

Un tel usage du pseudo-professionnaiisme, - qui correspond it un pou­
voir de type professionnel en I'absence de compc!tences specialisees propres 
aux vrais professionnels -, a constitue un moyen puissant d'influence dans 
des secteurs comme celui de la plomberie et de la menuiserie, la raison it cela 
etant principaiement la volonte de limiter I'acces Ii ces professions. Mais en 
conclusion, iI faut souligner que ce moyen d'influence est politique, et qu'i1 
repose non pas sur les connaissances ou Ie savoir-faire technique des 
employes, mais sur la volonte politique qu'i1s exercent et sur I'habilete poli­
tique qui est la leur et qui leur a permis de se considerer comme des specia­
Iistes ou des professionnels. 

LE JEU DE L'AUTORITARISME Nous en venons maintenant au 
dernier de nos jeux qui ont pour but de construire des bases de pouvoir, dans 
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lequel des agents internes tTaitent avec autodte et condescendance les peT­
sonnes qui sont soumises it leur influence. C'est un jeu dans lequel Ie pouvoir 
legitime est exploite de f~on ilh!gitime. Un patron peut exercer son autorite 
sur un subordonne pour I'obliger it faire quelque chose, ou un operateur tout 
en bas de la hierarchie peut exercer un quelconque pouvoir formel dont il dis­
pose par rapport it des clients, en evoquant des reglements administratifs ou 
en men~ant d'en rHerer au patron qui detient davantage d'autodte, s'il y a 
des litiges. Les experts, eux aussi, pratiquent une variante de ce jeu, en utili­
sant leurs competences specialisees pour s'imposer a leurs clients, tout comme 
Ie font les membres d'organisations aux ideologies sectaires, qui imposent 
leurs normes et leurs croyances aux agents externes. 

Mais Ie jeu de I'autoritarisme est Ie jeu prefere de ceux qui sentent Ie 
poids opprimant des controles bureaucratiques, a savoir les operateurs non 
qualifies et les cadres de la ligne hierarchique qui leur sont proches. Les con­
troles encouragent en partie la pratique de ce jeu. Comme Ie decdt Merton 
(1957), I'exigence qui existe de « respecter strictement» les reglements, se 
transforme en «devotion absolue », de telle sorte que la necessite de les 
interpreter avec une certaine souplesse, en fonction des besoins des clients, est 
supprimee (p. 2(0). Les reglements con~us comme des moyens, deviennent 
des fins en soi. Mais Ie jeu de I'autoritarisme correspond a bien plus qu'une 
simple reaction it des controles. Comme Kanter Ie souligne, user d'autorite est 
Ie jeu prefere des gens demunis d'autodte; c'est Ie jeu ou les participants 
jouissant d'une capacite d'influence minime, essayent de rehausser leurs pro­
pres positions : 

Quand une personDe voit son pouvoir bloque au contrecarre, quand des 
gens se voient prives de leur pouvoir dans un cercle politique plus vaste, ils ant 
tendance A concentrer leurs besoins de POUVOlf I m&ne sur des personnes sur les­
queUes ils avaient un minimum d'autorite. Il y a un deplacement du contr<lle 
vers Ie bas ... Les gens vont « manager)} ceux qu'ils peuvent dominer. un peu a 
I'image de la maitresse de maison qui n 'arrete pas de chercher des noises, au de 
la vieille fiUe institutrice, au du chef abusivement autoritaire, pour peu Qu'ils 
soient incapables d'utiliser leur pOllvoir d'une maniere plus constructive, ou 
qu'ils aient, en plus, peur de ne pas avoir de pouvoir du tout (1977, p. 189). 

Aussi, I'autoritarisme qui consiste, d'une maniere simpliste et rigide, a 
s'appuyer sur Ie principe d'autorite, dans Ie cas d'une obstruction ou d'une 
resistance, si cette tactique permet de donner au joueur l'impression de pou­
voir controler quelqu'un, il ne permet en aucune fa90n de construire une base 
de pouvoir. Comme I'a montre Strauss dans son etude des responsables des 
achats, Ie fait de recourir au systeme d'autorite est une tactique que les bons 
acheteurs evitent d'utiliser. Faire appel au patron, etait consideTe comme une 
mesure radicale, et qui n'etait pratiquee que par des acheteurs de bas niveau ; 
c'c!tait « reconnaitre que I'acheteur etait incapable de s'occuper de ses propres 
problemes » (1962-1963, p. 169). De meme, les acheteurs qui s'appuyaient sur 
les regiements, etaient generalement les moins bons, ceux qui avaient peu 
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d'instruction, et qui travail1aient dans de grandes entreprises peu dynamiques. 
Les acheteurs qui reussissaient Ie mieux, se servaient des reglements, unique­
ment dans Ie cas de conflit, pour avoir plus de poids. 

LE JEU DE BATAILLE ENTRE LES DIRECTEURS DE LA LlGNE HIE­
RARCHIQUE ET CEUX DES FONCTIONS DE SOUTIEN LOGIST/QUE 
Des jeux ou I'on essaie d'etablir des bases de pouvoir, nous en venons main­
tenant Ii deux jeux de rivalite fraternel1e, qui se pratiquent non pas tel1ement 
aftn d'augmenter son pouvoir personnel, - bien que ce soit toujours un ele­
ment Ii prendre en compte -, mais afin de I'emporter sur des adversaires. En 
realite, nous entrons dans Ie monde des jeux ou les vietoires ne sont pas de 
vraies victoires ; il s'agit de jeux ou I'un des participants gagne la partie sans 
vraiment I'emporter sur I'autre. • (c'est ce qui se produit dans Ie cas de vic­
toire par forfait par exemple, ou lorsqu'un joueur, en accumulant des 
erreurs, fait gagner I'autre • NdT)4. Le premier jeu fait se mesurer les direc­
teurs de la ligne hierarchique aux responsables fonctionnels des supports 
logistiques, tandis que Ie second jeu concerne les affrontements de deux 
camps rivaux. 

Les directeurs de la ligne hierarchique s'opposant aux responsables 
fonctionnels des supports logistiques, c'est Iii un exemple c1assique de conflit 
pour avoir Ie pouvoir ; les decideurs du niveau hierarchique intermediaire qui 
disposent d'une autorite formel1e, s'opposent aux conseillers de la techno­
structure qui detiennent des competences specialisees s. (II faut remarquer ici 
que I'autorite des directeurs n'est pas directe par definition, c'est-li-dire, que 
les specialistes des fonctions de soutiens logistiques n'ont pas II leur rendre 
compte directement, mais doivent s'adresser II des personnes qui sont situees 
plus haut dans la hierarchie. De ce fait, les directeurs et les specialistes fonc­
tionnels sont, en un sens, des col1egues de meme rang.) Manifestement ce qui 
est en jeu, c'est Ie contr61e des choix II faire : les directeurs essaient de con­
server leur droit de decider, quant aux anaiystes de la technostructure, ils 
s'efforcent d'emporter la decision les premiers. Pour ce faire, les anaiystes 
ont deux moyens : en tant que conseillers, ils peuvent contr61er I'information 
qui determine les choix, et en tant que concepteurs, ils peuvent essayer de 
meltre en place des reglementations qui limitent les choix. Mais la nature de 
la confrontation et les interets opposes des participants, ramenent rapidement 
ce jeu Ii une rivalite entre col1egues de meme rang. 

Ce jeu de bataille entre la ligne hierarchique et les fonctionnels, corres­
pond essentiellement Ii une confrontation entre un pouvoir formel et un pou-

4 Les jeux de I'insoumission tout comme les jeux pour combattre I'insoumission, presen­
tent, en panie, les memes traits caracteristiques. encore que des jeux pratiqllC:s entre des supt­
rieurs et des subordonnes. peuvenl difficilement eIre consideres comme des jeux pratiques par 
des equipes rivales. 

, Les conseiJIers fonctionnels des supports iogistiques, Jes plus qualifies, peuvent egalement 
faire participer les cadres de la ligne hienrchique a ce jell, bien que celui-ci se pratique habituel­
lement entre les directeurs et les analystes de la technostructure. 
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voir infonnel. Les directeurs cherchent a faire valoir leur autorite en tant que 
membres de la Iigne hierarchique, tandis que les analystes s'efforcent de les 
contrer, en tirant parti de leurs competences specialisees. Autrement dit, les 
uns essayent de pratiquer Ie jeu de I'autoritarisme, et les autres se Iivrent aux 
differents jeux des competences specialisees. Mais ce jeu de bataille est bien 
plus que cela. II correspond aussi a un choc de personnalites. Les deux 
groupes d'adversaires different generalement par l'lIge, la fonnation et la 
vocation. Les directeurs sont habituellement plus ages, plus intuitifs, plus 
pragmatiques, ils ont davantage d'experience, alors que les analystes ont ten­
dance a etre plus jeunes, mieux formes, et d'un esprit davantage analytique 
(cf. Huysmans 1970; Hammond 1974; Doktor et Bloom 1977). En outre, 
comme nous I'avons vu au chapitre 9, les directeurs ont davantage tendance a 
s'identifier plus nettement a I'organisation (et sont davantage sujets a des 
orientations a la sous-optimisation), alors que les fonctionnels ont tendance a 
s'identifier a leurs professions, et sont ainsi davantage enclins a intervertir les 
fins et les moyens. Pour reprendre les termes utilises par Gouldner (1957-
1958), ce jeu oppose les « gens du coin» a ceux " d'ailleurs ». Toutes ces 
differences renforcent la cohesion au sein de chacun des groupes, et aggra­
vent les con flits entre eux, comme on Ie voit dans les etudes faites par Dalton 
(1959) et de nombreux autres chercheurs. II s'ensuit que la partie s'echauffe 
et I'on a recours a tous les moyens politiques d'influence, et non pas simple­
ment ala possibilite de tirer parti des moyens legitimes lies a I'autorite et aux 
competences specialisees. 

Nous I'avons deja mentionne, Ie directeur a derriere lui non seulement 
Ie poids du systeme d'autorite de I'organisation - qui lui assure Ie droit de 
prendre des decisions -, mais iI dispose egalement de certains moyens politi­
ques d'influence. Etant Ie centre nerveux de sa propre unite, et etant lie direc­
tement aux fonctions operationnelles, grace a la hierarchie formelle, iI encou­
rage une sorte de centralisation en matiere d'information. En outre, entre 
I'analyste et Ie directeur, c'est ce dernier qui a probablement Ie desir Ie plus 
grand de mener des batailles politiques - sans parler de son plus grand 
savoir-faire -, car Ie pouvoir et ce qui s'y rapporte. font partie de son tra­
vail. Les analystes sont souvent perdus dans les querelles politiques des orga­
nisations. 

Mais I'analyste ne doit pas etre sous-estime. Ses competences speciali­
sees lui donnent une position de force. surtout dans la mesure oil iI peut en 
faire accroire au directeur. Lui aussi dispose d'une sorte de centralisation de 
I'infonnation, car en tant que conseiller, iI circule librement entre les diffe­
rents niveaux hierarchiques. Mumford et Pettigrew (1957). par exemple. par­
lent d'une " strategie du Iinge sale » qui pennet « aux specialistes qui ont la 
possibilite d'enqueter dans les autres departements, de reveler les incapacites 
et les incompetences des autres », et ils peuvent ainsi faire usage de ce savoir 
contre « des clients recalcitrants » (p. 200). De meme, bien des fonctionnels 
se conduisent comme des " agents techniques de verrouillage» (p. 2OO). en 
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creant des liens entre I'organisation et des sources importantes d'informations 
extemes. 

Mais, ainsi que Mumford et Pettigrew Ie font egalement remarquer, si 
les competences specialisees et des informations privilegiees peuvent etre pour 
I'analyste fonctionnel des moyens necessaires d'influence, ils ne sont pas suf­
fisants pour gagner it ce jeu politique. « Pour Ie specialiste qui est interesse it 
ce que son idee soit acceptee et mise en ceuvre, l' acces politique (it des per­
sonnalites de haut rang it I'interieur de l'entreprise), est selon toute vraisem­
blance capital », tout comme l'est « !'importance des personnalites qui figu­
rent dans son reseau de relations», ainsi que Ie soutien d'autres groupes 
fonctionnels (p. 201, 206). D'une maniere ironique, ce sont parfois les ana­
Iystes fonctionnels qui peuvent, en un sens, en imposer aux directeurs, du 
moins indirectement. Les analystes fonctionnels qui se situent en dehors de la 
Iigne hierarchique, ont souvent la possibilite « de s'adresser aux membres de 
la haute direction, pour obtenir qu'ils les soutiennent dans la realisation de 
leurs propres projets » (Litterer 1973,p. 618), alors que les directeurs d'un 
certain niveau de la ligne hierarchique, ne peuvent souvent pas etablir des 
contacts directs avec les directeurs qui se trouvent au-dessus d'eux. En verite, 
nous I'avons vu precedemment, les directeurs generaux placent parfois des 
analystes fonctionnels it des postes directoriaux, afin qu'ils leur permettent de 
beneficier de canaux differents d'information. Et ces canaux, ainsi que 
Dalton (1959) et d'autres chercheurs l'ont clairement montre, ne permettent 
pas seulement de faire remonter l'information jusqu'a la haute direction, 
mais c!galement d'attribuer du pouvoir aux analystes fonctionnels. 

OU ce jeu de bataille entre les directeurs de la ligne hierarchique et les 
fonctionnels se pratique-t-il ? Vne occasion importante de pratiquer ce jeu, 
existe au moment de I' adoption de systemes de contrilies administratifs. 
Quand l'analyste de la technostructure etablit de tels systemes pour contri\ler 
Ie travail operationnel, iI ne se contente pas de formaliser les tilches de l'op<!­
rateur, mais iI « institutionnalise » egalement Ie rille du chef de l' op<!rateur. 
Autrement dit, les contrilies administratifs impersonnels remplacent les con­
trilies personnels des chefs, et reduisent ainsi leur Iiberte, tout comme leur 
influence sur leurs subordonnes. Aussi, bien que les analystes n'aient eux­
memes aucune auto rite formelle, ce sont eux qui paradoxalement servent 
d'intermediaires entre les deux principaux systemes d'autoritc! formelle. 
Chaque fois qu'i1s meltent en place un systeme de contrilies administratifs, ils 
affaiblissent Ie systeme des contrilies personnels, diminuant ainsi Ie pouvoir 
des managers situes hierarchiquement plus bas, au profit de ceux qui sont 
situes plus haut, sans parler des analystes eux-memes qui elaborent les sys­
temes formels pour Ie compte des directeurs generaux. II s'ensuit que la mise 
en place de tout nouveau systeme de controles administratifs, devient un jeu 
pratique par les directeurs de la ligne hierarchique et les analystes, ou ni les 
uns, ni les autres sont gagnants, puisque les uns poussent it I'adoption du 
nouveau systeme de controles administratifs et que les autres font tout ce 
qu'i1s peuvent pour s'y opposer. 
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D'une maniere plus generale, Ie jeu de bataille entre la ligne hierar­
chique et les fonctionnels, se pratique II l'occasion de changements. Nous 
l'avons vu au chapitre 9, les analystes trouvent leur raison d'etre dans Ie fait 
qu'il y ait continuellement des changements, meme s'Hs sont limites ; pour 
reprendre les termes de Mumford et Pettigrew (1975, p. 205), ils ont « un 
interet direct II ce que les choses changent ». Aussi cherchent-Hs constamment 
II modifier quelque chose. Mais nombreux sont les directeurs de la ligne hie­
rarchique qui trouvent leur raison d'etre dans Ie fait qu'ils operent sans 
heurt, ce qui veut dire qu'its tiennent II ce qu'H y ait un minimum de pertur­
bation. Ces directeurs « ant it. realiser des quotas, a faire face it des echeances 
et II proteger des empires » ; its « sont directement interesses II ce qu'il y ait 
une stabitite relative» (p. 205). Aussi resistent-ils aux changements. Ainsi que 
Ie fait remarquer Litterer, « Ie changement peut representer quelque chose 
d'inquietant » (1973, p. 610). De ce fait, les batailles entre la ligne hierar­
chique et les fonctionnels surgissent souvent II propos de questions qui impli­
quent des changements·. 

La notion de « rationalite » est au centre d'un grand nombre d'affron­
tements qui se produisent effectivement a l'occasion du jeu de bataille, entre 
la ligne hierarchique et les fonctionnels. Nous l'avons deja fait remarquer, les 
analystes ne sont pas personnellement attaches aux profits qu'une organisa­
tion peut realiser, ni interesses par de quelconque mesures qu' elle pourrait 
prendre en matiere de rendement economique. C'est pourtant ce but qui leur 
est utile. II leur fournit Ie critere operationnel, grace auquel ils peuvent 
defendre leurs propositions de changements, leur permettant d'apporter la 
« preuve » que leurs conseils sont ceux qui conviennent. De ce fait, Ie bon 
fonctionnement economique finit par correspondre au souci de « rationalite » 
des analystes, et Hs ['utili sent contre les directeurs de la ligne hierarchique, 
comme un argument massue pour defendre leurs propositions. Les analystes 
font etalage de leur rationalite, reprochant aux directeurs de la ligne hierar­
chique de vouloir construire des empires, de faire de la sous-optimisation, en 
defendant les interets de leurs departements d'une maniere partisane et por­
tant ainsi prejudice a ['organisation dans son ensemble. Ceux qui refusent de 
suivre les conseils des analystes, se voient accuses d'etre des « politiques », de 
ne servir que leurs propres interets, ou encore - et c'est lit Ie comble des 
affronts -, d'etre « irrationnels ». En fin de compte, les analystes se servent 
de ces « donnees impitoyables » que sont les faits, et its disposent grace it ces 
derniers, d'arguments solides. 

6 Par ailleurs. il arrive que des changements importants et impliquant des risques eleves, -
it s'agit de changements qui doivent etre souvent apprecies d'uDe maniere intuitive. pluto! que de 
faire suite a une analyse -, fassent inverser les r61es et que ron ait un directeur de la ligne hie­
rarchique entreprenant. Qui soh en faveur du changement. tandis que l'analyste ayant un esprit 
conservateur. s'y oppose. Mais dans les organisations qui ont des structures hierarchiques rigides, 
- nous allons Ie voir, c'est lc\ que Ie jeu de bataille entre la ligne hierarchique et les fonctionnels 
se pratique Ie plus -. de tels changements, si jamais ils se produisent, sont habituel1ement Ie fait 
de la haute direction. 
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Les directeurs de la Iigne hierarchique ne manquent evidemment pas de 
se defendre devant de telles attaques, et its ont de bonnes raisons pour Ie 
faire. D'abord, si les membres de la ligne hierarchique sont enclins a prati­
quer la sous-optimisation, les analystes, eux, ont tendance a inverser les fins 
et les moyens. Si les directeurs risquent de poursuivre des objectifs Iimites, les 
analystes risquent, quant a eux, de poursuivre des objectifs ambitieux, en dis­
posant malheureusement de moyens Iimites. Nombreux sont ceux qui voient 
dans les moyens technocratiques, la solution a tous ces problemes. Mais d'un 
autre cote, la finalite des activites des analystes n'est pas aussi vaste que cela. 
Nous Ie verrons au chapitre 16, I'efficience, c'est-a-dire Ie fonctionnement 
correct des procedures, peut etre un but limite, au point que Ie souci de ratio­
nalite des analystes peut se reveler ne pas etre rationnel du tout. Cette preoc­
cupation se porte d'habitude sur ce qui est uniquement quantifiable, souvent 
sur I'aspect uniquement economique. Tout ce qui ne peut etre mesure, n'est 
pas pris en compte, pour ainsi dire. A cet egard, Ie directeur de la Iigne hie­
rarchique travaille dans une perspective de rationalite plus large, une perspec­
tive qui va plus loin que l'analyse formelle, et pour reprendre les termes de 
Pfiffner, I'on peut parler d'une «rationalite administrative », qui «tient 
compte d'une serie supplementaire de faits ». II s'agit de faits lies aux emo­
tions, au pouvoir, it la politique, a la dynamique de groupe, aux traits de per­
sonnalite et II la sante mentale» (1960, p. 126). Contrastant avec cela, Ie 
modele c1assique ou economique de rationalite « adopte une vision mecanique 
de la motivation et envisage les comportements humains comme etant deter­
mines par des considerations d'interet personnel, d'ordre essentiellement 
financier» (p. 130). Aussi Ie directeur de la Iigne hierarchique, des lors qu'it 
se sent menace par les analyses technocratiques, dispose d 'un recours simple: 
it les refute comme etant trop Iimitees, et fait etat de sa vaste « experience », 
de son intuition, de sa « sensibilite », de sa plus grande sagesse 7 • 

Certes, les deux groupes de joueurs se servent de leurs « rationalites 
respectives » pour tricher un peu, lors des negociations. Les analystes tirent 
parti de leur maitrise des faits pour les presenter de telle maniere qu'its servent 
leurs propos; nous I'avons montre precedemment, en citant I'exemple des couts 
qui avaient ete sous-.:stime, II propos de certaines propositions faites par des 
anaIystes. Quant aux directeurs, its peuvent justifier les ",sultats de leur intui­
tion, comme illeur plait. Qui d'autre qu'eux peut faire la part des choses entre 
les messages qui proviennent de leur subconscient et les conclusions d'une ana­
lyse politique faite en pleine conscience? Et ainsi, aux yeux de I'observateur 
impartial - s'i1 en existe -, Ie jeu d'opposition entre les fonctionnels et la Iigne 
hierarchique, est bien Ie jeu Ie plus fascinant qui soit. 

LE JEU DE LA RIVALITE ENTRE DEUX CAMPS La construction 
d'alliances ou d'empires ne peut pas se poursuivre indefiniment. Soit une 

7 Tout ce qui touche a la rationalite de l'analyste et du directeur, est longuement cteveloppe 
dans Mintzberg 1979 b. 
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alliance ou un empire prend Ie controle de l'organisation et la domine, soit 
un arrSt est opere par d'autres. Si ces « autres » se reduisent il un groupe -
en d'autres termes, quand n'emergent de la poussii!:re qui est retombee apres 
la constitution d'alliances et d'empires, deux blocs importants et uniquement 
eux deux, et qu'ils se font face -, alors nous penetrons sur Ie terrain de jeux 
des camps rivaux. Des jeux qui comptent un nombre X de participants, finis­
sent par Stre des parties II deux, ou iI faut qu'il y ait des perdants, chaque 
fois qu'iI y a des gagnants'. 

Dans Ie jeu des camps rivaux, etant donne que deux adversaires sont 
nettement opposes I'un it l'autre, toutes les trSves possibles sont gem,ralement 
eliminees, et des luttes et des secessions des plus vehementes, voient Ie jour. 
Le jeu lui-meme peut se presenter de bien des faeons ; il peut s'agir d'affron­
tements entre des unites, entre des services, entre des personnalites, entre ceux 
qui sont pour et ceux qui sont contre un changement important. Parfois ce 
sont des tendances it la sous-optimisation dans la superstructure, qui laneent 
des unites les unes contre les autres. Dans de nombreuses usines de fabrica­
tion, c'est Ie service du marketing et Ie service de la production qui s'oppo­
sent, et c'est presque un cas devenu classique de camps rivaux ; ils consti­
tuent tous deux des centres de pouvoir, et tandis que I'un privilegie la crois­
sance et Ie service clientele, I'autre a pour buts la stabilite et Ie respect des 
procedures de fonctionnement. Le jeu peut egalement et frequemment se pra­
tiquer autour de personnalites rivales. Zaleznik et Kets de Vries en donnent 
un exemple : 

« Les luttes de palais »), pour reprendre les termes du Wall Street Journal, 
qui conduisirent au depart de Semon Knudsen de la Ford Motor Company, 
representeDt un echec de formation de coalition. II est vrai que Henry Ford fit 
Dommer Knudsen P.-D.G. de la societe, mais Ie pouvoir lie a sa position effec­
tive de nouveau venn, par rapport a nne structure de pouvoir etablie, dependait 
de la formation d'nne alliance. La personne avec qui nne alliance s'imposait, 
etait Lee Iacocca. Pour nne raison ou nne autre, Knudsen et lacocca devinrent 
des concurrents, au lieu 'd'utiliser ensemble une base de pouvoir, a laquelle ils 
contribuaient taus les deux ... En I'absence de coalition, ils adopterent des atti­
tudes d'opposition et de rivalite, et la lutte pour Ie controle fut entamee. (1975, 
p. 129). 

Des propositions de changements importants peuvent egalement mener a 
un jeu de camps rivaux, lorsque I'organisation se divise en deux factions et 
que I'on voit une « vieille garde» hostile aux changements, s'opposer aux 
« jeunes Turcs », qui y sont favorables. (Un aspect particulier de ce jeu est 
etudie plus loin, on l'a appele Ie jeu des « jeunes Turcs »). Une telle rivalite 
est frequente, des lors que Ie changement implique une modification de la 
mission. Comme nous l'avons vu II propos des prisons, ou I'incarceration et 

8 II arrive QU'un P.-D.G. encourage ce jeu des camps rivaux. afin d'essayer de mainlenir 
un Cquilibre du pouvoir - parmi ceux qui sont sous ses ordres - dans la coalition interne. 
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la rehabilitation representaient des missions differentes, l' organisation peut se 
diviser en deux, et chaque camp choisit sa mission qui devient son but primo­
dial. 

Comment Ie jeu des camps rivaux fonctionne-t-il? Dans Ie cas d'un 
choc de personnalites, - comme par exemple, entre Knudsen et Iacocca -, 
generalement une personne I'emporte et I'autre s'en va. Les organisations qui 
se doivent d'avoir une structure hierarchique, ne peuvent pas s'offrir long­
temps Ie luxe d'etre divisees en deux camps qui se livrent une guerre. De 
meme, dans les luttes entre jeunes Turcs et vieille garde, Ie probleme se regIe 
normalement avec un avantage donne aux uns ou aux autres, et I'organisation 
continue de fonctionner. Mais dans certains cas, it arrive qu'it n'y ait pas 
vraiment de camp vainqueur. Les usines de fabrication doivent poursuivre it 
la fois les buts qui sont ceux des gens du marketing qui se preoccupent des 
services, et ceux des responsables de la production qui veillent a ce que les 
regles de fonctionnement soient respectees. Les maisons de correction 
actuelles, ne peuvent ignorer ni la mission d'incarceration, ni la mission de 
rehabilitation. Et si la balance penche parfois d'un cilte, ou de l'autre, la 
guerre se poursuit, meme si cela se passe a une moindre echelle, et des petites 
batailles continuent d'etre gagnees et perdues. 

LE JEU DES CANDIDATS A DES POSTES STRA TEGIQUES 
Nous en venons enfin a trois types de jeux qui sont pratiques essentiellement, 
afin de faire aboutir des changements dans l'organisation. Le premier jeu 
concerne une seule personne ou un groupe qui cherche a realiser un change­
ment d'ordre strategique, en faisant avancer un projet ou en promouvant un 
« candidat a un poste strategique », en utilisant Ie systeme du pouvoir legi­
time. Le deuxieme, appele jeu « du coup de sifflet », vise un changement qui 
n'est pas habituellement de nature strategique, mais Ie pouvoir legitime est 
mis en question, au point que les detenteurs d'influence internes s'adressent it 
la coalition externe pour avoir son appui. Dans Ie troisieme jeu, Ie pouvoir 
legitime y est egalement mis en question, mais dans ce cas, Ie changement 
envisage est fondamental. Un groupe de « jeunes Turcs » cherche a changer 
les fondements de la strategie ou de la structure de I' organisation, ou va 
jusqu'a vouloir renverser I'autorite centrale ou I'ideologie de celie-d. 

Le terrain de jeu central du systeme des politiques, est Ie processus de 
prise de decision, car c'est Ie lieu et I'occasion oil l'organisation s'engage a 
mettre en reuvre des actions specifiques. Et c'est a10rs que les grandes 
batailles politiques ont lieu, et ceci d'autant plus, quand les decisions it 
prendre sont de nature « strategique », autrement dit, « importantes » ; elles 
concernent des moyens et des ressources tout a fait importants, ou encore des 
innovations creant des precedents considerables. Si une decision constitue un 
engagement a l'action, alors une decision strategique engage toute une serie 
d'actions. Ainsi, un joueur sera plus avise d'essayer a influencer une decision 
strategique qui est en voie d'etre prise, plutilt que d'essayer de faire front aux 
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nombreuses actions qui en resultent. Autrement dit, iI s'agit de ceux qui peu­
vent envisager Ie jeu de I'insoumission comme dernier recours. En outre, Ie 
pouvoir dans la coalition interne est considerablement redistribue dans les 
periodes de changements strategiques, et ce pouvoir a tendance it aller vers 
ceux, qui les premiers, ont propose les changements. On I'a vu precectem­
ment, quand on faisait reference it Kanter, ceux qui reussissent - ne serait-ce 
qu'une fois -, en effectuant des changements qui impliquent des risques, 
gagnent enormement de pouvoir dans la coalition interne. En fin de compte, 
les processus qui permettent de prendre des decisions strategiques, sont essen­
tiellement des processus non-structures, c'est-ll-dire, qu'ils ne correspondent 
pas II des protocoles formels etablis ; aussi, ils sont riches en ambiguites et 
impliquent des marges de manreuvre importantes (Mintzberg, Raisinghani et 
Theoret 1976). II s'ensuit que de tels processus laissent Ie champ libre a bien 
des jeux politiques, et I'on voit des alliances ou des groupes differents pro­
mouvoir ou « prendre fait et cause » pour des projets qu'ils ont iI creur, ou 
defendre leurs candidats, en vue de changements strategiques. 

Le jeu des candidats iI des postes strategiques, est peut-etre bien Ie jeu 
Ie plus interessant des jeux politiques pratiques dans la coalition interne, car 
iI comporte des elements que I'on retrouve dans les autres. Les candidats iI 
des postes strategiques sont souvent « mis en avant », afin de pouvoir cons­
truire des empires et pour ce faire, iI importe souvent de s'appuyer sur des 
alliances; des rivalites surgissent souvent entre la ligne hierarchique et les 
fonctionnels, ou entre des camps rivaux, a I'occasion de ce jeu ; iI est fait 
appel aux competences specialisees et I'on fait sentir I'autorite iI ceux qui en 
sont depourvus; des actes d'insoumission apparaissent comme des conse­
quences et sont contrecarres ; des budgets importants constituent souvent des 
vecteurs porteurs pour les candidats strategiques It promouvoir ; et Ie parrai­
nage est souvent la cle pour reussir iI ce jeu. Autrement dit, une bonne partie 
de I'activite du systeme des politiques, est centree sur la promotion des candi­
dats iI des postes strategiques. 

L'on pourrait s'attendre It ce que Ie P .-D.G. controle toutes les prises 
de decision, et dans certaines organisations, c'est effectivement Ie cas. Mais 
ainsi qu' Allison Ie fait remarquer, les Chefs sont des gens occupes et dans la 
plupart des organisations, - assurement dans les organisations complexes, y 
compris celles qui ont des systemes d'autorite forts -, iI faut que les subal­
ternes soient egalement impliques. Et ceci signifie inevitablement des combats 
politiques. « La plupart des problemes sont formules par des subalternes ; il 
en est de meme pour les propositions qui sont defendues et les alternatives 
qui sont specifiees. Les subalternes se battent egalement avec d'autres subal­
ternes d'autres departements... Le gros probleme des subalternes est de 
trouver un moyen d'attirer I'attention de leurS Chefs, d'obtenir qu'un pro­
bleme soit etudie, et de faire en sorte que I'organisation "fonctionne comme 
il faut" » (1971, p. 177). 

N'importe qui peut pratiquer Ie jeu des candidats It des postes strategi­
ques, c'est-il-dire, qu'il peut jouer Ie role de « parrain » ou de « promoteur 
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d'un candidat ». Tout ce qu'il faut, c'est avoir un candidat it proposer et dis­
poser d'un moyen d'influence efficace, encore qu'il y ait eu des joueurs 
habiles dont on sait qu'ils ont reussi, grace it des efforts considerables et des 
montagnes de patience. Us n'ont de cesse de defendre leur point de vue, 
jusqu'it ce que quelqu'un finisse par les ecouter. Dans ce jeu, I'on a vu des 
analystes s'allier temporairement it des directeurs de la ligne hierarchique, 
pour soutenir Ie meme candidat. Meme les P.-D.G. peuvent se retrouver 
impliques dans ces jeux. Dans les organisations professionnelles, par exemple, 
ils savent qu'ils ne peuvent obtenir satisfaction sans Ie soutien d'autres 
personnes ; ils commencent par promouvoir leurs candidats it des postes stra­
tegiques, d'une fa90n politique, avant de Ie faire officiellement. 

Comment Ie jeu des candidats it des postes strategiques, peut-il se mani­
fester dans Ie systeme des politiques ? Stymne (1975) decrit Ie processus et y 
voit trois etapes. (La figure 13-3 represente ce processus). La premiere etape 
consiste it faire « apparaitre Ie candidat strategique » ; ceci peut se produire it 
l'interieur ou it I'exterieur de I'organisation. La deuxieme etape concerne Ie 
fait de «reconnaitre ou d'attribuer des qualites aux candidats ». Differents 
groupes de pouvoir dans I' organisation ont « leur mot it dire » it propos du 
candidat; ils peuvent decider d'y apporter leur soutien, de s'y opposer, ou 
d'y apporter une modification, afin de satisfaire it leurs propres fins. Progres­
sivement, la candidature peut etre soutenue, tout en etant modifiee : « Dans 
une organisation, il y a toujours des personnes et des groupes qui ont des 
interets et des systemes de croyances et de valeurs differents. La presence 
d'un candidat it un poste strategique, peut etre une occasion importante pour 
les differents groupes, de faire connaitre leurs idees et d'essayer de faire en 
sorte que Ie candidat devienne un des « leurs», ou d'une certaine fa90n, 
s'associe it eux (p. 13). 

Ce que I'on appelle « prendre Ie train en marche », se produit quand il 
devient evident qu'un candidat va reussir, et que to us les detenteurs 
d'influence, qui jusqu'alors, n'avaient pas pris parti, se precipitent pOur 
apporter leur soutien : « ••• Ie plus petit signe de pluralisme ou de divergence 
se transforme en une majorite ecrasante» (Schelling 1957, p. 32). Evidem­
ment, il arrive qu'une alliance qui propose un candidat, puisse preferer eviler 
un trop grand consensus, car cela implique trop de compromis, ou risque de 
diluer et de rendre diffus Ie sentiment qu'a chaque membre, quand il envisage 
sa participation it la reussite. Ce que Riker appelle « une coalition victorieuse 
rninimale », est preferable: « Avoir trop de membres dans une coalition vic­
torieuse, cela revient it la fois it payer quelque chose pour I'emporter et it 
affaiblir les gains obtenus » (1962, p. 107). Les parrains ne souhaitent dis­
poser que du soutien qu'il est necessaire d'avoir, pour etre sur de I'emporter. 

Gore (1956), dans son etude de la prise de decision dans les services 
pUblics, etudie egalement la deuxieme etape des jeux des candidats a des 
postes strategiques. II a decouvert que les parrains qui ne recherchaient pas 
activement un soutien politique pour leurs candidats, echouaient remarquable­
ment dans la promotion de ceux-<.:i. Ceux des parrains qui reussissaient, adop-
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taient I'une des deux approches suivantes : soit, Us « vendaient leur candidat 
it suffisanunent de personnes pretes it Ie soutenir tel quel, soit, ils 
« I'adaptaient» aux interets des autres, en modifiant Ie candidat, afin 
d'emporter leur appui ; cette deuxieme maniere de proceder Mait la plus cou­
rante. Evidemment, cette adaptation n'impliquait pas necessairement un affai­
blissementdu candidat. Pour en revenir aux idees emises par Mary Parker 
Follett, au lieu de se livrer it des compromis, oil chaque partie cede queJque 
peu, pour aboutir a un accord, les deux parties en presence it condition de 
faire preuve d'un peu de bonne volonte et d'imagination, peuvent fort bien 
ameliorer Ie candidat dans I'interet general. « L'integration implique un esprit 
d'invention, et la chose intelligente it faire, consiste a I'admettre et ne pas 
laisser la pensee s'enfermer dans des Iimites fixees par des alternatives qui 
s'e~cluent mutuellement » (1942, p. 33). 

La troisieme et derniere etape envisagee par Stymne, porte sur Ie choix 
du candida!. Ainsi qu'il Ie fait remarquer ~ « Dans les organisations, l'instance 
qui effectue ce choix, se resume souvent a une personne ou it un petit groupe 
de decideurs » (p. 15). lis acceptent Ie candidat, s'ils estiment que les qualites 
qu'il possede, sont suffisamment compatibles avec les leurs. Mais quand la 
selection n'est pas Ie fait d'une autorite centrale, comme par exemple, un 
conseil d'universite, oil certains specialistes jouissent d'un pouvoir conside­
rable, ou dans une organisation dominee fortement par I'ideologie, oil chacun 
doit etre d'accord avec la proposition faite, dans ce cas alors, les processus 
"tudies ci-dessus -'- it savoir, I'obtention d'un consensus ou la negociation en 
vue d'un soutien suffisant -, deviennent les moyens directs de selection. 

Un certain nombre de jeux des candidats strategiques, sont decrits dans 
la Iitterature, d'une maniere precise. Nous avons vu au chapitre 6, comment 
Zald (1965) decrit la fa~on dont differents agents internes (de meme que les 
agents externesJ, se sont places derriere differents candidats au poste de 
P.-D.O. d'un organisme d'assistance sociale. Pettigrew (1973, et egalement 
1972), decrit en detail un autre jeu qui s'est pratique it propos du choix d'un 
systeme d'ordinateurs. Dans son introduction, il fait la remarque suivante : 

Les decisions prises. quand il s'agit d'innovations considerables, risquent 
fort de revStir un aspect politique. Ces decisions viennent vraisemblablement 
menacer des modeles existants de repartition des ressources. II se peut que de 
nouvelles ressources saient creees, et qu'elles apparaissent comme etant du res­
sort de la juridiction d'un departement ou d'un individu qui n'a pas proeedem­
ment ete demandeur dans un domaine particulier. Ceux qui voient leurs interHs 
menaces par des changements, sont susceptibles de faire opposition lors d'une 
prise de decision commune (p. 169). 

Dans cet exemple de procedure de decision, trois factions rivales appa­
rurent au niveau intermediaire de ]'autorite hierarchique, et chacune d'elle 
defendait Ie fabricant de systemes d'ordinateurs de son choix. Pourtant, ainsi 
que I'un des membres d'une faction faisait remarquer it propos d'une faction 
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rivale : «Leur choix d'un fabricant, lors de la prise de decision, n'etait pas 
simplement lie it une question d'orientation technique. Bill etait vivement 
interesse it proposer une installation differente, qu'il etait Ie seul it vouloir » 
(p. 216). Comme Ie choix appartenait it la direction, chaque faction essayait 
d'exploiter I'information et les recommandations qui etaient destinees it la 
direction, afin d'influencer les suites qui etaient donnees. Mais l'une des trois 
factions controlait un circuit interne d'informations : Ie chef de cette faction 
avait Ie controle de la circulation de l'information technique qui ':manait des 
deux autres factions et qui etait adress':e it la direction. Pour reprendre les 
termes de Pettigrew, Ie controle de l'information constituait Ie moyen d'avoir 
du pouvoir. La figure 13-4 illustre ce que Pettigrev a decrit. II etait ainsi ine­
vitable que Ie chef de cette faction I'emporte en fin de compte. 

Haute 
direction 

Parrain 1 
Les fabricants 
d'ordinateurs 

\ 
Parrain 2 Parrain 3 

Figure 13.4 - Le conlrole de i'injormalion destinee a la haute direction, dans Ie cas du jeu des 
candidats a des postes strategiques (d'apres Pettigrew, 1973, p. 235) 

LE JEU DU COUP DE SIFFLET C'est un jeu tres particulier, 
generalement de duree limitee, con9u pour tirer parti d'une information privi­
h~giee, afin d'effectuer un certain changement dans Ie comportement d'une 
organisation. A I'origine, Ie joueur - d'habitude un agent interne d'un rang 
modeste dans la hierarchie d'autorite, souvent il s'agit d'un operateur, quel­
quefois d'un specialiste des soutiens logistiques - remarque un comporte­
ment qui d'apres lui va it I'encontre des normes sociales, et egalement a 
I'encontre d'une contrainte formelle, telle que la loi. Alors Ie joueur « siffle 
les coupables », c'est-a-dire, qu'il informe un detenteur d'influence externe 
qui peut remMier a la situation. Etant donne que Ie delateur contourne Ie 
pouvoir legitime, - la chaine d'autorite, les competences attestees ou l'ideo­
logie reconnue -, et qu'il met en question cette legitimite, a la suite du com­
portement qu'il denonce, une telle demarche peut avoir des consequences. II 
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s'ensuit que Ie joueur essaye habituellement d'entrer en contact secretement, 
quelquefois d'une maniere anonyme, par exemple, par I'intermediaire d'une 
lettre qu'i1 ne signe pas. 

Un cas fort bien connu de « coup de sifflet » aux Etats-Unis se pro­
duisit, quand un inspecteur de I'usine automobile de Fisher Body foumit a 
Ralph Nader des informations essentielles, portant sur les dangers qu'i1 y 
avait de conduire Ie modele de voiture Corvair de General Motors. Nader 
n!digea I'ouvrage « En danger a n'importe quelle vitesse » et entama sa car­
riere d' organisateur de campagnes d' opinion et de pression sur les organisa­
tions, tandis que General Motors subit une serie de problemes genants, et 
dut, entre autres, retirer en fin de compte du marche Ie modele Corvair. Un 
autre cas bien connu fut ce1ui de A.Ernest Fitzgerald, qui etait un analyste 
systemes du Ministere amcricain de la Defense, qui denon\,a devant une 
Commission senatoriale, les depassements enormes du cout estime de I'avion 
cargo C-5A fabrique par Lockheed. 

LES JEUX DES JEUNES TURCS Nous en venons maintenant au 
dernier de nos jeux politiques, et aussi a celui qui comporte les plus grands 
enjeux. Car ici I'intention n'est pas de vouloir effectuer un simple change­
ment, comme dans nos deux jeux precedents, ni de s'opposer a I'autorite, 
comme dans Ie premier jeu dont nous avons parle, mais d'effectuer un chan­
gement fondamental, au point de remettre en question Ie pouvoir legitime lui­
meme. Les « jeunes Turcs », ainsi qu'on appelle parfois les protagonistes de 
tels changements, peuvent vouloir reorienter la strategie de base de I'organisa­
tion, deplacer un ensemble important de competences specialisees, remplacer 
son ideologie, ou meme renverser directement la direction. Ainsi, ces jeux qui 
sont pratiques en vue d'effectuer des changements dans I'organisation, res­
semblent egalement aux jeux de l'insoumission, encore que dans bien des cas 
Ie terme soit trop faible ; il serait plus approprie de parler de rebellion ou de 
revolution. 

Zald et Berger (1978), dans leur article, « Mouvements sociaux dans les 
organisations: Coup d'Etat, insurrection et mouvements de masse », abor­
dent un certain nombre des jeux que nous avons etudies. Mais leur reel 
centre d'interet concerne ce que nous appelons les jeux des jeunes Turcs. 
Pour donner deux exemples : 

... a l'automne de 1975, Robert Sarnoff. President de R.C.A. et fIls du 
fandateur de la societe. entreprit un voyage autour du m~nde, pour visiter les 
usines de R.C.A. a l'etranger. II avail annonce recemment des changements 
d'affectation concernant certains cadres superieurs ; la societe avail egalement 
subi quelques revers fmanciers inquietants9 suite a la recession intervenue dans 
la periode 1973-1975. et egalement a la decision stratc!gique prise par Sarnoff. 
d'entrer dans l'industrie de l'infonnatique. Pendant son absence, les cadres 
superieurs ant convaincu Ie Conseil d'admjnistration de R.C.A., que la reorga-
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nisation voulue par Sarnoff etait inadequate, et qu'H devait ~tre remplace. On 
Tacontc qu'a son retour, on lui remit une lettre de demission pour signature ... 

Dans Ie meme esprit, dans les annees 50, Ie General de Brigade Hutton 
(confronte a une opposition officielle. qui reposait sur des accords ecrits entre Ie 
Ministere de la Defense. l'armee de terre et i'aviation), crea l'helicoptere 
d'attaque. Des officiers qui avaient commence par fixer des mitrailleuses a la 
structure de l'appareil, en vinrent a creer des unites aeroportees d'interventions 
rapides. Ces forces aeriennes de l'armee viennent au traisicme rang dans Ie 
mande, derriere l'annee de I'air americaine et de )'armee de Pair sovietique ... 
(p. 824). 

Comme Ie montrent ces exemples, les jeunes Turcs sont sou vent bien 
places hierarchiquement dans leurs organisations, quelquefois tout en haut, 
mais evidemment on n'y trouve jamais Ie P.-D.G., du moins aussi longtemps 
que cette personne est per~ue comme faisant probleme. lis ont tendance ega­
lement II constituer un petit groupe, au moins au debut, etant donne que Ie 
jeu doit etre pratique d'une maniere secrete. En n:alite, on peut s'attendre II 
ce que plus grand est Ie pouvoir des jeunes Turcs, moins ils ont besoin d'etre 
nombreux pour accomplir leurs buts. Quelques vice-presidents peuvent fort 
bien etre capables de convaincre Ie Conseil d'administration des carences du 
president, mais iI faut bien plus de gens que cela pour convaincre des insuffi­
sances de toute l'equipe de cadres superieurs. En effet, un dernier recours 
pour de jeunes Turcs prives de succes, consiste II essayer de transformer leurs 
conspirations en une rebellion totale. Selon Zald et Berger, ils essayent de 
provoquer un « mouvement de masse», impliquant un grand nombre de 
« participants places plus bas dans la hierarchie », ce qui correspond a la 
phase ultime du jeu de l'insoumission. 

Zald et Berger decrivent les mouvements sociaux dans les organisations, 
comme etant des « oppositions ou des politiques non conventionnelles» 
(pp. 825, 830). Et ainsi, alors que l'organisation « definit des mecanismes 
legitimes pour essayer d'aboutir a des decisions et d'attribuer des 
ressources », les mouvements sociaux doivent operer dans une zone de com­
portements « proscrits », ou au moins des comportements qui ne sont pas 
definis par une autorite organisationnelle (po 830). En d'autres termes, les 
jeunes Turcs doivent compter sur des moyens politiques d'influence. 

Leeds (l964) decrit en detail les traits caracteristiques de ces groupes de 
jeunes Turcs qu'elle appelle les « enclaves ». Ils ont tendance II etre menes 
par des leaders charismatiques ; ces derniers « sont endins au non-confor­
misme, au non respect de l'orthodoxie » et « ont du flair pour I'originalite » 
(pp. 119, 121). Ces leaders sont, a leur tour, rendus forts, grdce au soutien de 
lieutenants capables. L'ambiance qui regne dans cette enclave, n'est pas 
orthodoxe, dans un sens, elle est ideologique. Mais « elle entretient une capa­
cite d'engagement et une implication par rapport aux buts fondamentaux de 
I'organisation, considerables » (po 122), meme s'iI n'en est pas de meme par 
rapport II son autorite, sa strategie ou son ideologie. 
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Cette enclave est elle-meme dotCe d'un esprit militant; ses membres ambi­
tionnent d'entreprendre des travaux it grande echelle et de les realiser en faisant 
appel it des strategies nouvelles. L'organisation affaiblie interieurement d'une ou 
de plusieurs faeons, soit oe peut pas, soit De prHere pas prendre des initiatives 
de changement (p. 119). 

Ceux qui voient leur autorite ainsi contestee, peuvent· essayer de 
condamner les membres de « I'enclave", ou eviter les defis lances par ces 
derniers, ou les renvoyer ; ceci est rendu possible, si I'enclave s'avere fragile. 
n se peut, au contraire, que les patrons preferent neutraliser ces non-confor­
mistes qui contestent Ie systeme, en les «absorbant », les integrant dans 
I'organisation « en faisant de cette enclave une sous-unite nouvelle et 
legitime» (p. 116). Autrement dit, un accord peut &re trouve, II partir 
duquel I'enclave « acquiert une certaine autonomie, en vue de poursuivre une 
activite bien particuliere ... mais, par ailleurs, iI est attendu que les membres 
de I'enclave respectent les reglementations et les Iimites que toutes les sous­
unites Ic~gitimes doivent reconnaltre» (p. 116). Leeds defend I'idee que ce 
modele d'absorption ou d'integration de la contestation se trouve Ie plus sou­
vent dans les organisations « normatives )', c'est-II-dire, celles qui vehiculent 
des ideologies fortes. 

Zald et Berger etudient d'autres formes de ces jeux. n y a, par exemple, 
« Ie coup d'etat organisationnel ", OU un « groupe restreint mais fortement 
critique, s'infiltre dans la structure de I'organisation, afin d'operer une suc­
cession inattendue » (p. 833). Comme c'est Ie cas dans les Etats-nations, iI ne 
s'agit pas de renverser Ie sysleme d'autorite, mais bien davant age les delen­
leurs de I'autorite, en conservant Ie systeme intact pour les nouveaux chefs II 
vemr. Dans ce cas precis, les jeunes Turcs ont besoin d'avoir un acces direct 
aupres des membres du Conseil qui disposent du pouvoir de remplacer Ie 
P.-D.G., ou encore d'avoir acces aux detenteurs d'influence externes dominants 
qui controlent Ie Conseil d'administration. Si ce n'est pas Ie cas, iI faut qu'ils 
soient II mSme de pouvoir faire pression sur Ie P.-D.G., au point qu'i1 soit 
amene it demissionner volontairement. Ceci s'applique en fait a toutes les 
formes de jeux des jeunes Turcs ; soit ces derniers sont capables de creer des 
alliances avec des detenteurs d'influence externes puissants, afin d'imposer a 
la coalition interne les changements qu'ils souhaitent, ou alors, ils doivent 
obtemr de I'autorite centrale qu'elle donne son accord, ala suite de pressions 
intenses qu'i1s sont II meme de faire jouer. Une autre forme du jeu dont par­
lent Zald et Berger, a pour but de modifier un aspect ou I'autre du fonction­
nement de I'organisation, comme dans Ie cas de I'helicoptere cite plus haut'. 
Si Ie coup d'etat implique habituellement des cadres de haut niveau, Zald et 

9 Zald et Berger appellent ce jeu « I'insoumission administrative )~. Mais dans 1a descrip­
tion qu'its en font - ( une tentative de Ia part des membres d'instaurer des buts. des pro­
grammes ou des choix de politique qui ont ete refuses d'une maniere explicite par I'autorite legi­
time (ou bien pris en compte. mais non rendus executoires) ») (p. 838) - ce jeu se rapproche 
plus de: ce que DOUS appelons Ie jeu des jeunes Turcs_ 
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Berger estiment que cette derniere forme de jeu « est generalement largement 
repandue dans I'organisation chez les cadres moyens, voire me me dans Ie 
noyau operationnel, quand il est constitue par des specialistes (p. 838). 

Les jeux des jeunes Turcs sont peut-etre Ie cas extreme de situations, ou 
il n'y a ni gagnants, ni perdants, car l'intensite de la contestation est telle, 
que I'organisation ne peut plus jamais etre la meme. Pour peu que Ie centre 
de pouvoir legitime existant cede aux souhaits des jeunes Turcs, il lui est dif­
ficile de conserver son statut anterieur. Ce n'est qu'en changeant habilement 
d'attitude - I'on peut trouver parfaitement naturel, Ie fait de parvenir it un 
accord, apres avoir subi des resistances -, que Ie centre de pouvoir peut 
maintenir ses positions. Sinon, il est tout a fait possible que I'un des jeunes 
Turcs finisse par prendre la direction de I'organisation. D'autre part, si la 
contestation est totalement reprimee, ce sont les jeunes Turcs qui se retrou­
vent II tout jamais affaiblis. Dans de pareils cas, ils quittent habituellement 
l' organisation, en provoquant une dissidence et en emportant avec eux une 
partie de l' organisation. Ce dernier type des jeux politiques est souvent un jeu 
du tout ou rien. 

13.4 LES JEUX POLITIQUES 
OANS LE CADRE DU POUVOIR LEGITIME 

NOllS avons vu que Ie systeme des politiques dans une organisation peut 
se decrire comme un ensemble de jeux politiques pratiques par les differents 
detenteurs d'influence internes. Nous avons decrit treize de ces jeux en tout. 
Un certain nombre de leurs traits caracteristiques - y compris un trait ajoute 
un peu plus loin -, sont resumes dans Ie tableau l3-1. 

Jusqu'ici, notre etude a peut-etre su restituer I'atmosphere des jeux poli­
tiques, mais non pas leurs interactions. Ceci refle:te, en partie, nOllS rayons 
deja fait remarquer, une absence de recherches sur ce sujet. Nous n'avons 
aucune preuve de ces interactions. Mais ceci reflete egalement Ie fait qu'iI la 
difference des systemes d'autorite, d'ideologie et meme dans une certaine 
mesure, celui des competences specialisees, il y a bien moins d'ordre dans Ie 
systeme des politiques. C'est un systeme du chacun pour soi, sans aucun sens 
d'unite ou d'integration, ni de volonte d'reuvrer ensemble dans I'interet 
general. Ces jeux, autrement dit, n'ont pas d'effets interactifs systematique­
ment entre eux ; ils apparaissent et disparaissent, entretenant toutes sortes de 
relations avec Ie systeme legitime d'influence. Pour conclure ce chapitre et 
passer au suivant qui rassemble les resultats de nos recherches sur Ie pouvoir 
dans la coalition interne, nous pouvons presenter ces relations sous trois 
grandes rubriques: 

• Les jeux qui coexistent avec les systemes legitimes d'influence 
* Les jeux qui s'opposent aux systemes legitimes d'influence 



© Éditions d’Organisation

Tableau 13-1. Quelques traits caracteristiques desjeux politiques de la-Coalition Interne 

Jeu Principaux acteurs Moyens politiques 
Fino/ite Relations avec d'outres 

d'influence habitue/s systemes d'inj/uence 

L'insoumission Operateurs non qualifies Volonte et habilete politi- Contester I'autorite (ou Opposition aux systemes 
(en grands groupes), ques, information privi- un autce pouvoir legi- legitimes 
cadres du bas de I'echelle legiee time) 
et parfois specialistes 
(seuls ou en petits grou-
pes) 

. 

Le combat contre Directeurs generaux Information privilegiee, Contrer I' opposition a Coexistence avec les 
I'insoumission utilisation de I'autorite, I' autorite systemes legitimes 

habilete politique 

Le parrainage Tout subordonne ou Acces privilegies Construire une base de Coexistence avec I'auto-
jeune cadre, habituelle- POll voir (avec seS supe- rite et les competences 
ment directeurs, assis- rieurs et ses aiDeS) specialisees 
tants ou jeunes specia-
listes 

La construction Directeurs de la ligne Volonte et habilete politi- Construire une base de Substitution aux systemes 
d' alliances hierarchique ques, utilisation des pouvoir (avec collegues legitimes, ou alors coexis-

systemes legitimes de meme rang) tence avec I'autorite et les 
d'influence competences specialisees 

La construction Directeurs de la ligne Tous les moyens, mais Construire une base de Coexistence avec I' auto-
d'empires hierarchique surtout acees privilegies pouvoir (avec subor· rite ou les competences 

et volonte politique donnes) specialisees; substitution 
parfois aux systemes 
legitimes 
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Jeu Principaux acteurs Moyens politiques 
Finalite 

Relations avec d'autres 
d'in/luence habituels systemes d'in/luence 

La budgetisation Directeurs de la ligne Acees et information pri- Construire une base de Coexistence avec l'auto-
hierarchique vilegies et habilete pOllvoir (avec des rite ou les competences 

politique res sources) specialisees 

Les competences Operateurs e! specialistes Utilisation des competen- Construire une base de Coexistence avec les com-
specialisees ces specialisees au alors pouvoir (avec connais- petences spt!cialisees, ou 

volonte et habilete politi- sanees et savoir-faire substitution a celle-ci 
ques pour faire cToire reels ou simules) 
qu'aD les a 

L 'autoritarisme Operateurs non qualifies Utilisation de l'autorite Construire une base de Coexistence avec l'auto-
e! leurs directeurs (par- (ou des competences spe- pouvoir (habituellement rite (ou avec les compe-
fois des professionnels) cialisees ou de l'ideolo- avec I'autorite, surtout tenees specialisees ou 

gie) avec des regles adminis- avec l'ideologie) 
tratives) 

La ligne hierar- Directeurs de la ligne hie- Utilisation de l' autorite et Vaincre les rivaux Coexistence avec l'auto-
chi que contre les rarchique et analystes des competences spt!ciali- rite pour les membres de 
fonctionnels (parfois responsables des sees, de l'information et la ligne hierarchique, 

moyens logistiques) des acces priviIegies opposition a I'autorite 
pour les fonctionnels 
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leu Principaux Qcteurs 

Les camps rivaux N';mporte quelles allian-
ces ou n'importe quels 
empires, habituellement 
du niveau intermediaire 
de la ligne hierarchique 

Les candidats a Directeurs de la ligne hie-
des postes rarchique, P.-D.G., Ope" 
strategiques rateurs et specialistes de 

haut niveau 

Le coup de sifnet Habituellement opera-
teurs du bas de I' echelle 
ou analystes 

Les jeunes TUfes Habituellement direc-
teurs du haut de la ligne 
hierarchique etlou spe-
cialistes, parfois opera-
teurs specialises 

Moyens poliliques Finalitti d'influence habituels 

Information et acces pri- Vaincre les rivaux 
vilegies. utilisation du 
pouvoir legitime, volante 
et habilete politiques 

Volonte politique, aceo,s Effectuer des change-
privilegies, egalement ments dans I'organisation 
habilete politique et 
information priviit!giee 

Information privilegiee Effectuer des change-
ments dans l'organisation 

Acces privilegies, infor- Effectuer des change-
mation privilegiee, egale- ments dans l'organisation 
ment volonte et habilete 
politiques 

Relations avec d'uulres 
systemes d'influence 

Substitution aux systemes 
legitimes 

Coexistence avec les 
systemes legitimes, subs-
titution parfois a ces 
systemes iegitimes 

Opposition aux systemes 
legitimes 

Opposition aux systemes 
legitimes 

r 
;.-

8 
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Les jeux qui remplacent les systemes legitimes d'influence, quand ils 
sont defaillants. 

Un certain nombre de jeux dependent d'un systeme legitime d'influence 
ou d'un autre. Ces jeux sont relativement gentils et ne representent pas veri­
tablement de menace pour Ie pouvoir legitime. A la verite, ils ne pourraient 
pas exister sans la presence de systemes legitimes forts. Ils rappellent les para­
sites qui vivent aux crochets - mais en coexistence avec <!ux - d'autres 
organismes vivants, comme par exemple, Ie parasite qui se fixe sur une 
coquille et partage son alimentation. 

L'autoritarisme vient immediatement a Pesprit comme Pun des jeux qui 
permet la coexistence. Le plus souvent ce jeu se manifeste uniquement quand 
I'autorite est Ie systeme supreme de la coalition interne. Et en s'appuyant sur 
l'autorite, ce jeu, en un sens, la renforce. Paradoxalement, quand Ie jeu poli­
tique de l'autoritarisme se produit, iI s'ensuit que Ie systeme des politiques est 
faible, et celui de l'autorite, par contre, est fort. On pourrait en dire de 
meme - peut-etre dans une mesure quelque peu moindre - du jeu du par­
rainage, de la budgetisation et, du point de vue de la ligne hierarchique, il en 
est egalement de meme du jeu de bataille entre la ligne hierarchique et les 
fonctionnels, puisque Ie systeme d'autorite etablit une distinction claire et 
nette entre les deux. La construction d'empires, Ie jeu des candidats a des 
postes strategiques, et dans une moindre mesure, celui de la construction 
d'alliances, apparaissent souvent en ayant aussi un systeme d'autorite fort et 
stable, bien que ces jeux puissent egalement se produire dans des conditions 
tres differentes, comme nous Ie verrons bientot. 

Les jeux des competences specialisees apparaissent d'ordinaire, quand Ie 
systeme des competences specialisees est fort. En fait, en tirant parti des com­
petences specialisees, tout comme l'autoritarisme tire partie de I'autorite, 
I'importance des competences specialisees est accrue dans la coalition interne 
(quelquefois aux depens de I'autorite ou de l'ideologie). Les vrais specialistes 
ou professionnels jouent a rehausser leur pouvoir en tant qu'experts; les 
autres jouent a creer de nouveaux (voire de pseudo) domaines de competences 
specialisees. Un certain nombre des jeux mentionnes precedemment, et qui 
sont pratiques sous des systemes d'autorite forts et donnent peu d'inquietude 
aces derniers, sont egalement pratiques sous des systemes des competences 
specialises forts. On y trouve Ie parrainage (de jeunes specialistes par des spe­
cialistes plus anciens), I'autoritarisme (lie aux competences specialisees par 
rapport aux clients ou aux collegues), la budgetisation, la construction 
d'alliances et d'empires, et les candidats a des postes strategiques, tous ces 
jeux sont les jeux preferes des groupeS d'experts ou de specialistes qui cher­
chent a construire des bases de pouvoir ou a apporter des changements dans 
les organisations professionnelles. Aucun d'entre eux ne provoque de dom­
mages au systeme des competences specialisees ; autrement dit, tous coexis­
tent a Paise avec ce dernier. 

Dans Ie cas d'un systeme d'ideologie fort, Pegalite qui s'impose avec ce 
systeme, tend it exclure presque entierement des jeux tels que Ie parrainage et 
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la construction d'empires dans la coalition interne. Les seuls jeux politiques 
qui peuvent coexister avec une ideologie forte, concernent peut-etre Ie jeu des 
candidats a des postes stratt~giques, puisque les agents internes sont favorables 
aux changements qui s'operent dans Ie cadre de I'ideologie, ainsi que celui de 
I'autoritarisme, quand les membres imposent I'ideologie de I'organisation -
et ses normes strietes - aux agents externes. 

Un autre groupe de jeux politiques depend egalement de I'existence de 
systemes legitimes d'influence, mais cet ensemble de jeux se pratique pour 
affaiblir ou meme detruire Ie systeme It~gitime d'influence dont iJ depend. 
Autrement dit, ces jeux ne pourraient se pratiquer en I'absence de ce systeme, 
et la relation n'est plus une relation de coexistence, mais d'opposition antago­
niste. Ce genre de parasite a besoin d'un hote, afin de Ie detruire, comme 
I'anguille lamproie qui s'accroche a la truite, creuse sa chair et la devore. 
L'insonmission, les jeunes TUTes, et dans nne moindre nlesure, les jeux du 
coup de siffiet, de meme que celui de la Iigne hierarchique contre les fonc­
tionnels (du moins quand ce jeu est envisage du point de vue des fonction­
nels), surgissent habituellement pour contester l'autorite e1le-meme, ou ceux 
qui deriennent l'autorite, ou dans certains cas, pour faire face a l'ideologie en 
place ou les competences specialisees. En tant que tels, ces jeux d'antago­
nisme sont generalement plus intenses que ceux ou la coexistence est pos­
sible lO

• 

Enfin, iJ y ales jeux politiques qui apparaissent a la place d'un systeme 
d'autorite, d'ideologie, ou des competences specialisees fort (et qui aident 
peut-i!tre a I'affaiblir, bien que ce ne soit pas en soi Ie but). Des que les lions 
s'eloignent, les charognards s'approchent. Autrement dit, c'est ici Ie systeme 
des politiques lui meme qui dontine la coalition interne. Les jeux politiques 
I'envahissent et n'etant pas contraints par Ie pouvoir legitime, ils peuvent 
devenir extremement intenses. Le jeu des camps rivaux semble Ie meilleur 
exemple de ces jeux de substitution, puisqu'iJ divise toute la coalition interne 
en deux groupes qui s'affrontent, empechant a I'autorite, a !'ideologie et 
meme aux competences specialisees, de jouer un rOle fort. Le jeu de la cons­
truction d'a1liances en serait un autre exemple, bien qu'iJ puisse egalement 
coexister avec un systeme d'autorite ou des competences specialisees fort. Et 
dans une moindre mesure, nous pourrions egalement inclure ici les jeux de 
construction d'empires et d'alliances. Si ces jeux sont frequents, dans Ie cas 
de systemes d'autorite et des competences specialisees forts, ils peuvent egale­
ment i!tre pratiques avec agressivite, quand Ie pouvoir legitime est faible. II en 
est de meme des jeux des competences specialisees, qui, bien que pratiques 
souvent dans Ie cas d'un systeme des competences specialisees fort, peuvent 
apparaitre en I'absence d'un systeme legitime d'influence fort, dans la mesure 

10 Combattre l'insoumission. ne peut se faire evidemment qu'! partir du moment ou il 
existe une insoumission. En ce sens, cc combat est associe a une opposition au pouvoir legitime, 
bien qu'en sci. il coexiste avec lui. 
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ou differents groupes essayent de gagner du pouvoir, en faisant reconnaitre 
leur travail comme etant un travail de specialistes. 

La presence de ces trois liens possibles du pouvoir politique avec Ie pou­
voir legitime - la coexistence, I'antagonisme, la substitution - impliquent 
deux niveaux fondamentaux du systeme des politiques. D'une part, II peut 
exister comme une sorte de cinquieme colonne de pouvoir dans la coalition 
interne - present, mais non dominant. II devient simplement une autre 
force, un systeme d'influence qui coexiste avec les autres. Le systeme des 
politiques semble, dans ce cas, consister en un certain nombre de jeux politi­
ques gentils; certains d'entre eux tirent parti des systemes d'influence qui 
sont davantage Iegitimes, et ce faisant, les renforcent effectivement, d'autres 
les affaiblissent, mais seulement jusqu'a un certain point, de telle sorte que la 
politique demeure une force secondaire dans la coalition interne. D'autre 
part, Ie systeme des politiques peut apparaitre comme la force dominante 
dans 18 coalition interne, qui affaiblit les autres systemes legitimes 
d'influence, ou qui peut simplement surgir pour les remplacer, apres qu'lls se 
soient affaiblis eux-memes, ou affaiblis les uns les autres. lei nous pouvons 
nous attendre a trouver bien moins de types de jeux politiques, mais qui sont 
pratiques bien plus intensement et d'une maniere bien plus envahissante. 

En fait, en repensant aux trois derniers chapitres, no us y trouvions la 
meme conclusion. L'ideologie y etait decrite comme etant parfois simplement 
un autre systeme de la coalition interne, parfois elle correspondait II celui qui 
etait Ie systeme dominant, chassant l'autorite, les competences specialisees et 
les politiques. II en allait de meme pour les competences specialisees, qui 
etaient egalement decrites comme simplement un autre systeme de la coalition 
interne, ou encore un systeme qui I'emporte sur les autres, affaiblissant parti­
culierement l'autorite et I'ideologie. Et no us avons vu que I'autorite, si elle 
revele souvent une tendance it dominer les autres au travers de son pouvoir 
formel, doit egalement coexister avec eux dans de nombreux cas. C'est ainsi, 
done, que nous allons rapprocher les descriptions de ces quatre systemes 
d'influence tn,s differents. Nous montrerons d'abord comment ils coexistent, 
comment ils peuvent meme fonctionner de concert les uns avec les autres, et 
puis ensuite, comment chacun d'entre eux peut apparaitre comme la force 
preeminente dans la coalition interne, dominant les autres. 
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Chapitre 14 
OU I'on accorde 

les systemes d'influence 
qui sont dans la coalition interne 

Nous nous sommes largement etendus sur les differents systemes 
d'influence dans la coalition interne - autorite, ideologie, competences spe­
cialisees et politiques. Mais notre expose est reste incomplet dans l'ensemble. 
Nous avons laisse supposer que chacun de ces systemes agissaient tres diffe­
remment sur l'organisation, mais DOUS n'avons guere essaye de condlieT ces 
differences. 

Nous avons montre que Ie systeme d'autorite a tendance it attirer Ie 
pouvoir vers les cadres moyens de l'organisation, et de Iii vers Ie sommet (des 
parcelles de pouvoir s'inflitrant dans la technostructure). Le systeme d'ideo­
logie, par contre, nous etait apparu comme diffusant largement Ie pouvoir, 
parmi tous ceux qui partageaient ses normes. Et bien que nous ayons montre 
que ces systemes servaient it integrer les efforts des agents internes, notre 
expose laissait supposer qu'i! etaient susceptibles d'agir ainsi de faeons 
mutuellement exclusives. Aiors que nous avons decrit Ie systeme de compe­
tences specialisees, comme servant iI faire en sorte que Ie travail de I'organisa­
tion soit execute, nous avons montre aussi qu'i! distribuait inegalement Ie 
pouvoir au sein de la coalition interne - d'agir, en fait, comme une force de 
desintegration. Et Ie systeme des politiques etait decrit comme ayant iI la fois 
des tendances de desintegration et d'esprit de clocher - satisfaisant ostensi­
blement les besoins invididuels aux depens du besoin plus large de faire en 
sorte que Ie travail de I'organisation soit execute. 

Nous avons cependant constate des contradictions dans la plupart de ces 
tendances. Nous avons vu des exemples de centres detenteurs d'autorite - y 
compris Ie P.-D.G. - qui utilisaient Ie systeme des politiques ou d'ideologie 
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pour consolider leur propre pouvoir individuel. De la meme fa\'On, nous 
avons vu des exemples de gens tres eloignes du centre d' autorite, - des ope­
rateurs au bas de la hierarchie - qui expLoitaient Pautorite comme un moyen 
d'acquerir un pouvoir individuel aux depens du fonctionnement de de Porga­
nisation. Et puis iI y avait les jeunes Turcs qui utilisent parfois Ie systeme des 
politiques, afin de combattre I'autorite ou l'idC!Ologie au profit d'une organi­
sation en mal de changement. Autrement dit, iI sembLerait que dans Le monde 
compLexe des organisations, tout soit mis a l'envers de temps en temps. 

Comment concilier tout ceLa ? 
Nous pouvons reprendre Le point presente a La fin du dernier chapitre 

pour voir tout d'abord de queUe fa~on Les differents systemes internes 
d'influence peuvent coexister, en fait comment ils proci!dent pour s'appuyer 
mutuellement, puis de quelle fa~on chacun pourrait parvenir a dominer La 
coalition interne, eliminant certains d'entre eux et reLeguant les autres a des 
pLaces d'importance secondaire. Nous dc!veLopperons ces deux themes dans ce 
chapitre, afin d'essayer de concHier les elements disparates evoques dans 
notre expose sur la coalition interne, et afin de montrer qu'j] existe une 
Logique profonde dans Ie jeu du pouvoir dans la coalition interne. Nous pre­
senterons une premiere serie d'arguments pour montrer comment Les systemes 
d'influence fonctionnent de concert. Puis nous avancerons une deuxieme serie 
d'arguments pour montrer comment chaque systeme peut en arriver a 
dominer les autres (faisant remarquer que La domination par I'un d'eux 
n'exclut pas necessairement Le travail de concert des autres). Ces derniers 
arguments nous ameneront a la description de cinq types de coalitions 
internes de base. 

LES SYSTEMES D'INFLUENCE INTERNES 
AGISSANT DE CONCERT 

Tout au long de notre expose sur la coalition interne, nous avons dc!cele 
les elements d'une certaine logique prevalant dans Ie fonctionnement des sys­
temes d'influence internes, et par laquelle ces derniers semblen! agir de con­
cert pour se completer mutuellement. Nos deux premiers points montreront 
comment ces deux systemes agissent parfois a l'unisson, pour Ie bien de 
I'organisation, tandis que les points suivants montreront comment chacun des 
systemes d'influence peut servir a appuyer les autres ou corriger leurs imper­
fections. 

I. Les systemes d'influence internes peuvent parrois agir de concert 
pour eoucentrer Ie pouvoir dans la coalition interne, 2. taudis qu'll d'autres 
momeuts, ils peuvent agir ensemble pour diffuser Ie pouvoir ; dans les deux 
cas, ponr repondre a des besoins larges de I'organisation. Le pouvoir dans 
Porganisation semble etre un pht!nomene pulsatoire, qui est parfois implosif 
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ou convergent vers un centre, a d'autres moments qui explose ou se diffuse 
vers les peripheries, 

Nous avons vu qu'un certain nombre de systemes d'influence peuvent 
favoriser Ie P.-D.O., au sommet strategique. NollS repeterons que Ie pouvoir 
formel est finalement entre ses mains, - iI est assis au frute de la hierarchie 
de l'autorite -, et ainsi les systemes de controle personnels et bureaucrati­
ques lui servent a lui, finalement. L'ideologie peut, elle aussi I'avantager, 
puisqu'iI incarne les croyances et les represente a travers son role de tete de 
proue de I'organisation. Beaucoup de P.-D.O. detiennent meme une forme 
dynamique de competences specialisees, gardant un controle permanent sur 
des fonctions importantes pour I' organisation - la vente dans Ie cabinet 
conseil, les finances dans Ie conglomerat, les relations du gouvemement dans 
l'entreprise publique. Enfin, meme les moyens d'influence politiques peuvent 
avantager Ie P.-D.O. En tant que centre nerveux de I'organisation, Ie P.-D.O. 
detient une position privilegiee aussi bien par rapport a I'information interne 
qu'exteme ; sa position au sommet de la hierachie lui permet d'exploiter les 
systemes d'influence legitimes, et lui fournit les meilleures possibilites d'acces 
aux detenteurs d'influence puissants dans la coalition exteme ; puisque c'est 
lui qui a fait son chemin jusqu'au sommet de la hierarchie, ce sont ses capa­
cites politiques qui sont Ie mieux developp"es dans I'organisation ; et per­
sonne n'est mieux place ou ne manifeste davantage la volonte de deployer ses 
efforts dans les jeux politiques, que Ie P.-D.O., puisque Ie pouvoir est de son 
ressort. Kanter partage ce point de vue sur la concentration du pouvoir, 
demontrant que Ie « pouvoir est susceptible d'engendrer davantage de pou­
voir, en cycles ascendants, et I'absence de pouvoir d'engendrer l'absence de 
pouvoir, en un cycle descendant », ceux qui sont depourvus de pouvoir etant 
« pris dans une spirale descendante » (1977, p. 196). 

Cependant, nous avons des preuves de l'effet oppose egalement, qu'une 
loi de diffusion semble elle aussi fonctionner dans l'organisation. De quelle 
autre fa\Xln pouvons-nous expliquer Ie pouvoir que les surveillants de Scheff 
parvinrent II concentrer dans leurs mains, a I'hopital psychiatrique ? 

Le fait est qu'un certain nombre de forces concourent a diffuser Ie pou­
voir dans la coalition interne. Precooemment, nous avons cite Crozier en 
disant que, dans un certain sens, chaque employe est un expert. C'est-a-dire 
que chacun d'eux remplit une fonction specialisee, qu'jJ ou ene connaisse Ie 
mieux. Et chaque fonction est cruciale dans une certaine mesure, sinon e1le 
n'existerait pas dans I'organisation. C'est pourquoi, chaque agent interne peut 
se servir du systeme des competences specialisees pour acquerir davantage de 
pouvoir dans la coalition interne. Patchen illustre ceci lorsqu'il constate que 
les agents internes ont tendance a « se remettre aux preferences» du preneur 
de decisions a qui il incombe de prendre une decision precise : « Les caracte­
ristiques les plus frequemment mentionnees (de gens tres influents dans un 
cas de prise de decision) sont celles qui ont trait a I'importance de I' effet 
qu'une decision aura sur une personne (1974, pp. 209, 217). » Ensuite ce sont 
les caracteristiques associees aux competences specialisees d'un individu qui 
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sont mentionnees, smvles en troisieme position par celles aSSOClees II la res­
ponsabilite formelle. L'implication de ces donnees est non seulement que Ie 
pouvoir a tendance II se diffuser davantage dans la coalition interne, que Ie 
systeme d' autorite ne Ie laissait supposer, mais aussi que Ie systeme des politi­
ques est probablement moins envahissant que certaines personnes pourraient 
Ie croire, tandis que Ie systeme de competences specialisees l'est davantage, 
meme en I'absence d'un savoir-faire technique complexe et de connaissances 
techniques avancees. Des agents internes s'en remettent souvent au domaine 
de specialisation de leurs coUegues - qu'ils soient experts ou non - plutOt 
que de se remettre en question les uns les autres '. 

Evidemment, ce n'est pas seulement Ie systeme des competences speciali­
sees qui permet de diffuser Ie pouvoir dans la coalition externe. Nous pou­
vons en efret, grace aux decouvertes de Patchen, deceler certaines de ces 
memes tendances, meme dans Ie systeme d'autorite, car c'est de prime abord 
ce qui place la responsabilite de fonctions specifiques entre les mains d'indi­
vidus. L'ideologie eUe aussi fonctionne comme une force qui diffuse Ie pou­
voir parmi les agents internes. II se peut qu'eUe avantage Ie P .-D.O. car il 
incarne Ie pouvoir, mais eUe met aussi une certaine partie de pouvoir aux 
mains de ses adeptes. 

De la meme faeon, a10rs que Ie P.-D.O. detient certains avantages 
quant II I'utilisation du systeme des politiques, ce systeme contribue aussi, de 
faeon beaucoup plus importante peut-etre, II diffuser largement Ie pouvoir 
dans la coalition interne. C'est ce que nous constatons par exemple dans l'uti­
lisation d'une information et d'un acces privilegies, etant donne que beau­
coup d'agents internes font fonction de portiers, occupent des positions cen­
trales en matiere de flux d'information, et entretiennent des contacts directs 
avec des agents externes influents. De plus, certains agents internes peuvent 
exploiter les systemes d'influence h!gitimes, comme lorsque des analystes usent 
de leur pouvoir comme s'ils etaient les architectes des controles bureaucrati­
ques, afin d'affaiblir les cadres, ou lorsque des operateurs veulent en imposer 
a leurs clients par leur pouvoir formel. 

Mais les effets de diffusion du pouvoir politi que apparaissent surtout 
dans I'emploi de I'effort en tant que moyen d'influence. S'il est vrai que Ie 
pouvoir de I'effort du P.-D.O., il est non moins vrai que Ie temps et l'effort 
d'une seule personne sont cruellement Iimites. « Du temps pour les preneurs 
de decision de preparer et prendre une decision est un luxe qui se fait rare» 
disent March et Olsen (1976, p. 45) : « Vne personne qui affiche des interets 
varies a moins d'energie pour s'adonner a un seul d'entre eux ; une personne 
qui a beaucoup de talents a moins de temps pour en exercer un seul ; une 
personne qui a beaucoup de responsabilites consacre moins d'attention a 

I II faut cependant garder a l'esprit Ie contexte des decouvertes de Patchen - les decisions 
d'achat. Ses decouvertes sembleraient Ie mieux convenir a des decisions qui sont du ressort de 
prencurs de decision uniques. Des decisions strategiques, qui ont des implications plus larges, ont 
tendances. comme nous l'avons constate. a evoquer toutes sorles d'activite politique. 
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I'une d'elles (p. 46).» Et en general, aucun agent interne n'a davantage 
d'interets, de responsabilites, parfois aussi de talents que Ie P.-D.O. II en 
resulte que Ie P.-D.O. ne peut se lancer dans chaque bataille politique qui lui 
tienne a creur ; iI doit choisir pour lui uniquement les plus import antes, et 
laisser Ie reste II d'autres. Et il en est ainsi, bien que d'importance decrois­
sante, pour chacun de ses subordonnes. En fin de compte, iI reste quelque 
chose pour chacun, dans la coalition interne - au moins quelques miettes ; 
c'est-a-dire, pour celui qui veut deployer I'effort de les ramasser. 

« ... des secretaires dans les universites ant souvent Ie pouvoir de prendre 
des decisions dans Ie domaine des achats et la repartition du materiel; les fepar­
titions de leurs services, les horaires des COUTS, et parfois de prendre des disposi­
tions par rapport aux doleances des etudiants. Un tel controle peut dans cer­
tains cas conduire a des sanctions a l'encontre d'un professeur. en manifestant 
poliment quelque hesitation it lui fournir du materiel, en faisant semblant 
d'ignorer ses vceux en matiere de repartition des cours, et en accordant it 
d'autres des preferences en matiere de repartition de services (Mechanic 1962, 
p. 359). » 

Mechanic reconnait qu'un tel pouvoir « peut facilement etre retire de la 
competence du subalterne », particulierement quand celui-ci en abuse, mais 
seulement « a un certain prix - consentir a accorder Ie temps et I'effort a 
ceux qui ont pouvoir de decision en la matiere» (p. 359). Nous avons vu 
ainsi, comment les aides-soignantes depourvus de pouvoir, daus uue iustitu­
tion pyschiatrique, purent manipuler les mt!decins - les experts avec une 
autorite formelle de sureroit - paree que, dans I'eusemble, ils disposaient de 
davantage de temps et d'efforts a prodiguer. 

Ainsi, nous trouvons II la fois la coucentration et la diffusion du pou­
voir dans la coalition interne. Et, grace au phenomene de pulsatiou cite plus 
haut, Ie pouvoir peut fluctuer dans un sens ou un autre, cela depend ou iI est 
requis. Parfois I'organisatiou doit se comporter comme une entite tout a fait 
integree, s'adaptant rapidement et de mauiere nette et tranche., en focalisant 
au maximum. A ces moments-la, la couceutratiou des differentes formes de 
pouvoir dans un seul centre est cruciale. Mais it d'autres moments, iI y a 
necessite d'adapter localement, de rester en rapport, de nuancer. Puis la dif­
fusion est requise, pour accorder Ie pouvoir la ou iI est Ie plus sollicite, ou Ie 
specialiste, qui est Ie mieux a meme de com prendre la situation particuliere, 
peut agir. L'organisation s'ajuste a ses differents besoins par des mouvements 
d'impulsiou alternes de coucentration et de diffusion de son pouvoir. 

Mais alors que les differents systemes d'influence peuvent parfois agir 
de concert, plus geueralement ils se deploient dans differentes directions, 
chacun essayant d'atteindre son propre objectif. En agissant seul, n'importe 
lequel d'entre eux peut desequilibrer toute I'organisation. Mais en agissant 
ensemble, comme un ensemble de forces, ils peuvent "'pondre aux besoins de 
I'organisation et rectifier leurs mutuelles imperfections. De cette fa,ou, ils 
contribuent a maintenir un equilibre de base dans I'organisation. Nous allons 
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examiner ci-apres la contribution que chacun de ces systemes d'influence 
apporte, pour atteindre cet equilibre. 

3. Dans Ie systeme d'autorite, Ie contrtile personnel assure la responsa­
bilite concent"'" necesssire, et surmonte I'apatbie des autres systemes de la 
coalition interne. Quand des changements organisationnels doivent etre operes 
rapidement et de maniere decisive, - tout comme lorsqu'une soudaine modi­
fication dans I'environnement menace la survie de I'organisation -, une res­
ponsabilite ponctuelle, s'impose (Hamblin, 1958). L'organisation doit pouvoir 
disposer d'un centre ou toutes les informations necessaires peuvent etre ras­
semblees, et ou des decisions parfaitement integrees peuvent etre prises, pour 
Ie bien de I'organisation tout entiere. 

Le systeme d'ideologie ne fournit pas un tel centre focal; iI distribue 
plutot amplement Ie pouvoir. II a tendance egalement a etre Ie systeme 
d'influence Ie plus pesant, resistant au changement pour sauvegarder la tradi­
tion. Meme a I'interieur du systeme d'autorite, les contrOies bureaucratiques 
font un probleme pour un tel changement, car iIs sont soumis II des modeles : 
des manieres admises et "'petees de n!aliser les choses. En fait iIs retardent Ie 
changement significatif. (lIs pronent egalement une approche analytique pour 
la prise de decision, qui implique I'analyse minutieuse de tout changement 
propose, avant de I'accepter.) Quant aux systemes de competences specialisees 
et des politiques, ils ont une telle action de diffusion de pouvoir, qu'aucun 
changement ne peut etre opere rapidement II travers eux. Cela implique un 
trop grand .nombre de gens, et qui doivent etre convaincus. Le processus de 
changement s'embourbe dans des debats et des negociations. Ce n'est que Ie 
contrOie personnel dans Ie systeme d'autorilt! - lib ere du poids de traditions 
et de modeles, capable de concentrer la responsabiIite et de compter sur 
I'intuition - qui puisse entraIner un changement rapide et decisif. C'est Ie 
cas lorqu'on permet II une seule personne - Ie P.-D.G. - de prendre toutes 
les decisions voulues, puis de les imposer II tous les autres. 

Meme dans des conditions normales, les organisations requierent tou­
jours un certain degre d'autorite personnelle, afin de maintenir un certain 
ordre et de sauvegarder une certaine crMibilite. Le philosophe politique 
Thomas Hobbes a soutenu, iI y a quelques siecIes, qu'en I'absence d'autorite 
personnelle, « un etat de guerre entre chaque individu et tous les autres » 
s'instaure, ayant pour consequence que «Ia vie de I'homme soit pauvre, 
desagreable, abrutie et courte». Hobbes parlait des gouvernements, mais la 
meme argumentation peut etre utilisee pour les organisations actuelles. En 
I'absence d'autorite personnelle, la guerre survient sous forme de jeux politi­
ques incontrolables, qui se soldent par des vies « pauvres, desagreables, abru­
ties et courtes » pour les organisations. La citation de Hobbes est empruntee 
II un livre de Kenneth Arrow (1974), qui con90it I'autorite comme constituant 
Ie « centre des esperances convergentes » : « Un individu obeira II I'autorilt!, 
car iI s'attend II ce que d'autres lui obeissent (p. 72). » Dans ce sens, I'auto­
rite sert II rassembler les elements disparates d'une organisation. En fait, 
I'autorilt! sert II incarner Ie concept meme « d'organisation ». 
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4. Le controle bureaucratique dans Ie systeme d'autorit", engendre la 
stabilit" et la regnlarite, et sert II surmonter les Insuffisances dans les autres 
systemes d'influence. Alors que "autorite prise dans un sens personnel repond 
Ii un certain nombre de besoins, prise dans un sens bureaucratique, elle 
repond a d'autres. Chaque organisation a besoin d'un certain niveau de stabi­
lite, de rationalisation, de standardisation, si eUe veut remplir sa mission avec 
efficacite. Et Ie seul systeme qui puisse garantir tout cela est Ie systeme de 
controle bureaucratique. 

Le controle personnel est arbitraire et souvent irn\gulier, varie au gre de 
la fantaisie du dirigeant. Le systeme des competences specialisees, etant donne 
qu'il diffuse Ie pouvoir parmi teUement d'individus, peut ouvrir la porte it des 
irregularites dans I'exercice meme de ce pouvoir, surtout lorsque les experts 
travaiUent en equipe sur des projets ad hoc. Le pouvoir politique base sur un 
principe de « chacun pour soi », met en lumiere tout comportement instable 
et inefficient. La politique n'est pas un moyen d'etablir la regularite dans 
I'organisation. Meme i'ideologie, qui impose la stabiHte Ii I'organisation en 
standardisant ses normes, peut ne pas reussir Ii etablir une rationalisation 
logique dans les differentes taches. Elle non plus n'est pas destine. a ins­
taurer I'efficience. Par contre Ie systeme de contr(\(e bureaucratique I'est. 
C'est son principal dessein dans la coalition interne. 

S. On requiert du systeme d'ideologie qu'il insurne la vie dans la 
coquille de I'organisation creee par i'autorite et les competences specialisees, 
et de surmonter des tendances « d'esprit de clocher » dans les autres systemes 
d'influence, de teUe sorte que les agents internes soient amenes II considerer 
les besoins de I'organisation tout entiere. On ne peut pas compter sur I'auto­
rite seule pour faire coincider les efforts des agents internes avec les besoins 
de I'organisation. L'organisation qui tente de Ie faire, apparait comme une 
coquille sans vie, depourvue de sentiment humain et d'identification. (Ou 
encore, ces sentiments et identifications sont detournes dans Ie systeme des 
politiques, ou les agents internes sont incites a destituer les buts formels au 
profit des buts « d'esprit de c10cher ».) De la meme faeon, i'organisation, 
qui tente de ne compter que sur les seules compet~nces specialisees, apparait 
comme une autre forme de coquille, depourvue de vie propre, dont les mem­
bres orientent leurs identifications vers des chambres professionneUes 
externes. 

Ces coquilles prennent vie quand on impregne it I' organisation une 
partie de sa propre ideologie. L'ideologie, parce qu'elle met en lumiere la 
forme la plus profonde et la plus sincere d'identification de I'individu avec les 
buts de i'organisation, realise la plus grande integration de I'effort individuel 
aux besoins organisationnels. Plutot que d'acheter I'individu par des moyens 
financiers, comme c'est Ie cas dans un systeme d'autorite, ou de lui offrir la 
possibiHte de controler son propre travail comme dans un systeme de compe­
tences specialisees, ou de lui laisser toute latitude pour poursuivre des interets 
communautaires comme dans .un systeme des politiques, l'ideologie attire 
I'individu directement vers la mission de I'organisation, en tant que fin 
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valable en elle-meme. Des operateurs, peu importe leur specialite, trouvent 
que leur travail a plus de sens, - sa fin est entrevue, et semble avoir un des­
sein plus vaste. De la meme fa~on, des specialistes des fonctions de support 
logistique considerent leurs methodes comme des moyens pour elargir leurs 
fins, plutot que comme des fins en elles-memes. Et les cadres moyens n'envi­
sagent plus seulement les buts etroits de leurs propres unites, mais aussi les 
buts plus larges de I'organisation tout entiere. Tous les motifs de changement 
de but - certains dus it I'autotite, d'autres aux competences specialisees ou 
aux politiques - tendent it disparai'tre sous I'impulsion d'une ideologie forte. 

Ce point de vue est developpe par Selznick dans son livre : Leadership 
in Administration (1957) (Direction dans I' Administration): il observe 
«qu'un systeme acquiert de I'ampleur» quand «un ensemble neutre 
d'hommes est transforme en un systeme engage » (p. 90). De fa~on plus spe­
cifique, « Une doctrine bien formulee est particulierement pratique pour faire 
du battage pour la morale interne, communiquer les elements de decision, et 
rejeter des revendications et des critiques exterieures (p. 14). » De plus, elle 
« donne la certitude que, dans la realisation de taches donnees, l'esprit, tout 
aussi bien que la lettre seront respectes. De la meme faeon, I'identification 
emotionnelle avec l'organisation cree des ressources d'energie, susceptibles 
d'augmentet I'effort quotidien, et d'etre rassemblees en temps de crise ou de 
menace » (p. 18). 

6. On reqniert du systeme de competences specialisees qu'i\ s'assnre que 
Ie pouvoir est place 1& 00 les compelences lechniques cruciales ella connais­
sance de I'organisation sonl localisees, plutot que d'~tre alloue arbitrairemenl 
en fonction du rang ou des reglemenls, et accorde II n'importe quel adeple de 
I'ideologie, ou dispense it ceux qui sonl les plus verses dans les jeuK politi­
qnes_ L'autorile n'est en rien un distributeur de pouvoir bien regie. Elle fait 
entrer Ie pouvoir dans des fonctions et non chez les individus, et, it travers 
des controles bureaucratiques, elle Ie deploie en fonction de reglements et de 
normes de production. Autrement dit, la faeon dont elle distribue Ie pouvoir 
est formelle et inflexible, et bien souvent inadaptee it la situation presente. 
Comme Ie note Hickson et autres : «L'autorite hierarchique d'aujourd'hui, 
est peut-etre en partie la version fossilisee de la hierarchie du pouvoir d'hier 
(1971, p. 218). » L'ideologie, quant it elle, n'est pas du tout adaptee. Elle dis­
tribue Ie pouvoir it tout adepte, sans discrimination. Et la politique met Ie 
pouvoir aux mains des agents internes les plus verses dans les jeux politiques 
- avec Ie temps, la volonte de jouer, les relations voulues, l'habilete poli­
tique - et non pas necessairement ceux qui servent Ie mieux les besoins de 
I'organisation. 

Au point oil l'organisation necessite des competences specialisees dans 
son fonctionnement, tous ces systemes d'influence ont tendance it mal n;partir 
Ie pouvoir. Quand les experts doivent travailler sous Ie systeme de l'autorite, 
ils sont subordonnes it des cadres ou it des reglements technocratiques, et 
manquent ainsi de discernement pour faire bon usage de leurs capacites et de 
leurs connaissances. Quand ils sont soumis au systeme d'ideologie, leurs capa-
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cites et leurs connaissances sont limiU~es - par eux·memes, aussi bien Que 
par d'autres personnes - par crainte de creer des 1I0ts de statuts et de pou­
voir. Et, bien silr, sous Ie systeme des politiques, Ie savoir-faire politique 
compte plus que Ie savoir-faire technique. Quand Ie savoir-faire politique fait 
defaut, bien que I'organisation ait peut-etre grand besoin de savoir-faire tech­
nique, les specialistes sont submerges par Ie jeu de la politique. 

Etant donne Ie besoin de savoir-faire et de connaissances techniques, 
seul Ie systeme de competences specialisees peut s'assurer que Ie pouvoir 
afflue vers ceux qui sont Ie mieux a meme de servir I'organisation. Dans les 
memes termes que notre conclusion du chapitre 12, Ie pouvoir afflue vers 
ceux qui remplissent les fonctions cruciales avec des groupes de specialistes 
irremplacables. En d'autres termes, Ie systeme de competences specialisees 
impose une sorte de loi de selection naturelle a I' organisation, par laquelle 
ceux qui ont Ie savoir-faire et les connaissances voulus, obtiennent Ie pouvoir 
m\cessaire pour les utiliser. 

7. Le systeme des politiques est necessaire pour corriger des imperfec­
tions et des dysfonctionnements dans les systemes legitime. d'autorite, d'ideo­
logie et des competences specialisees - afin de pourvoir a certaines formes de 
f1exibilite que les autres systemes d'influence refusent. Notre description ini­
tiale de la coalition interne reposait sur la supposition qu 'un soi-disant sys­
teme d'autorite «rationnel» etait utilise par Ie P.-D.G. pour imposer a 
I'organisation des buts formels, et qu'un systeme des politiques i!legitime s'y 
opposait, systeme dans lequel les agents internes cherchent a deplacer les buts 
formels en faveur de leurs propres buts. (Nous avons elargi notre description 
de pouvoir legitime pour y inclure les systemes d'ideologies et de competences 
specialisees, mais Ie systeme des politiques est reste ilIegitime.) Celte dicho­
tmme est, en fait, courante dans la litterature. Pfeffer et Salancik (1974, 
citant Baldridge) opposent Ie «modele bureaucratique» au «modele de 
pouvoir ». Dans I'un, « des interets de sous-unites sont supposes etre sub or­
donnes it des objectifs organisationnels generaux (universels) » ; dans I'autre, 
« il y a des conllits entre les membres et la (eponse it - "quel genre de deci­
sions seront prises" - est a trouver parmi les personnes qui ont du pouvoir 
it appliquer dans un contexte de decisions particulier. Ainsi Ie pouvoir, plutilt 
que ce qui est optimal pour atteindre un objectif organisationnel, devient une 
importante variable en matiere de decision » (p. 136). 

A ce point du debat, iI est temps de nous demander si les buts que Ie 
P.-D.G. tente d'imposer a l'organisation par I'autorite - ou ceux imposes 
par cette meme personne et d'autres par I'ideologie ou les competences spe­
cialisees sont toujours legitimes, alors que ceux imposes par la politique ne Ie 
sont pas'. Nous avons vu que Ie P.-D.G. est un detenteur d'influence lui-

2 NOllS nous referons uniquement iei aux fins obtenues. Ainsi que nous avons deedt la 
politique plus haut, «( comportement hors des systemes d'influence h~gitimes. ou hors de leurs 
utilisations It~:gitimes ~)). les moyens sont toujours illegitimes, alors que les fins ne Ie sont pas 
necessairement (pour poursuivre notre description, ( comportement destine Ii profiter Ii I'individu 
Oll au groupe, ostensiblement aux d~pens de l'organisation en gen~ral )~). 
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aussi, et qu'il poursuit ses propres buts. Cest aussi Ie cas de tous les autres 
detenteurs d'influence internes, y compris les cadres et les experts. En 
d'autres termes, ceux qui detiennent du pouvoir en vertu de I'autorite ou des 
competences specialisees, peuvent detourner ce pouvoir a des fins person­
nelles. De plus, nous avons vu que I'autorite, I'ideologie ou les competences 
specialisees peuvent etre utilisees pour empecher Ie changement necessaire it 
I'organisation, tandis que la politique peut amener ce changement. Ceci etait 
evident dans notre expose sur les coups de sifflet d'arret et les jeux des jeunes 
Turcs. Nous avons aussi constate dans notre etude sur la suboptimisation et 
les deformations dans les objectifs, que les employes voues veritablement au 
service de I'organisation, ne doivent pas tenir compte des requetes mal con­
~ues du systeme d'autorite, et doivent plutilt s'adonner au jeu politique. 
Autrement dit, chacun des systemes d'influence legitimes peut etre trom­
peur ... et trompe. Nous avons vu plusieurs fois que ces systemes peuvent etre 
dysfonctionnels et, en termes de besoins de I'organisation, irrationnels. 

II n'y a aucun doute que Ie systeme des politiques ait des ciltes dysfonc­
tionnels et irrationnels egalement. II a tendance it etre diviseur et destructeur ; 
iI gaspille les energies, necessitant beaucoup plus de temps et d'efforts pour 
accomplir quelque chose queles autres systemes d'influence ; et a la fin, iI 
place Ie pouvoir aux mains des eIements les plus interesses de I'organisation. 
II faut cependant aussi reconnaitre Ie cote fonctionnel du systeme des politi­
ques, car iI est important. Pour ne citer que McCall, « Ie pouvoir (Iegitime 
aussi bien qu'iIIegitime) est une arme it double tranchant. On peut s'en servir 
pour resoudre d'importants problemes organisationnels ... D'un autre cilte, 
I'utilisation du pouvoir peut etre mal dirigee vers des problemes de conserva­
tion de pouvoir ... » (1979, p. 203). Comme Ie demontre Stymne, en basant 
son etude sur trois organisations commerciales, landis que les processus poli­
tiques consomment beaucoup d'energie dans I'organisation, energie qui autre­
ment pourrait etre consacree au travail, « la structure s'ecroulerait bien vite si 
les processus politiques ne pouvaient avoir lieu» (1972, p. 59). Ainsi, tandis 
que nous avons parle au chapitre 13 des jeux politiques coexistant. au mieux 
avec les systemes d'influence it\gitimes, - comme un minuscule coquillage 
qui se serait fixe sur une coquille Saint-Jacques -, II present nous pouvons 
dire qu'ils entretiennent une relation de symbiose avec les systemes legitimes 
- comme Ie poisson pilote qui, en attrapant sa nourriture entre les dents 
d'un requin, contribue II les garder propres et saines. Voyons en termes de 
quatre sous-propositions les moyens par lesquels Ie systeme des politiques 
peut etre fonctionnel, peut agir au nom de I'organisation, quand les systemes 
d'autorite, d'ideologie ou de competences specialisees sont deficients ou dys­
fonctionnels. 

7 a. I.e systeme des poUtiques fonctionne de maniere darwinienne, afin 
qne les membres les plus forts de I'organisation soient amenes aox pastes de 
commandement. II se presente souvent des situations dans des organisations 
ou Ie systeme des politiques permet a des chefs naturels de s'elever en depit 
de leur suppression par Ie systeme d'autorite. L'autorite est basee sur Ie prin-
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cipe d'une seule chaine de commande « graduee ». Un lien faible peut creer 
des problemes vers Ie bas de I'echelle. Des chefs faibles peuvent, par exemple, 
congedier Ie plus capable de leurs subordonnes, et n'encourager que les 
« hommes qui disent oui ». Les meilleurs sont tenus a l'ecart. Mais Ie systeme 
des politiques fournit des chaines de rem placement. II autorise ces personnes 
a creer des contacts ailleurs dans la hit~rarchie, permettant meme parfois it 
certains de dt!passer leurs superieurs. (De plus, c'est souvent seulement it tra­
vers Ie systeme des politiques que la faiblesse du lien dans une chaine peut 
apparaitre. Des cadres, comme nous I'avons constate, sont capables de filtrer 
I'information destinee au sommet de la hierarchie. L'information sur des per­
formances faibles peut etre retenue ou d6formee. Des cadres superieurs n'ont 
peut-etre aucune idee de ce qui se passe n:ellement jusqu'it ce qu'un subor­
donne passe outre son superieur et Ie lui revele.) 

Meme si Ie systeme de promotion fonctionne comme il Ie devrait II 
l'interieur du systeme de I'autorite, Ie systeme des politiques peut y apporter 
quelque chose de plus. C'est ce que nous avons constate dans Ie jeu du par­
rainage, ou un cadre accorde son appui it un jeune promouvable, aidant ainsi 
cette personne it grimper plus rapidement dans l'echelle hierarchique que ne Ie 
permettrait l'autorite. Nous Ie constatons egalement dans les jeux politiques 
joues entre des cadres au meme niveau hierarchique. Des jeux tels que des 
candidats it des postes strategiques et des alliances et des constitutions 
d'empire peuvent tenir lieu de terrains d'epreuves pour reveler les cadres qui 
ont Ie plus d'habilete politique. On a montre que Ie besoin de pouvoir et 
I'habilete it I'utiliser avec discernement - non de fa~on mercenaire ni 
timide -, sont des caracteristiques importantes des meneurs (McClelland 
1970; McClelland et Burnham 1976). C'est particulierement vrai au sommet 
de la hierarchie ou les jeux ne se deroulent pas entre des departements, mais 
entre des organisations entieres. Les joueurs de la deuxieme ligne peuvent 
suffir pour la melee, mais seules les vedettes peuvent etre autorisees it se 
trouver sur Ie terrain de la competition. C'es! pourquoi, les cadres superieurs 
qui doivent faire deschoix en matiere de direction pour I'avenir, ont besoin 
d'informations sur les choix politiques des candidats, et de leur habilete dans 
ce domaine. Et ce sont les jeux politiques qui fournissent de telles informa­
tions. En effet, ils contribuent parfois it faire des choix. Quand la poussiere 
est retombee, seuls les meilleurs joueurs restent en place. lis avancent pour 
jouer II nouveau, alors que les perdants disparaissent discretement II l'arriere­
plan. 

En contribuant it assurer la survie du plus apte, par tous ces moyens, Ie 
systeme des politiques sert it rendre. plus forte I'equipe de direction de I'orga­
nisation. 

7 b. Le systeme des politiques peut s'assurer que tous les aspects d'une 
question sont debaltus pleinement, tandis que les systemes d'autorite, d'ideo­
logie et parfois meme des competences spedalisees ont tendance II n'en pro­
mouvoir qU'un seul. Le systeme d'ideologie evalue chaque question en termes 
de « mots ». Si I'ideologie dominante est Ie marxisme ou Ie capitalisme, ou 
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une autre encore, alors seulement cette interpretation-lit des faits sera accep­
table. Et de la meme fa~on, Ie systeme d'autorit.! ne promeut qu'un seul 
point de vue, bien que pour une raison differente. II rassemble les informa­
tions pour les faire remonter dans la hierarchie it travers des canaux succes­
sifs de plus en plus etroits. Le cadre qui represente dix subordonnes, qui ont 
peut-etre dix opinions differentes, tient lieu it son tour, de chaine unique 
d'information pour son superieur. La tendance est de ne communiquer a la 
hierarchie qu'un seul point de vue, en fait celui qui est connu pour etre privi­
legie plus haut. La Iitterature abonde en histoires de decisions qui ont ete 
devoyees car I'information appropriee etait bloquee dans la hierarchie. Quand 
au systeme des competences specialisees i1 est ostensiblement plus ecIectique 
que les deux autres, comportant toutes sortes de domaines de competences 
specialisees. Mais comme nous I'avons vu plus haut, it travers les decouvertes 
de Patchen, iI y a une tendance dans ce systeme, it s'en remettre it I'expert 
pour chaque question. Ainsi, it moins qu 'une question soit du ressort de plus 
d'un domaine de competences specialisees, Ie systeme peut, lui aussi, ne pro­
mouvoir qu 'un seul point de vue. 

Le systeme des politiques, d'un autre cllte, dispose d'un certain nombre 
de moyens pour encourager un depoussierage plus complet des questions. En 
politique, « les hommes responsables sont obliges de Se battre pour ce qu'ils 
considerent etre juste» (Allison 1971, p. 145). Dans l'autorite, Ie droit est 
devolu it la fonction ; dans les competences specialisees Ie droit est devolu it 
I'expert; dans I'ideologie i1 n'y a qu'un droit. En employant des moyens 
politiques d'influence, des employes qui ont des opinions suffisamment 
fortes, sur des points de vue qui n'ont pas cours, peuvent se faire entendre. 
lis peuvent, par exemple, passer outre leurs superieurs et s'adresser it ceux 
qui sont situes plus haut dans la hierarchie. Ou si cela ne marche pas, i18 peu­
vent utiliser Ie jeu du coup de siftler pour faire connaitre leur point de vue 
hors de I'organisation, aux detenteurs d'influence externes. Le jeu du camp 
rival prevoit lui aussi un examen complet de la question, etant donne que 
chaque parti en presence rassemble les arguments qui conforte/ll leur point de 
vue et affaiblissent celui de leurs rivaux. Des points qui ne pourraient jamais 
apparaitre it travers les systemes d'influence legitimes sont developpes : 

« Les con flits entre les differents departements favorisent la libre competi­
tion de nouvelles idees (et aussi donne la possibilite a la direction generale de 
juger Ie comportement de ses subordonnes), Comme chaque departement n'a 
qu'une image partielle de )'organisation dans son ensemble, la competition ame­
liore Ia qualit. de Ia reflexion de chaque departement, et Ie force a prendre en 
consideration Ie point de vue de l'autre departement. Dans les grandes organisa­
tions, une telle competition interne tend a se substituer a. la competition externe 
du marcM (Strauss 1964, p. 148). }) 

Le jeu de « la direction contre Ie personnel» est un autre moyen de 
systeme des politiques pour s'assurer du depoussierage complet des pro-
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bli~mes. lei, ce ne sont plus seulement deux partis qui sont en presence, mais 
deux orientations tnls differentes. L'un prefere des donnees « souples », ela­
borees d'une maniere intuitive, I'autre des donnees plus « dures », soumises a 

I 

une analyse formelle. Une organisation requiert souvent les deux approches, 
et cette confrontation politique est peut-etTe Ie meilleurmoyen de s'assurer de 
les 0 btenir. 

Ce qui force Ie systeme des politiques - tellement proche de « l'esprit 
de clocher » et tellement deforme - d'elargir en fait I'approche de I'organi­
sation en matiere de prise de decision, est I'exigence qu'elle opere a l'interieur 
d'une sphere de « rationalite » organisationnelle. Autrement dit, quel que soit 
Ie benefice que I'on retire pour soi-meme, il faut Ie presenter en termes 
« objectifs » - en termes de ce qui est preferable pour I'organisation. 

« Generalement, chaque parti en conllit appele politique par des obseTva­
teurs, se reclame des interSts de l'entreprise dans son ensemble. En fait. la seule 
fa~on reconnue et praticable de faire prevaloir les inten~:ts politiques, est de les 
presenter en termes de bien-Stre aeCTU ou d'efficience, qui cootribuent a la capa­
cite de l'information de repondre a sa mission et de prospecer ... C'est Ie seul 
mode d'expression admis (Burns 1961-1962, p. 260). » 

Bums developpe, dans une note amusante : 

« II est impossible de oe pas faire reference aux observations faites ici par 
F.M. Cornford dans son livre bien connu "Guide for the Young Academic 
Politician" (manuel destine a un jeune politicien professionnel). Les travaux lise 
rt!partissent en deux categories, mes travaux et vos travaux. Mes travaux sont 
des propositions devouees a 1a cause publique, qui (a mon grand regret) induent 
l'avancement d'un ami personnel, ou (a mon plus grand regret encore) Ie mien 
propre. Vos travaux sont des intrigues insideuses pour promouvoir votre avance­
ment et celui de vas amis, faussement deguisees en propositions devQuees a la 
cause publique (p. 260)'. » 

Ainsi, peu importe I'intensite du corps a corps, Ie systeme des politiques 
est sou vent tres efficace a faire apparaitre tous les problemes. Les defenseurs 
d'une idee presentent les « arguments pour » et leurs adversaires avancent les 
« arguments contre ». Wildasky fait remarquer que des recherches sur les 
pratiques gouvemementales au Canada, en Grande-Bretagne, aux Pays-Bas et 
en Union Sovietique montrent que lorsqu'un desaccord apparait entre la 
commission du budget et un ministere, les deux partis « se rendent a une n!u­
nion, armes jusqu'aux dents, de maniere a defendre leurs positions 

] Burns, assiste de son collegue Stalker, explique dans une autre publication que: « NOllS 

n'avons pas l'intention de presenter Ie comportement de la direction dans les entreprises comme 
un continuel meIodrame d'hypocrisie et d'iDtrigue. EIIes existent, bien sur, ici ou hi, mais Ie vrai 
probleme est que Ie plus souvent pour les partis en presence, leurs propres opinions et leurs 
Iignes de conduite semblent tout a fait sinceTes et desinteressees, et leurs manceuvres destinees a 
servir ce qu'its considereDt Stre les rneilleurs interSts de l'entreprise (1966, p. 145). » 
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respectives» (1968, p. 194). La meme chose se passe, bien sur, dans les 
affaires et d'autres organisations. Dans une telle atmosphere, seuJs les argu­
ments les plus solides sont susceptibles de « survivre ». C'est pourquoi, en 
dernier ressort, la victoire se decide souvent, dans les jeux politiques, sur Ie 
terrain de la « rationaIite» - pour des motifs plutot lies it l' organisation 
qu'it un service. 

Et ceci ne se fait pas aux depens de joueurs, car I'objectivite s'en trouve 
renforcee. En effet, si Ie debat est houleux, it est dans I'interet de chaque 
joueur d'avancer les arguments susceptibles d'etre retenus, et de presenter les 
seuJs candidats strategiques les plus defendables. II est dangereux de se laisser 
surprendre quand les meilleurs arguments sont du cote de I'adversaire. Apres 
tout, I'energie· it consacrer aux candidats strategiques est Iimitee. 11 vaut 
rnieux soutenir des gagnants eventuels, it propos desquels des arguments forts 
peuvent etre selectionnes et utilises, C'est-it-dire des arguments qui ont trait it 
des interets organisationnels et non it des interets trop particuliers. Et ainsi, Ie 
pouvoir politique va souvent it ceux qui soutiennent ce qui correspond it 
I'interet Ie plus grand pour I'organisation. Le systeme des politiques devient 
un agent de besoin organisationnel, en depit de lui-meme. 

7 c. Le systeme des polltiques est souvent utile pour promouvoir Ie 
changement organisationnel necessaire, entrave par les systemes d'autorite, 
d'ideologie etlou de competences specialisees. Personne dans I'organisation 
n'a Ie monopole de la prevision. Le changement necessaire peut venir des 
pouvoirs existants, mais it doit aussi parfois venir malgre eux, ou meme 
contre eux. « Je vous en conjure, par Ie sang du Christ, imaginez qu'it soit 
possible, que vous vous soyiez trompes » dit Cromwell it I'autorite ecossaise 
(dans Arrow 1974, p. 75). 

McCaIJ fait remarquer que Ie lieu ou se trouve Ie pouvoir doit changer 
quand les exigences d'une societe changent, sinon « la capacite de survie de 
I'organisation est menacee» (1979, p. 189). En d'autres termes, queUe que 
soit la force du systeme d'influence ou de celui qui se trouve dans ce systeme, 
I'un ou I'autre doit generaIement laisser sa place quand un changement 
important s'avere necessaire. Vne nouvelle forme legitime de pouvoir doit 
eventuellement emerger. Mais dans Ie but de provoquer ce changement, it 
apparait que Ie systeme des politiques « iIIegitime » doit souvent se saisir de 
la coalition interne pour un certain temps, en deplacant I'autorite, I'ideologie 
ou les experts. 

Le fait meme que I'autorite concentre tellement de pouvoir dans la Iigne 
hierarchique de I'organisation et puis ensuite entre les mains du P.-D.G. au 
sommet, constitue un danger quand I'autorite ne peut s'adapter, car I'organi­
sation est menacee. L'autorite est souvent incapable de s'adapter, ou refuse 
de Ie faire pour un certain nombre de raisons. D'une part, les cadres supe­
rieurs affichent souvent un pro fond attachement psychologique aux strategies 
existantes de I'organisation, parce qu'its les ont connues depuis longtemps, et 
les ont peut-etre meme introduites au debut, et ainsi, i1s s'opposent it leur 
changement (Mintzberg 1978). Dans d'autres cas, les cadres superieurs tout 
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simplement vieillissent et se lassent. lis deviennent incapables de faire les 
changements voulus, mais ce cramponnent neanmoins a leur pouvoir. Le 
changement peut les avoir amenes au pouvoir, mais a present c'est Ie change­
ment qui les menace de Ie perdre. Une autre raison pour laquelle Ie pouvoir 
freine Ie changement est que, comme Ie remarquent Salancik et Pfeffer, « les 
formes de pouvoir institutionnalisees », telles que Ie contrOle centralise et Ie 
S.I.M. (systeme d'information de management) « ont tendance a eloigner 
I'organisation de la realite, et a occulter les besoins de son environnement » 
(1977, p. 3). En d'autres termes, les cadres qui comptent sur Ie systeme de 
contrOle bureaucratique pour avoir les informations, risquent d'e/re les der­
niers a se rendre compte des besoins de changements importants. Et finaIe­
ment, les contrOles bureaucratiques reposent sur des normes - soit de travail 
sous forme de regiement ou autre, soit de rendement sous forme de plans 
d'actions et contrOles des resultats - et cela signifie qu'i!s accordent davan­
lage d'importance a maintenir la stabilite qu'a promouvoir Ie changement. 

Le cas de I'ideologie est encore plus clair. D'importantes composantes 
de la strategie sont souvent imbriquees dans l'ideologie. Ainsi, proposer un 
changement dans la strategie, signifie remettre en question I'ideologie elle­
meme. Et cela constitue meme un tabou quand I'ideologie est forte. Le sys­
teme d'ideologie est enracine dans Ie passe - les traditions - et non dans Ie 
present ou Ie futur. II est done particulierement reticent au changement. 
L' organisation est engagee, selon les mots de Selznick, « dans des objectifs et 
des proeMes precis qui souvent !imitent considerablement la !iberte des diri­
geants a deployer leurs moyens et qui reduit la capacite de I'organisation de 
survivre dans de nouvelles conditions » (1957, p. 18). 

Quant aux competencs specialisees, I'engagement se fait par rapport a 
des ensembles de savoir-faire et de connaissance, non par rapport a I'organi­
sation pour elle-meme. De plus, la standardisation de ces competences et de 
ce savoir peut les rendre tout aussi reticents au changement que les normes 
contenues dans Ie systeme de contrOles bureaucratiques. Des organisations 
professionnelles qui pratiquent des savoir-faire codifies - les universites, des 
services de comptabilite et autres - ne sont pas reputees pour leurs capacites 
d'adaptation (Mintzberg 1979 a, pp. 374-76). Ainsi, Ie systeme des compe­
tences specialisees, en concentrant Ie pouvoir entre les mains de ceux qui sont 
souvent davantage interesses a preserver leurs criteres professionnels, ou a 
servir leurs professions plutOt que I' organisation OU ils les exercent, ce sys­
teme peut lui aussi agir comme une force freinant Ie changement dans I'orga­
nisation. 

C'est Ill. qu'intervient souvent Ie systeme des politiques car il arrive qu'il 
soit Ie systeme d'influence interne Ie plus flexible, celui qui souvent force 
l'organisation a faire les changements necessaires. Autrement dit, Ie systeme 
des politiques semble fonctionner comme une espece de « main invisible» 
dans I'organisation pour y remettre les choses comme il faut; « une main 
invisible agissant en sous main », serait une meilleure expression. Quand un 
changement doit s'operer sans remettre en question la legitimite du pouvoir 
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existant, ce sont les jeux des candidats strategiques qui peuvent etre utilises. 
Quand on doit contourner Ie pouvoir legitime, meltons, afin de corriger une 
pratique peu conforme it I'ethique, c'est au jeu du coup de sifflet d'enter en 
action. Et quand Ie changement necessaire est si fondamental qu'i! doit defier 
directernent Ie pouvoir legitime - comme dans Ie cas du remplacement de 
toute une strategie, ou d'une ideologie, ou meme de I'autorite centrale elle­
meme - alors la politique sous la forme du jeu des jeunes Tures est genera­
lement requise. « II y a une certaine tendance naIve a supposer que tous les 
eonflits soient mauvais », dit Stagner (1967, p. 142). Mais eomme I'indique 
Burns dans un article intitule: « Micropolitics : Mechanisms of Institutional 
Change » (Micropolitique: mecanismes du ehangement institutionnel) (1%1-
1%2), ee qui apparait parfois comme une activite politique benefique pour 
soi-meme peut souvent s'averer du plus grand interet pour I'organisation. 

Tout ceci revient a dire que Ie systeme des politiques semble etre une 
composante pratiquement inevitable dans tout changement organisationnel 
important, meme si ce changement consiste a passer d'un pouvoir legitime a 
un autre. En fait, comme nous Ie constaterons dans Ie prochain et dernier 
paragraphe, Ie recours a la politique est i souvent necessaire meme quand Ie 
P.-D.G. lui-meme souhaite effectuer uri. changement strategique. L'action 
politique est l'instrument du changement' social. 

7 d. Le systeme des politiques peut ouvrir la voie II la mise en execution 
de decisions. Au paragraphe 7 b, nous avons vu Ie role joue par Ie systeme 
des politiques, quand il s'agit de s'assurer que toute I'information qui parti­
cipe it la prise de decision soit complete. Et dans Ie dernier paragraphe, nous 
avons vu son role dans la promotion du processus de decision lui-meme. A 
present, nous examinons son role dans la mise it execution et la realisation 
complete de la decision. 

Nous avons constate dans notre expose sur « les jeux de revolte» 
- surtout dans les anecdotes des employes chinois et des assistants a 
I'hopital - qu'jJ etait tnls facile pour des operateurs bien organises de blo­
quer I'execution de decisions qui leur etaient imposees d'en haut. En conse­
quence, Ie cadre superieur qui souhaite s'assurer de I'execution finale de ses 
decisions; doit donner dans les jeux politiques lui aussi. S'il n'essaye pas 
d'egaliser Ie terrain pour ses propres candidats strategiques, en persuadant, 
negociant et en concluant des alliances, avant d'annoncer ses choix - il peut 
tres bien se trouver ernpCtre dans un jeu de contre-insurrection par la sillte. 
Et alors i! peut etre trop tard pour sauver son candidat. Comme Ie fait 
remarquer Saunders, dans une situation politique, Ie management doit 
s'assurer que ses strategies ont « I'appui necessaire de I'organisation pour 
obtenir effectivement la mise en reuvre. Si Ie processus politique n'est ni 
ouvert, ni vigoureux, alors Ie resultat du processus a moins de chance de 
rcpondre aux besoins de I' organisation et ne beneficiera certainement pas de 
l'appui Ie plus large possible» (1973, p. 18). 

Pour conclure ce debat, nous rernarquons que si Ie systeme des politi­
ques n'est pas toujours fonctionnel, - « rationnel» en termes de besoins 
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organisationnels - iI en est de m8me pour les systemes d'ideologie, de com­
petences specialisees ou d'autorite. On reconnait pour chacun de ces systemes 
a la fois un cote fonctionnel et un cote dysfonctionnel. De cette fa~on, nous 
apprecions mieux la fa~on dont ces systemes d'influence peuvent travailler de 
concert. 

LES SYSTEMES D'INFLUENCE INTERNES EN POSITION 
DE DOMINATION: CINQ TYPES DE COALITIONS INTERNES 

Travailler de concert, meme atteindre un equilibre dans la coalition 
interne, ne signifie pas necessairement que I'un des systemes d'influence ne 
puisse pas prendre Ie pas sur les autres, en fait les dominer. On peut main­
tenir un certain equilibre aussi longtemps que les autres systemes sont dis­
poses a corriger les deficiences ou les dis torsions dans Ie systeme qui les 
domine. Par exemple, une petite dose de politique peut etre suffisante pour 
corriger les tendances a une mauvaise adaptation dans un systeme d'autorite 
dominant. Ou a1ors, pour peu que cette correction requiere une activite poli­
tique intense, I'organisation risque d'8tre dominee pour un certain temps par 
Ie systeme des politiques, pour effectuer Ie changement necessaire, avant de 
retourner a un etat d'autorite stable et dominant. Ainsi, les deux themes de 
ce chapitre - les systemes d'influence agissant de concert et individueUement 
dans la domination - ne sont pas necessairement contradictoires. Plus loin, 
nous souleverons la question de savoir comment cela se produit ; ici, nous 
nous contenterons de Ie constater, et de poursuivre notre description de la 
fa~on dont chacun de ces systemes d'influence peut dominer dans la coalition 
interne. 

A chaque niveau de I'organisation, I'un des systemes d'influence peut 
apparaitre comme Ie plus important. Par exemple, I'autorite personneUe peut 
etre un element cle au sommet strategique, I'autorite bureaucratique un ele­
ment cle pour la technostructure, les competences specialisees un .!Io!ment cle 
pour Ie noyau operationnel quand son personnel est forme de professionnels, 
la politique dans certaines circonstances pour la Iigne mediane de la hierar­
chie, et ainsi de suite. Le tableau 14-1 resume pour chacun des groupes prin­
cipaux detenteurs d'influence internes, leur role dans la coalition interne, les 
buts qu'ils pronent, leurs principaux moyens d'influence internes, pour 
queUes raisons ils essayent de changer les points d'ancrage du pouvoir legi­
time, ou ils essayent de Ie faire, et les jeux politiques qu'ils pratiquent pour 
ce faire. Mais ces groupes ne partagent que rarement Ie pouvoir de maniere 
egale, dans la coalition interne. Comme nous Ie montrons dans Ie livre 
« Structure et dynamique des organisations », en fonction des circonstances, 
I'un des groupes assume souvent la position de plus grande importance. Et 
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lorsque c'est Ie cas, Ie systeme d'influence privilegie par ce groupe devient Ie 
plus fort. 

Nous avons vu dans les chapitres 10 et I3 comment chacun des systemes 
d'influence internes a tendance, lorsqu'il est fort, it ccraser les autres, les fai­
sant sortir de la coalition interne, ou du moins les releguant II des positions 
d'importance secondaire. Une ideologie forte, par exemple, etant basee sur un 
controle normatif, ecarte largement Ie besoin de controles personnels ou 
bureaucratiques dans Ie systeme d'autorite; ses normes egalitaires peuvent 
aussi etre incompatibles avec un systeme de competences specialisees fort, qui 
engendre toutes sortes de distinctions de statuts dans la coalition interne ; et 
la forte identification avec l'organisation qu'eHe developpe parmi ses mem­
bres previent pratiquement toute activite politique. Autrement dit, quand Ie 
systeme d'ideologie est fort, les systemes d'autorite, de competences speciali­
sees et des politiques ont tendance it etre faibles. Et it en est ainsi avec 
chacun des autres systemes d'influence. Des situations peuvent se presenter 
oil deux ou davantage de ces systemes atteignent une importance egale dans 
Ia coalition interne, - nous Ies appelons hybrides. Notre hypothese est que la 
tendance natureDe dans la coalition interne est qu'un des systemes d'influence 
(et, dans Ie cas de rautorite, une des formes de conlrole), apparaisse comme 
Ie plus important, temporairement du moins, et domine les autres. Dans cette 
partie du chapitre, nous decrivons cinq cas oil cela se produit, donnant nais­
sanee it cinq types de coalitions internes (comme dans Ie chapitre 7, nous 
avons vu I'apparition de trois types de coalitions externes). Nous les presen­
tons ci-apres, sous forme de series de propositions decrivant ce qu'il advient II 
chacun des autres systemes quand l'un domine. 

8. Quand, dans Ie systeme d'aulorile Ie conlrole personnel domine la 
coalition inleme, Ie sysleme des poliliques a lendanee il etre karte, et ceux 
des competences specialisees et des controles bureaucratiques sont dkourages, 
bien qu'une forme attenuee du systeme d'idtlologie puisse renforcer l'aulorite 
personneDe. Ce que nous appe\ons Ia C./. personnalisee apparait. 

9. Qnand Ie controle bnreaucratique domine dans Ie sysleme d'aulorile, 
Ie sysleme d'ideologie a tendanee II etre karte, et Ie systeme des competences 
spkiaJisees est dkourage, bien que les controles personnels poissent renforcer 
les conlrOles buraucratiques II des niveaux superieurs, et Ie sysleme des politi­
ques coeIiste sous une forme attenuee pour resister ou exploiter certaius 
aspeets de I'aulorile, el d'en corriger ses imperfections. ce que nous appelons 
la C./. bureaucratique apparait. 

10. Quand Ie sysleme d'ideologie domine, les systemes d'autorite (sous 
formes personnelles et bureaucratiques) et des politiques sont largement 
ecartes, et Ie systeme des competenees speciaJisees esl generalement dkou­
rage. Ce que nous appelons la C.l. ideologique apparait. 

II. Quand Ie systeme de competences specialise.. domine, les systemes 
d'kUologie el d'aulorite (sous formes personneDes et bureaucratiques) sout 
generalement decourages, mais Ie systeme des politiques coexiste en tant que 
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force secondaire dans la coalition interne. Ce que no us appelons la C.l. pro· 
/essionnelle apparait. 

12. Et quand Ie systeme des politiqnes domine, il a tendance a decou­
rager to us les autres systemes legitimes d'influence (ou encore iI peut appa­
raitre par suite de leur faiblesse). Et ce que nous appelons la C.I. poiitisee 
apparal!. 

LA COALITION INTERNE PERSONNA LISEE Dans Ie premier 
des deux types de coalitions internes dominees par Ie systeme d'autorite, c'est 
Ie systeme du controle personnel qui regne. Et puisque Ie contrOle personnel 
centralise Ie pouvoir dans la hierarchie de l'autorite, el precisement au 
sommet, Ie P.·D.G. apparait comme Ie souverain absolu de la coalition 
interne. Autrement dit, Ie pouvoir afflue vers un centre. 

ContrOle personnel signifie que Ie P.-D.G. prend les decisions strategi­
ques, et dirige etroitement leur execution, en maintenant un contacl elroil 
avec Ie noyau operalionneI de I' organisation. En d' autres termes, cette seule 
personne detient non seulement I'autorite formelle, mais i! ou elle controle les 
fonctions cruciales et maintient la centralite dans tous les flux d'information. 
Quand un individu controle ainsi tout, les autres agents internes ont peu de 
chance de s'adonner it des jeux politiques. En consequence, la coalition 
interne personnalisee est parmi tous les autres types de coalition interne, I'une 
des moins politisees. 

Le systeme des competences specialisees a aussi tendance iI eIre faible 
dans ce type de coalition interne, decourage par un P.-D.G. qui prefere ne 
pas deleguer ses pouvoirs it des specialistes qu'i! ne peUI pas controler person­
nellement. Autrement dit, la mailrise du sujet de I'expert et Ie controle per­
sonnel du P.-D.G. ont tendance it etre incompatibles; soil un P.-D.G. 
domine, ou il ne domine pas, et un autre type de coalition interne apparal!. 
Le contrOle bureaucratique a tendance it etre faible ici aussi, pour la meme 
raison. Le P.-D.G. qui contrOle personnellement ne tolerera pas des modeles 
normatifs bureaucratiques. lis diminuent sa flexibilite, son pouvoir de 
manceuvrer. Ainsi nous conc1urons que de toutes les coalitions internes, c'est 
la coalition interne personnalisee qui concentre Ie plus de pouvoir, et en fait 
l'equivalent Ie plus proche de la coalition externe dominee. 

Cependant, un autre systeme d'influence peut coexister avec un controle 
personnel, aussi longtemps qu'it lui est clairement subordonne. C'est Ie sys­
teme d'ideologie. Quand I'ideologie gravite autour du dirigeant et de ses pro­
pres idees, - comme c'est Ie cas dans les premiers stades (etudies au chapi!re 
11), elle se forme sous un dirigeant dit « charismatique », - plutot que de 
defier son pouvoir personnel, elle l'accrolt. Et ainsi it ce stade, I'ideologie est 
compatible avec Ie controle personnel. Mais 11 des stades plus avances, quand 
l'ideologie est eoracinee dans des traditions, et agit pour diffuser Ie pouvoir 
dans la coalition interne, elle devient une menace pour Ie contrOle personnel 
et est decouragee. 
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Dans Ie livre « Structure et dynamique des organisations» (cha­
pitre 11), Ie concept de decentralisation - c'est-a-dire la mesure de la dis­
persion du pouvoir de prise de decisions, pouvoir qui se repartit parmi tous 
les membres de la coalition interne - etait scinde en deux dimensions, cha­
cune etant composee de deux types. La prentiere dimension portait sur Ie lieu 
de la decentralisation du pouvoir. La decentralisation verticale portait sur la 
delegation du pouvoir formel selon un axe descendant dans la chaine d'auto­
rite, depuis Ie P.-D.O. jusqu'aux cadres aux differents niveaux hierarchiques. 
La decentralisation horizontale portait sur I'ampleur avec laquelle Ie pouvoir 
informel s'ecoule du systeme d'autorite, en d'autres termes, vers des non­
cadres, les operateurs, les analystes et les specialistes de support logistique. 
La seconde dimension concernait I'ampleur avec laquelle Ie pouvoir decentra­
lise est focalise. Dans la decentralisation selective, Ie pouvoir sur differents 
types de decisions est disperse a differents endroits dans I'organisation, tandis 
que dans une decentralisation paraUele, Ie pouvoir pour differents types de 
decisions se concentre au meme endroit. 

De cette fa90n, la coalition interne personnalisee peut etre centralisee 
verticalement et horizontalement, en parallele. Autrement dit, Ie pouvoir sur 
toutes les decisions importantes est concentre tout en haut de la Iigne hierar­
chique, au sommet strategique. Nous avons vu que cette forme de centralisa­
tion donnait naissance a ce que nous avons appele structure simple. Nous 
avons fait rernarquer qu'on la trouve souvent la oil un seul individu peut 
garder un controle personnel, en I'absence de modeles normatifs bureaucrati­
ques et d'interventions d'experts. De petites organisations recentes, se pretent 
a un tel controle, puisqu'un individu peut facilement tout dominer. En fait, 
elles necessitent souvent un tel controle pour qu'elles puis sent fonctionner. De 
la meme fa90n, un environnement simple permet a un seul individu de com­
prendre tout et de dominer tout, en I'absence de sp.:eialistes, et un environne­
ment dynamique empeche les modeles normatifs bureaucratiques de tenir leur 
rOle. Parfois, la seule volonte puissante d'un dirigeant peut assurer ia pri­
maute des controles personneis. La presence d'une grande hostilite dans 
l'environnement d'une organisation peut avoir ie meme effet, puisque ie pou­
voir peut etre exerce arbitrairement par un individu pour un temps donne, 
pour assurer une reponse integree, rapide. L'exemple classique de la coalition 
interne personnalisee est I'entreprise oil ie proprietaire-directeur contrOle 
tout'. 

4 La preuve de toutes Ics recherches dtm id ou un pen plus loin dans ce chapitre qui font 
reference aux configurations structureUes sont i\ trouver dans Mintzberg 1979 a. Nous passons 
brievement en revue les conditions de chacune de ces coalitions internes - en rapport avec sa 
configuration structurelle corrcspondante - car ces conditions sont longuement evoquees dans la 
panie sur les configurations du pOllvoir. 
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LA COALITION INTERNE BUREAUCRATIQUE Dans Ie deuxieme 
type de coalition interne, Ie pouvoir est II nouveau concentre dans Ie systeme 
d' autorite, mais ceUe fois-ci dans ses contrilles bureaucratiques. Autrement 
dit, I'autorite est maintenue essentiellement par la normalisation des processus 
de travail et des rendements. 

Sous Ie systeme des contrilles bureaucratiques, I'autorite maintient sa 
preeminence. Autrement dit, ces contrilles dotent finalement les agents 
internes d'un pouvoir formel. Mais parce que les modeles normatifs bureau­
cratiques, comme nous I'avons fait remarquer plus haut, ont tendance it 
« institutionnaliser» Ie travail de la mattrise en reduisant ses possibilites 
d'utiliser Ie contr6le personnel, les modeles ont tendance it concentrer Ie pou­
voir formel pres du sommet de la hierarchie. C'est pour Ie compte des cadres 
superieurs que les contrilles bureaucratiques sont institues. Nous pouvons 
done dire que ce type de coalition interne est centralise verticalement. Mais it 
faut aussi se rappeler qui institue les contrilles bureaucratiques : les analystes 
de la technostructure. En tant que concepteurs, its gagnent en influence 
chaque fois que leurs systemes en gagnent. Ce sont, apres tout, leurs modeles 
normatifs qui contrillent Ie travail de tous les autres. Ainsi la coalition interne 
bureaucratique comporte aussi une forme Iimitec de decentralisation horizon­
tale, selective par nature. Autrement dit, Ie pouvoir informel sur certaines 
decisions s'ecoule hors de la hierarchie, vers les analystes. 

Le systeme de contr6le personnel n' est pas totalement impuissant dans 
cette coalition interne, bien qu'it soit evident qu'it est subordonne au contrille 
bureaucratique. Du fait que ce pouvoir est concentre dans une certaine 
mesure, pres du sommet de la hierarchie, les controles personnels peuvent y 
etre utilises eux aussi. Mais uniquement la, car I'institutionnalisation des 
emplois de cadres subalternes les empeche de faire un large usage de leur con­
tr6le personnel. D'un autre cote, I'ideologie a vraiment tendance II etre 
impuissante dans ce type de coalition interne, car I'accent mis sur la standar­
disation engendre generalement une impersonnalite qui decourage traditions et 
croyances. La plupart des agents internes contribuent par leurs efforts de 
fa~on purement utilitaire, II la suite d'incitations materielles. lis ne dc!velop­
pent pas une identification particuliere avec I'organisation. C'est Ie type de 
coalition interne qui se rapproche Ie plus de la coquille vide dont nous avons 
parle precedemment. De la meme fa~on, Ie systeme des competences speciali­
sees est faible dans cette coalition interne. Quand les reglements internes con­
trillent tout, les interventions d'experts necessairement soumises au controle 
personnel du specialiste tout aussi bien qu'au controle externe de sa profes­
sion, ne peuvent pas s'implanter fermement. Pour dire les choses autrement, 
la coalition interne bureaucratique ne peut pas tolerer une grande variete 
d'interventions d'experts ; ces. derniers sont decourages car its ne sont pas 
compatibles avec la forme de controle de la coalition interne bureaucratique. 

Dans la coalition interne personnalisee, un controle individuel severe est 
un obstacle II la politi que. Mais pas ici. La predominance des contr6les 
bureaucratiques sert en effet a garder Ie systeme des politiques sous controle. 
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Mais certains jeux politiques apparaissent neanmoins. Certains sont encou­
rages par des distorsions dans les objectifs et des tendances a la suboptimisa­
tion inherentes aux contrilles bureaucratiques eux-memes. D'autres sont sus­
cites en raison des rigidites generales de la coalition interne et de ses diffe­
rences dans les multiples statuts inherents, par exemple entre la hierarchie et 
Ie personnel ou entre I'operateur et Ie contremaitre. Des operateurs non quali­
fies, se sentant ecrases par Ie poids des contrilles bureaucratiques, imposent 
les reg]ements it leurs clients ou encore engagent leurs superieurs dans des 
jeux d'insurrection, comme Ie font ces memes cadres par rapport it leurs pro­
pres superieurs II un niveau plus eleve dans la hierarchie. Les cadres moyens 
tentent de construire des empires et tentent d'augmenter leurs budgets et 
d'etre parraines par les cadres superieurs qui ont plus d'autorite. C'est aussi 
dans la coalition interne bureaucratique qu'on s'adonne Ie plus au jeu de la 
direction face au personnel, puisque ce type de coalition interne donne aux 
analystes de la technostructure la responsabilite mais non I'autorite pour Ie 
projet des contrilles bureaucratiques. Cette autorite reste aux mains de la 
direction, dont les emplois memes sont institutionnalises par ces systemes. Et 
ainsi Ie conflit s'instaUe entre les deux. Ainsi, a10rs que la coalition interne 
bureaucratique ne peut etre consideree comme hautement politisee, on ne 
peut dire non plus qu'eUe soit depourvue de politique. 

Dans « Structure et dynarnique des organisations», nous nous etions 
rc!feres it ce type de structure comme une « bureaucratie mecaniste», et 
comme nne « structure divisionnalisee » quand I' organisation etait divisee en 
un certain nombre de divisions ayant cette structure'. Ce type de structure 
etait associe II un travail simple et routinier, en d'autres termes non qualifie, 
de telle sorte que ce travail puisse etre standardise facilement. Les conditions 
qui font apparattre ce type de travail sont des systemes techniques de produc­
tion en .erie, des environnements simples et stables, des organisations mures 
et de grandes dimensions, ou qui sont contrillees de I'exterieur. Des entre­
prises de production en serie en sont des exemples c1assiques, tout comme les 
organisations de service employant un grand nombre d'opc!rateurs non quali­
fies, comme par exemple de grandes banques et des bureaux de poste. 

LA COALITION INTERNE IDEOLOGIaUE Dans Ie troisieme type 
de coalition interne, c'est Ie systeme d'ideologie qui domine. II en resulte une 
intc!gration etroite autour de buts organisationnels centraux, peut-etre plus 
etroite que dans toute autre des coalitions internes. lei, les agents internes ne 
se contentent pas d'accepter tout simplement les buts centraux; it travers 
leurs indentifications avec ces buts centraux, ils les partagent ou les 
« interiorisent » comme s'i1 s'agissait de leurs propres buts personnels. 

II semblerait que Ie P.-D.G. de la coalition interne ideologique ait beau­
coup de pouvoir, car en tant que dirigeant, il ou elle incarne I'ideologie. Mais 

S II ne faut cependant pas confondre la coalition interne bureaucratique avec la bureau­
cratie professionnelle, evoqu~ ci-apres dans cet ouvrage. 
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iI est un fait qu'en partageant les croyances, tout Ie monde se part age aussi Ie 
pouvoir. Autrement dit, cette coalition interne semble etre la plus egalitaire 
des coalitions internes. Tous ceux qui ont ete dument socialises ou endoc­
trines ou qui s'identifient tout naturellement, peuvent prendre part Ii la prise 
de decision. On peut leur faire con fiance pour qu'its fassent leur choix en 
fonction de I'ensemble des croyances qui dominent. Ainsi, on peut dire que la 
coalition interne est « decentralisee », disposant du pouvoir de rendre les 
decisions diffuses, d'une maniere plutot uniforme, non horizontalement dans 
Ie sens oil des non-cadres ont plus ou moins de pouvoir que les cadres, non 
verticalement dans Ie sens oil des pouvoirs formels sont ou ne sont pas dele­
gues d'en haut Ii des cadres subalternes'. 

Son integration etroite signifie que la coalition interne ideologique ne 
necessite guere un quelconque systeme de controle. Son propre moyen de 
controler Ie comportement Ii travers la normalisation des modeles, est bien 
plus efficace. De la meme fa90n, la politique est exclue ici en raison du par­
tage des croyances. Etant donne que tous les agents internes souscrivent II 
l'idC!Ologie dominante, ils ont peu de raisons pour entrer en conflit. Et per­
sonne n'est tente de poursuivre des buts trop etriques. Tout au plus veulent­
its en imposer avec leurs croyances aux agents externes, et assurer parfois la 
promotion de candidats strategiques Ii I'interieur de la coalition. C'est pour­
quoi les systemes d'autorite et des politiques sont les moins developpc!s dans 
cette coalition interne. Le systeme des competences specialisees a egalement 
tendance II etre faible, ici. Parce qu'it cree des differences de statuts entre les 
membres, on Ie decourage, car it est incompatible avec une ideologie forte. 

La loyaute est !'ingredient requis pour provoquer une coalition interne 
ideologique, et elle est issue d'une mission qui, grace Ii son caract""e unique 
ou qui inspire, attire des adpetes, comme c'est Ie cas dans beaucoup de mou­
vements religieux ou de mouvements politiques radicaux. Parfois une mission 
tout Ii fait ordinaire attire des adeptes, en raison de la fa~on unique de 
I'accomplir. La direction charismatique Ii un certain moment du passe de 
I'organisation est une autre caracteristique souvent associee avec la coalition 
interne ideologique. 

LA COALITION INTERNE PROFESSIONNELLE Dans notre qua-
trieme type de coalition interne, c'est Ie systeme des competences specialisees 
qui domine, Ie pouvoir affluant vers ceux qui ont les competences et les con­
naissances techniques necessaires pour assurer Ie succi" de I'organisation. 

Comme nous l'avons note precedemment, Ie besoin qu'une organisation 
a de disposer de competences et de connaissances sophistiquees, la force it 
engager des experts hautement qualifies, - des super professionnels - et it 
leur laisser une grande partie de leur pouvoir, ainsi qu'aux organismes qui les 

6 Une structure correspondant A la coalition interne ideologique n'est pas decrite dans Ie 
livre {( Structure et dynamique des organisations» (bien qU'OD sllggere son existence a Ja derniere 
page du livre). 
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TABLEAU 14-1. Les Detenteurs d'inj/uence internes et leur jeu de pou'l!oir 

P.-D.G. Encadrement Analystes Specialistes des Operateurs Operateurs 
de la techno- supports professionneis non qualifies 

structure logistiques specialises 

Leur r6le dans Management de Management Conception et Soutien indirect Apport et mise Apport et mise 
la coalition l'entiere coa- individuel des operations des des fonctions en place des en place des 
interne lition differents systemes de d'exploitation fonctions ope- fonctions ope-

departements controle bu- rationnelles rationnelles 
reaneratique et 
adaptation 

Les buts qu'ils Survie et crais- Croissance par- Bureaueratisa- Pour personnel Autonomie, Protection du 
pronent sanee dessus tout (des tion, efficience qualifie : collabo- renforcement de groupe social 

departements et economique, ration, change- la specialite, 
de l'organisa- changement ment perretuel, excellence des 
tion), snrvie, perpetuel, mais mais modoro eompetenees , 

balkanisation modere, excellence des pfofessionnel-I excel-
lence des com- competences pro- les, mission 
petences pro- fessionneiJes; 

fessionnelles 
pour personnel 
non qualifie : pro-
tection du groupe 
socia1 

Leurs moyens Autorite (person- Autorite (decrois· Controles bu- Intervention Competences et Volonte politi-
d'influence nelle et bureaucrati- sante a mesure qu'ils reaucratiques, d'experts (pour interventions que (quand ils 
essentiels que), domaines de sont plus bas dans la competences et personnel quali- d'experts. agissent de 

connaissances privi· hierarchie, informa- interventions fie), volonte poli- c,oncert) 
legie., acee. privile' don privilegiee, d'experts tique (pour per-
gil aupres de ceux savoir-faire politi- sonnel non quali-
qui ont un rale ques, parfois campe- fie, quand il s'agit 
influent, savoir·faire tenees specialise.. et de concert) 
politiques, parfois interventions 
aussi I'ideologie d'experts 
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Leurs principa- _Dardei Ie pou- DistoTsions Inversion des Suboptimisa- Inversion des Inversion des 
les raisons---de- voir personnel dans les objec- moyens/fins, tion, inversion moyens/fins, moyens/rms du 
dep/acer Ie pou- tifs, suboptimi- liens directs des moyens/ contacts directs groupe 
voir]egitime sation, liens avec les agents fins, contacts avec des agents 

directs avec des d'influence ex- directs avec les d'influence ex-
agents d'influ- ternes agenls d'influ- ternes 
ence extemes eoce extemes 

Leurs champs Prise de Prise de deci- Donner des Donner des Prise de doci- Execution 
d'action de decision sion, donner conseils cooseils sion, execution 
pouvoir interne des cooseils, et 

execution (en 
rapport avec les 
echelons supe-
rieurs) 

Leurs jew< po/i- Candidal Slrate- Parrainage, al- Comperences Competences Competences Insurrection, en 
tiques preferes gique. contre- liance et cons- d'experts, diri- d'experts, can- d'experts, can- imposer, coup 

insurrection truction d'un geanls face au didal strategi- didal strategi- de sifflet 
empire. budget. personnel, cao- que (pour per- que, parfois 
dirigeants face didat stralogi- sonnel qualifio) jeunes Turcs 
au personnel. que, parfois 
candidal sIr ale- coup de sifflel. 
gique, camps et jeunes TUTcs 
rivaux, parfois 
en imposer 
(jouer au lord). 
insurrection, el 
jeunes Turcs 
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forment et les recommandent. Autrement dit, un systeme d'autorite fort est 
incompatible avec un systeme de competences specialisees fort. Le travail, 
parce qu'i! est complexe, ne peut etre controle personnellement par des 
cadres, ou par voie bureaucratique, a travers les seules normes que I'on a pu 
instituer dans l'organisation. Cela signifie que Ie P.-D.O., les cadres moyens 
et particulierement les analystes de la technostructure sont particulierement 
faibles dans la coalition interne professionnelle. L'idoologie a tendance a etre 
faible egalement, pour ]a meme raison que les experts ont tendance Ii etre fai­
bles dans la coalition interne ideologique - les deux sont, d'une certaine 
fal:on, incompatibles. Dans ce cas, un ideologie forte est decouragee, car elle 
touche au besoin de distribuer Ie pouvoir de fal:on im!guliere, de creer un 
ordre hierarchique sur la base de competences. 

La politique, d'un autre cote, n'est pas une force faible dans cette coali­
tion interne, bien qu'elle vienne en seconde position apres les competences 
specialisees. Le pouvoir allouc! sous pretexte de competences specialisees 
internes a tendance Ii etre un pouvoir fluide, car ce qui est crucial pour 
l'organisation change de temps en temps. De plus, les competences des diffe­
rents professionnels varient, et a mesure que de nouveaux experts arrivent et 
que les plus anciens prennent de 1'lIge, la hierarchie parmi eux doit changer. 
II arrive aussi inevitablement que des domaines d'experts se chevauchent et 
que ceci cree des zones de conflit. Aux points de contact entre ces differents 
domaines de competences specialisees, les conflits naissent quand les specia­
listes rivalisent entre eux pour gagner Ie controle des activites. Si Ie systeme 
d'autorite etait fort, les cadres pourraient r.soudre ces conflits, et on pourrait 
emp&her que la politique n'intervienne. Mais etant donne qu'i! est faible, la 
coalition interne professionnelle devient Ie champ d'action pour toutes sortes 
de jeux politiques - alliances et constructions d'empires, problemes de 
budget, camps rivaux, candidats strategiques, sans mentionner Ie jeu du par­
rainage pratique par des cadres professionnels moyens, qui essayent de 
s'appuyer sur des cadres professionnels superieurs, et les jeux d'experts quand 
les membres de I'organisation les plus competents tentent de proteger leur 
specialite, alors que d'autres, moins competents, se battent pour obtenir Ie 
statut d'expert. Mais tandis que Ie systeme des competences specialisees en 
position de predominance encourage directement certains de ces jeux, il tient 
egalement Ie systeme des politiques en echec parce que finalement, il s'assure 
que Ie pouvoir afflue vers ceux qui sont les plus competents dans les fonc­
tions cruciales pour I' organisation. 

Comme cela a ete decrit dans Ie livre « Structure et dynamique des 
organisations », deux types de decentralisation correspondent a la coalition 
interne professionnelle. Dans l'une, appelee decentralisation horizontale et 
verticale, Ie pouvoir de prendre des decisions descend Ie long de la chaine 
d'autorite et, a sa base, afflue vers les professionnels qui constituent Ie noyau 
operationnel. lei, les operateurs travaiIlent individuellement avec leurs clients, 
appliquant des repertoires de programmes standard Ii des contingences prede­
terminees, comme dans les universites ou des cabinets de comptabilite. A 
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cause de celte standardisation - basee sur les competences des operateurs et 
non sur des systemes technocratiques, it faut Ie noter - I'organisation prend 
les caracteristiques de la bureaucratie. C'est pourquoi nous l'avons appele 
bureaucratie proJessionnelfe. Parce que les professionnels travaiJlent de faeon 
plutOt independante, cette coalition apparait, ainsi que nous allons Ie cons­
tater plus tard, comme la plus fragmentee des coalitions internes, - aussi 
bien comme une federation, qu'une organisation integree. 

Le deuxieme type de decentralisation correspondant a la coalition 
interne professionnelle etait considere comme seleetif horizontalement et verti­
calement, parce que dans ce cas on trouve les specialistes a differents endroits 
de la structure - notamrnent dans Ie noyau operationnel, dans les supports 
logistiques et a differents niveaux des lignes intermc!diaires de la hierarchie. 
Ces specialistes se regroupent en petites equipes de projet, pour innover sur 
des bases ad hoc. C'est pourquoi cette structure etait appelee 
« I'adhocratie », et on la trouvait communement dans les industries du 
cinema, I'electronique el l'aerospatiale. A nouveau Ie pouvoir, - a la fois 
dans et entre les differentes equipes de projet precis a tendance a etre dis­
tribue essentiellement sur 1a base de competences specialisees, bien que la 
politique y joue un rOle plus grand, etant donne que cette structure est plus 
fluide que la bureaucratie professionnelle. Les deux structures ont tendance a 
apparaitre des qu'une organisation se trouve dans un environnement com­
plexe, puisque celui-ci l'oblige a compter sur des experts hautement qualifies, 
afin de pouvoir fonctionner. Lorsque eet environnement est egalement stable, 
il en resulte une bureaucratie professionnelle ; lorsqu'it est dynamique, nous 
trouvons une adhocratie. 

LA COALITION INTERNE POLITISEE Dans notre dernier type de 
coalition interne, Ie pouvoir n'est pas lie a la fonction, ni aux contrOies 
bureaucratiques, ni a I'ideologie, ni aux competences specialisees, en d'autres 
terrnes, a aucun des systemes d'influence legitimes - mais a la politique. lei, 
ee sont les jeux politiques qui dominent la coalition interne, non pas telle­
ment ceux que nous avons montre coexistants avec les systemes d'influence 
legitimes, mais les jeux antagonistes, ceux qui eliminent Ie pouvoir legitime, 
ou qui Ie remplacent en raison de sa faiblesse - jeux tels que ceux des jeunes 
Turcs, des camps rivaux, des alliances, des constructions d'empire, sous les 
formes les plus grandes de division. 

II y a une certaine focalisation du pouvoir dans chacune des autre. coa­
litions internes - un dirigeant, des reglements bureaueratiques, un systeme de 
croyances partagees, ou les competences specialisees. On peut definir la coali­
tion interne politisee comme la coalition interne qui n'a pas de centre de pou­
voir. La politique domine et elle affaiblit I'autorite!, I'ideologie, et les compe­
tences specialisees, ou encore elle apparait quand elles sont deja faibles, elle 
les maintient dans cet eta!. Les conflits dominent, accordant Ie pouvoir a qui­
conque qui se trouve I'emporter dans I'un de ces jeux politiques disputes con­
curremment dans la coalition interne. n n'y a done aueune stabitite dans la 
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distribution du pouvoir, comme c'est plus ou moins Ie cas dans les autres 
coalitions internes. Nous avons plutilt affaire a une fluidite totale. Et cela 
signifie que nous ne pouvons pas decrire une forme de decentralisation. Par­
fois Ie pouvoir afflue vers une ou plusieurs alliances principales, parfois aussi 
il se rt!pand en direction de toutes sortes d'individus ou de groupes'. 

Toutes les caracteristiques du systeme des politiques sont mru:quants ici. 
Les agents internes ont ten dance a etre guides par leurs besoins personnels et 
les pressions exercees par leurs propres groupes ; les liens directs avec les 
detenteurs d'influence externes abondent ; tous les moyens d'influence politi­
ques sont utilises a leur maximum, paniculierement I'information et des acces 
priviit!gies, la volonte et Ie savoir-faire politiques. L'effet donne est particulie­
rement important, etant donne que so us la regie politique, contrairement a la 
regie de I'autorite, de l'ideologie, ou des competences specialisees, aucune 
parole n'est sacro-sainte, queUe que soit cette personne. La victoire va sou­
vent a la personne desireuse de depenser son energie dans un jeu politi que 
donne, a condition que cette personne ait quelque habilete politique. 

N'importe queUe ambiguite ou incertitude importante inattendue, qui 
destabilise les relations de pouvoir existantes dans I'organisation, a tendance, 
dans la confusion qui en resulte, a faire apparaitre la coalition interne poli­
tisee pour un certain temps. Parfois un changement important dans I'environ­
nement affaiblit Ie centre du pouvoir existant, parfois ce centre chancel1e tout 
seul (comme lorsqu'un responsable important meurt), parfois la politique elle­
mSme affaiblit l'odre etabli au debut. Dans tous ces cas, une politique forte 
est susceptible d'apparaitre, et peut-Stre de prendre Ie contrille de coalition 
interne jusqua ce qu'une nouvelle stabilite se fasse jour. Nous verrons plus 
tard qu'un grand nombre de transitions d'un systeme de pouvoir legitime it 
un autre necessitent dans la coalition interne politisee, un certain temps, pour 
les faire apparaitre. MSme si, par exemple, I'autorite formelle essaie de rem­
placer l'ideologie dominante, ou qu'un dirigeant au pouvoir doit Hre rem­
place par un autre, I'ideologie existante ou Ie dirigeant doivent souvent etre 
mis de cilte. Et c'est generalement Ie pouvoir politi que, - un pouvoir illegi­
time -, qui se charge de Ie faire. En d 'autres termes, Ie pouvoir doit se 
deplacer vers la peripherie avant qu'il ne puisse a nouveau etre concentre en 
un point au centre. 

La coalition interne politisee peut aussi dominer sur une base plus per­
manente, par exemple, quand I'autorite, I'ideologie et les competences specia­
lisees sont faibles par nature, et que les detenteurs d'influence internes sont 
etroitement lies (car ils dependent I'un de I'autre dans leur travail, ou parce 
que les moyens sont rares et doivent etre panages). En l'absence de meca-

7 L'adhocratie a et~ presentee comme ayant une structure de pouvoir fluide c!:galement, 
mais au moins la les experts canalisaient Ie flot de pouvoir. (En fait, nous verrODS plus tard dans 
ce livre, que la forme « adhocratique ) de la coalition interne professionnelle a bcaucoup de res· 
semblances avec la coalition interne politis6e. bien que nous consid~ions qu'clle De merite pas 
tout a fait cette appellation). 
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nismes stables pour distribuer Ie pouvoir, les conflits eclatent, tout comme 
lorsqu'un trop grand nombre de rats sont confines dans une cage exigue. 
Aucun dirigeant n'etant Iii pour exercer son autorite, aucun modele ou 
aucune norme n'etant Iii pour concilier les interdependances, et aucun specia­
Iiste n'etant Iii comme base de distribution du pouvoir, les interdependances 
doivent etre negociees entre les joueurs par des moyens politiques. Certains 
organismes de reglementation et de normalisation gouvernementaux semblent 
iIIustrer ce fait. La coalition interne politisee peut aussi apparaitre quand 
deux ou davantage de systemes d'influence se trouvent en equilibre - disons 
la forme bureaucratique d'autorite d'un cote, et les competences specialisees 
de I'autre. Incapables de resoudre des differences essentiellement inconcilia­
bles, les deux systemes legitimes se heurtent et la politique prend Ie relais. 
L'hybride devient une coalition interne politisee. Plus loin, lorsque nous 
reviendrons a la question du systeme des politiques en tant que force domi­
nante dans I'organisation, nous verrons combien les formes de coalitions 
internes politisees peuvent etre variees et interessantes. 

Ceci complete notre description des cinq types de coalitions internes. 
Chacune a ete faite brievement et de maniere stylisee, exprimee en termes 
simples et categoriques. Ceci parce que nous ne souhaitons, au point ou nous 
en sommes, qu'introduire les cinq. Plus loin, dans la IV' Partie, lorsque nous 
les combinerons avec les trois types de coalitions externes pour decrire nos 
configurations fondamentales du pouvoir, nous les examinerons chacune 
davant age en detail, en nous attachant davantage aux nuances. 

Ceci complete aussi la II' Partie du livre, sur les elements du pouvoir 
organisationnel dans la coalition interne. II nous reste a examiner un 
ensemble d'elements avant de faire la synthese de nos resultats de recherches, 
en termes de configurations de pouvoir. Ces dernieres expriment les aboutis­
sements des decisions prises et des actions entreprises par la coalition interne. 
Nous nous interessons maintenant a I'etude de ces elements, a savoir, les buts 
de I'organisation. 
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TROISIEME PARTIE 

BUTS ORGANISATIONNELS 

Quatre series de questions se sont posees quand nous avons commence 
notre discussion sur les elements du pouvoir a I'interieur et a I'entour des 
organisations. Voyons oil nous en sommes pour chacune. 

• Premierement les questions primordiales : comment tous les buts per· 
sonnels, valeurs, intentions, besoins et attentes des agents individuels sont·ils 
traduits dans des decisions et des actions organisationnelles? En d'autres 
termes, comment Ie pouvoir est-i1 rendu operationnel? Comment passons­
nous d'une besoin individuel a I'action organisationnelle ? Ces questions ont, 
evidemment, servi de base it notre discussion jusqu'ici. Nous avons suivi Ie 
cheminement du pouvoir depuis la coalition exteme avec ses moyens 
d'influence jusqu'a la coalition interne oil autorite, ideologie, competence et 
politique ont une action conjuguee dans la prise de decisions et Ie passage a 
I'action . 

• Deuxiemement, comment I'organisation traite-t-elle des buts multiples, 
ou des pressions conflictuelles? Est-ce que I'un d'entre eux domine, la 
menant ainsi it une attitude maximaliste ? S'il en est ainsi, comment Ie con­
cept de maximisation devient-i1 operationnel ? Ou si des buts multiples doi­
vent coexister, comment les conflits sont-ils resolus ? Un certain nombre de 
reponses ont ete suggerees dans notre discussion sur ce point, mais ces ques­
tions doivent encore etre posees directement. C'est I'un des objectifs de celte 
partie du livre. 

• Troisiemement, les buts sont-its des variables depend antes ou 
independantes ? En d'autres termes, I'organisation est-elle ,1'instrument d'un 
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groupe donne qui lui impose des buts, ou l'organisation est-eUe une arene 
politique dans laqueUe les individus rivalisent entre eux pour Ie pouvoir ? Ou 
est-ee peut-&re un systeme en lui-meme avec ses propres buts intrinseques ? 
Notre discussion a, je crois, fait comprendre que ces reponses sont possibles, 
toutes les trois. L'organisation peut etre con~ue comme un instrument ope­
rant en fonction de detenteurs d'influence speeifiques, comme une arene poli­
tique dans laquelle differents jeux de pouvoir determinent des aboutissements, 
ou comme un systeme en lui-meme. Ceei semblerait dependre des eircons­
tances particulieres de I'organisation elle-meme. A la question, pour qui 
I'organisation existe-t-elle, notre recherche indique que la n:ponse doit etre : 
I'organisation existe pour celui qui est a meme de gagner Ie pouvoir, et grace 
Ii lui peut determiner les actions de I' organisation. Nous developperons cette 
reponse dans cette partie, ainsi que dans la partie suivante qui porte sur les 
differentes configurations du pouvoir. 

• Et quatriemement, peut-on en fait dire que des organisations ont des 
buts, ou seulement leurs membres ? Gardant en memoire notre definition des 
buts - les intentions derriere des decisions ou des actions - peut-on dire 
que I'organisation en tant qu'entite a un « projet collectif»? Ou devrons­
nous nous contenter de dire que les agents individuels ont des intentions qui 
se traduisent en actions organisationnelles ? Y a-t-i1 en d'autres termes, une 
intention commune qui se distingue de la somme des intentions individuelles ? 
L'organisation est-elle dotee d'un caractere ou d'une personnalite differents 
de ceux de ses agents, d'un systeme coherent de buts, separes des leurs? Je 
pense que la reponse II ce faisceau de questions a ete implicite II plusieurs 
reprises dans notre discussion jusqu'li maintenant. Mais iI nous reste II inserer 
ces implications dans une argumentation coherente. 

Cette partie du livre com porte deux chapitres. Le premier, intitule « la 
determination des buts organisationnels », debute sur ce dernier point, et 
essaye d'etablir que des organisations peuvent en effet etre considerees 
comme ayant des buts, comme en temoignent leurs actions. Nous decrirons 
ensuite differents moyens par lesquels on peut concevoir que des buts puis­
sent emerger et s'accorder dans des organisations. Le chapitre suivant dc!crit 
ensuite un certain nombre de buts spc!cifiques que beaucoup d'organisations 
poursuivent en commun. 
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Chapitre 15 
Determination 

des buts organisation nels 

Notre intention dans ce chapitre est de decrire differents systemes de 
buts qui apparaissent dans les organisations. II nous faut cependant faire 
deux remarques: que les organisations ont vraiment des buts, parfois dis­
tincts de ceux de ses membres, et que I'on peut deduire ces buts de leurs 
actions. Pills nous decrirons les differents moyens par lesquels les organisa­
tions tendent de resoudre les conflits entre les differents buts. 

L'ORGANISATION A DES BUTS 

Dans leur livre une IMorie behavioriste de I'entreprise, qui comporte 
une des plus importantes contributions II la theorie de la formation de buts, 
eyert et March entament la discussion sur ce sujet en precisant que « Ie pro­
bli~me est de definir des buts organisationnels sans poser au preaJable un 
"esprit organisationnel"» (1963, p. 26). lis pretendent aussi que « pour 
definir une theorie de la prise de decision organisationnelle, iI semble qu'i1 
soit necessaire d'avoir quelque chose d'analogue - au niveau organisationnel 
- II ce qui existe aux niveaux individuels pour les buts individuels » (p. 26). 
Herbert Simon, dans un article important « Sur Ie concept du but 
organisationnel », essaye de traiter du concept « sans reifier I'organisation -
Ie traitant comme quelque chose de plus qu'un systeme d'individus agissant 
les uns par rapport aux autres » (1964, p. 1). 

Mais pourquoi pas? Pourquoi de telles hypotheses sont-elles 
nt\cessaires? Pourquoi differentes personnes ne pourraient-elles pas parfois 
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partager les memes buts et ainsi agir comme un meme « esprit 
organisationnel »? Si une thoorie de la prise de decision organisationnelle 
requiert au niveau organisationnel quelque chose d'analogue aux buts au 
niveau individuel, pourquoi ce « quelque chose» ne pourrait-il pas etre les 
buts de I'organisation elle-meme? En fait Ie concept d'organisation a-t-il 
vraiment un sens, s'iI n'implique rien de plus « qu'un systeme d'individus 
agissant les uns par rapport aux autres » ? Hill note que « s'iI n'y avait que 
des buts individuels, iI n'y aurait aucune raison d'organiser » (1972, p. 82). 

Dans Ie chapitre I, nous avons defini Ie but comme I'intention derriere 
la decision ou I'action. II semble done raisonnable de condure qu'une organi­
sation peut eire considen!e comme ayant un but dans la mesure ou iI y a une 
certaine coherence dans les intentions derriere les decisions et les actions 
entreprises parses participants, en d'autres termes, que I'organisation en tant 
que systeme peut etre considen!e comme visant un certain aboutissement de 
maniere coherente. Ainsi nous avons deux caracteristiques premieres des buts 
organisationnels: coherence et intentionnalite du comportement organisa­
tionnel, c'est-a-dire, certaines preferences realisees avec coherence. Et iI res­
sort de notre discussion sur Ie flux du pouvoir a I'interieur et a I'entour des 
organisations que tout un eventail de coherence souhaitee est possible. 

1. Le cas Ie plus clair est celui d'une ideologie forte (dans ce que nous 
avons appele la coalition interneideologique), ou tous les membres de I'orga­
nisation partagent un ensemble de croyances, en fait un ensemble de prefe­
rences pour des resultats organisationnels. Une telle organisation peut etre 
consideree comme ayant des buts - des buts c1airs - parce qu'iI y a cohe­
rence entre ceux qui prennent des decisions et Ie temps. Bien silr, les buts 
d'une telle organisation peuvent etre distincts de ceux de ses membres indivi­
duels dans Ie sens oil c'est parfois seulement it travers I'existence de I'organi­
sation que Ies individus peuvent poursuivre leurs buts. N'y aurait-il pas eu 
d'ordres religieux, il y aurait certainement eu bien moins de missionnaires. 
Ces gens ont accepte Ies buts des ordres religieux quand iIs y entraient ; en 
d'autres termes, ces buts ne devinrent leurs buts personnels que parce que Ies 
organisations existaient et qu'ils y etaient rentn!s. Les organisations aux ideo­
logies fortes semblent presque devenir vivantes, avoir un existence propre, 
distincte de celie de leurs membres ; pourquoi, par consequent, ne devraient­
elles pas etre considerees comme ayant des buts propres? Nous les avons 
appele. des buts ideologiques, et, comme notre exemple Ie laisse supposer, ils 
se concentrent sur la mission meme de l'organisation, ou sur un de ses 
aspects (telle que la qualite avec laquelle ceUe mission est poursuivie). 

2. Presque aussi clair est Ie cas d'un detenteur d'influence dominant 
capable d'imposer ses buts formels a I'organisation en ayanl recours it I'auto­
rite. La aussi, nous avons une puissante coherence intentionnelle dans Ie com­
portement organisationnel. Aussi Iongtemps que les controles de I'aulorile 
sont effectifs, les agents internes poursuivent un ensemble donne de buts. 
Bien sfir, ils ne poursuivent pas necessairement ces buts intrinsequement. lis 
les acceptent plutot pour en tirer profit eux-memes - soit sous forme de 
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compensations materielles, soit par identification calculee avec I'organisation, 
afin de promouvoir leurs propres interets. Dans les deux cas, les buts de 
I'organisation apparaissent comme distincts des buts personnels intrinseques 
des participants. Les objectifs de I'organisation sont simplement les moyens 
pour atteindre leurs propres fins. A I'exception, bien sur, du detenteur 
d'influence dominant - generalement soit Ie detenteur d'influence exterieur 
principal dans une coalition externe dominee ou encore Ie P.-D.O. dans une 
coalition interne personnalisee - dont les buts propres sont les buts definis 
de I' organisation. 

3. Les buts organisationnels peuvent aussi apparaitre en I'absence 
d'ideologie puissante et d'autorite. Quand des individus differents se rassem­
blent autour d'une organisation particuliere parce qu'elle est un endroit qui 
leur sied pour poursuivre des buts, qu'ils ont tous en commun, les buts per­
sonnels partages deviennent des buts organisationnels. En d'autres termes, les 
individus atteignent un consensus tacite, comme il arrive parfois dans une 
coalition interne professionnelle. II se peut que des professeurs soient attaches 
II une universite particuliere, ou des medecins it un h6pital particulier, parce 
qu'ils les considerent comme des endroits propices it la poursuite de leurs 
interets en recherche. Ainsi, la recherche devient Ie but premier de l'organisa­
tion. Aucune ideologie ou systeme de contrOie n'est requis pour souder les 
besoins individuels et organisationnels. Bien sur, les individus peuvent avoir 
adhere II I'organisation, ou peut-etre meme l'avoir creee tout au debut, afin 
d'echapper aux ideologies ou aux contr61es d'autres organisations, qui contre­
carraient leurs possibilites de poursuivre leurs propres interets. Notez que ce 
cas de buts personnels devenant des buts organisationnels, n'est pas rendu 
impossible par la politique dans la coalition interne. Par exemple, si chaque 
agent interne poursuit fermement un but personnel de conquete du pouvoir II 
travers Ie jeu de construction d'un empire, il peut en resulter que I'organisa­
tion poursuive un but coherent de croissance. Ainsi il est concevable que 
meme la coalition interne politisee puisse presenter des buts identifiables. 

4. Des individus peuvent aussi trouver leur interet en partageant volon­
tairement des buts communs qui ne sont pas intrinsequement les leurs. Le cas 
Ie plus evident est lorsque les individus profitent de I'existence meme de 
I'organisation - en tant que systeme independant de la mission qu'elle 
s'assigne - et ainsi se rassemblent autour de n'importe quels buts qui contri­
buent it la maintenir. C'est ce que nous appelons les buts de systeme. Notons 
que, et c'est caractenstique, ils supposent d'abord, la survie ; deuxiemement 
un certain niveau d'efficacite pour assurer la survie ; troisiemement, Ie con­
trOie de I'environnement de I'organisation afin d'assurer un degre adequat 
d'independance (surtout par rapport aux detenteurs d'influence externes) ; et 
quatriemement, par-dessus tout, la croissance. La croissance assure la securite 
et Ie controle, et augmente aussi Ie gAteau appele II 1ltre partage entre les 
agents internes. Notez qu'aucun de ces buts n'est d'une maniere inherente, 
ceux des detenteurs d'influence : ce qui leur importe est non pas la survie de 
I'organisation, son efficacite, son controle, Oll sa croissance en soi ; ce ne 
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sont que des moyens par lesquels chacun d' eux peut poursuivre ses propres 
buts personnels (de securite, pouvoir, propriete, ou autres). Une fois de plus, 
m@me dans une organisation hautement politisee, certains de ces buts de sys­
teme peuvent apparaitre ainsi. Par exemple, peu importe la rigueur des jeux 
politiques, Ie but essentiel que tous les joueurs peuvent partager est Ie besoin 
de terrain de jeu commun. Ainsi la survie de I'organisation peut Hre un but 
que tous ont en commun, ce qui lui permet d'apparaitre comme un but orga­
nisationnel. Sans lui, tous les joueurs devraient chercher un autre terrain de 
jeu. 

Ces quatre cas de buts ideologiques, formels, personnels partages, et de 
systeme - decrivent tous de puissantes formes de coherence recherchee, 
coherence it travers de multiples varietes de comportement dans Ie temps, 
dans differents types d'organisation. Bien silr, des formes plus faibles de 
coherence peuvent ainsi se presenter, englobant Ie comportement de parties 
d'organisations, peut-etre pour des laps de temps plus courts. Cela signifie 
que nous pouvons toujours trouver une multiplicite de buts dans chaque 
organisation, buts poursuivis avec une coherence variable. 

Ainsi, nous concluons qne I'organisation a des buts. II emerge de tont 
ce ferment de prise de decision et de passage a I'action dans I'organisation, 
des coherences identifiables, intentionnelles dans Ie comportement et dans Ie 
temps - dnes tont d'abord iI de pnissantes ideologies qui engendrent des 
croyances partagees, il nn detentenr d'inflnence dominant capable d'imposer 
ses bnts it tons les autres, ou il de nombreux detenteurs d'influence qui parta­
gent des buts personnels ou qui se rallient autour d'uu ensemble de buts de 
systeme. Cela ne signifie pas que les detenteurs d'influence de ('organisation 
n'aient pas leurs propres buts, qu'i1s tentent d'imposer II ('organisation aux 
depens de ceux poursuivis de fa~on plus coherente. L'un n'empeche pas 
I'autre. En fait, les deux series de buts - partages et non partages, organisa­
tionnels et personnels - coexistent dans toutes les organisations imaginables. 
Mais cela signifie que les organisations peuvent etre con cues comme des sys­
temes vivants qui exposent leurs propres coherences, coherences qui ne peu­
vent pas toujours etre exprimees comme la somme totale des buts personnels 
des participants individuels. 

LA DEDUCTION DES BUTS A PARTIR DES ACTIONS 

Etant donne que les organisations ont des buts, comment les reconnais­
sons-nous ? Un point evoque au debut de ce livre merite d'etre reitere ici : les 
bnts n'existent qu'en termes de comportements des organisations, specifique­
ment comme les intentions qui peuvent etre imputees II leurs decisions, et 
mieux encore, a leurs actions. II est inacceptable de demander simplement 
aux membres d'une organisation, y compris it son president, quels sont ses 
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buts, ou de lire les declarations concernant ce que nous avons appele les buts 
officie/s. Si Ie directeur a declare que quelque chose doit etre considen! 
comme un but iI doit y placer des ressources (Buck 1966, p. 109). 

Les buts officiels sont souvent developpes comme etant des declarations 
de relations publiques et d'information a usage externe seulement. En tant 
que tels, i1s sont souvent definis en termes paternalistes, et ne sont pas des­
tines Ii influencer Ie comportement veritable. Combien d'entreprises mettent 
la mention « au service du public» ou de leurs clients en premier sur leur 
liste de buts officiels, bien avant celie de profit, la croissance n'etant meme 
pas mentionnee? Certaines organisations ne peuvent meme pas mentionner 
dans leurs declarations officielles ce qu' elles doivent accomplir. « Supposez 
qu'on demande Ii un ministre du culte pourquoi iI souhaite que Ie nombre de 
ses fideles augmente. II est pratiquement improbable qu'i1 dise « les grandes 
"paroisses payent plus que des petites", et ce, quels que soient ses sentiments 
personnels. » (Starbuck 1965, p. 465). Zald (1963) decouvrit dans son etude 
sur quatre institutions pour jeunes delinquants que, parce que « la rehabilita­
tion est considen,e dans la societe comme un objectif plus noble que la 
detention» (p. 214), les declarations officielles de ces organisations sur Ie but 
poursuivi mettaient l'accent sur Ie premier point et dementaient Ie dernier, 
etant dans certains cas, en contradiction directe avec leur comportementl. 
Dans d'autres cas, ce que les membres souhaitent accomplir peut etre men­
tionne, mais non atteint, et donc, non poursuivi. Ainsi, cela ne devient 
jamais un but tel que nous Ie definissons, - c'est-a-dire, il n'influence jamais 
Ie comportement veritable. 

Le postulat etabli dans la pensee traditionnelle en economie et en 
theorie de la decision, est que nous po sons d'abord ce que nous voulons, puis 
nous agissons pour l'accomplir. Mais ce que nous voulons est fonction de ce 
que nous pouvons obtenir, et ce n'est pas toujours clair au depart. En conse­
quence, ce que nous pensions vouloir n' est bien souvent pas identique it ce 
que finalement nous cherchons it obtenir. Et ceci peut signifier divergence 
entre des buts officiels et des buts reels, tels que nous les avons definis. Un 
individu ou une organisation ne peuvent etre consideres comme ayant un but 
au sens que nous lui accordons, si aucune action n'est entreprise pour Ie rea­
Iiser. Notez que cela peut s'appliquer Ii des buts formels egalement. Si la 
direction ne peut rendre operationnels les buts qu'elle souhaite que I'organisa­
tion poursuive, - si e1le ne peut utiliser les systemes de contrllle pour les 
faire poursuivre par les autres agents internes -, alors ces buts ne peuvent 
eire consideres comme etant des buts de I'organisation. Cette divergence entre 
buts officiels ou formels et buts reels s'accroit dans la coalition interne poli­
tisee, ou Ie pouvoir devient si fluide qu'on ne peut pas du tout se fier aux 
declarations de ceux qui deliennent l'autorite. Bien sur, meme une connais-

1 II est interessant de noter que dans les prisons pour adultes, ]es preoccupations du public 
sont telles que la detention au l'emprisonnement doivent etre des finalites qui apparaissent dans 
les declarations officielles, merne si on insiste beaucoup sur la rehabilitation. 
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sance des intentions de tous les intervenants n'est pas suffisante pour inferer 
les buts, car ce n'est que dans Ie processus de la negociation que Ie pouvoir 
se manifeste. 

Pour toutes ces raisons, nous concluons que les buts ne peuvent etre 
etablis sfirement en demandant simplement aux membres d'une organisation 
ce que sont ces buts, ou en lisant ce que ces gens en ecrivent. II est un fait 
que nous devons comprendre les intentions, mais seulement dans Ie contexte 
de I'etude des aboutissements veritables: les actions entreprises par les 
organisations : 

« Deux types de prellves sont necessaires avant que l'on puisse declarer en 
toute confiance qu'jJ y a but: /es intentions et les activites. Par "intentions", 
nous entendons tout ce que, de l'avis du participant) l'organisation essaye de 
faire ... Par "activites", nous entendons l'observation de ce que font les per­
sonnes de l'organisation, comment elles passent leur temps, comment les 
moyens sont affectes (Cross 1969, p. 284)'. » 

Etant donne que nous devons etudier it la fois les actions et les inten­
tions, comment faire Ie lien entre les deux? Vne fa~on de proceder est de 
considerer les actions en termes de benefices pour des detenteurs d'influence 
specifiques. De ce point de vue, nous pouvons decrire trois types d' actions 
entreprises par les organisations, trois fa90ns de « s'acquitter» aupres des 
detenteurs d'influence pour leur pouvoir et leur appui - dans I'orientation 
de leurs strategies de base, I'octroi de paiements annexes et Ie partage de 
leurs pius-values. Notre description de ces formes d' acquittement de dettes 
assure Ie lien final dans la chaine continue du pouvoir organisationnel que 
nous avons decrit, car il montre Ie mouvement retroactif de l'action organisa­
tionnelle vers les detenteurs d'influence des coalitions internes et externes. 

L'ORIENTATION DES STRATEGIES DE BASE La strategie, une 
fois arretee, peut se definir comme une coherence dans Ie comportement, une 
mise en organisation d'un flot de decisions (Mintzberg 1978). La plus grande 
satisfaction dont I'influence puisse tirer pani est Ie droit de dieter, ou du 
moins d'inflechir les plus importants de ces schemas de decision, ou de strate-

2 Les lnstituts scandinaves pour la recherche administrative (S.I.A.R.) ont consacre beau­
coup d'attention A I'etude des buts organisationnels. Dans leur bulletin annuel de 1973, ils souli­
gnent les etapes que comportent une teUe etude, et concluent « qu'en pratique, la methode de 
I'interview combinee avec une etude exhaustive des evenements critiques de l'histoire de )'entre­
prise ont fourni, de plusieurs points de vue, Ie meiUeur aper~ des valeurs et des idees dominant 
I'organisation concem~). (S.I.A.R. 1913, p. 15) ; voir aussi Rhenman 1973, pour un developpe­
meot de celte approche et un certain nombre d'exemples, ainsi que Stymne 1972, pour un 
exemple d'une etude deraillee). D'autres chercheurs ont deveioppe des techniques plus systemati­
ques pour imputer les bUlS A des choix, mais elles ne conviennent qu'a des laboratoires ou a un 
travail experimental, ou des decisions similaires peuvent etre prises de faeon repetee, dans des 
circonstances donnees (voir par exemple, Balke, Hammond et Meyer 1973 ; ainsi que Pfeffer et 
Salancik 1974, p. 137). 
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gies, ceux qui ont trait aux orientations de base que I'organisation prend 
- ce qu'elle produit, en quelles quantites, pour qui, a partir de quel equipe­
ment, et ainsi de suite. Ainsi, I'ultime acquittement de dettes, reserve aux 
plus puissants des detenteurs d'influence, est I'orientation des strategies de 
base convenant a ses interets personnels. Vne prison opte pour une orienta­
tion de rehabilitation apres celle de detention, refletant ainsi Ie pouvoir gran­
dissant de ses operateurs professionnels ; un fabricant de pieces detachees 
introduit certaines nouvelles gammes de produits en reponse a l'influence de 
son client, une firme automobile. 

['OCTROI DE RETRIBUTIONS ANNEXES Peu de detenteurs 
d'influence sont en mesure d'imposer les strategies de base. Beaucoup d'entre 
eux doivent se contenter de remunerations qui n:sultent des orientations de 
base de l' organisation. Des acquittements a des detenteurs d'influence specifi­
ques sous forme d' actions peripheriques aux strategies de base peuvent etre 
appeles retributions annexes. Certaines retributions annexes proviennent de 
decisions importantes. Par exemple, en decidant de construire une nouvelle 
usine, une entreprise, peut I' implanter dans une zone economiquement 
demunie, octroyant ainsi une retribution annexe II un gouvernement influent, 
ou encore installer des equipements pour rMuire la pollution octroyant ainsi 
une aide supplementaire II un groupe influent de defenseurs de I'environne­
ment, ou attribuer Ie marche d'une construction II une certaine entreprise, 
octroyant ainsi une retribution annexe a un de ses directeurs, proprietaire de 
I'entreprise. D'autres types de retributions annexes ne sont pas des conse­
quences d'autre chose, mais des decisions II part entiere, bien que dependant 
toujours des strategies de base de l'organisation. Precedemment, nous avons 
vu I'exemple de I'etude d'un etudiant de McGill sur Ie champ de course oil, 
afin de conserver I'appui des cavaliers, les responsables du champ de course 
sont intervenus en leur nom pour negocier un accord avec Ie gouvernement 
dans une affaire d'impots. L'organisation a agi pour etre utile II un detenteur 
d'influence, et non pour subvenir II un de ses besoins propres. Comme 
Maniha et Perrow I'indiquent, dans Ie deroulement normal de leurs demons­
trations, des organisations engendrent un pouvoir qui peut etre utilise Ii des 
fins totalement independantes de leur dessein initial: 

« Le pouvoir potentiel d'une entreprise est utilise quand il est a l'origine 
de lemoignages d'estime, de parrainages ou d'appuis financiers pour des acti­
vites politiques. saciales ou economiques, sans rapport aueun avec son rOle de 
base qui est de produire des biens de consommation, ou de servir. Quand 
l' Association medicale americaine acoorde son soutien aux organisations de fer­
miees dans leur Iutte sans reHkhe entreprise pour favoriser l'utilisation au 
maximum de la lumiere du jour, ou quand elle prend position sur les pouvoirs 
de la presidence en matiere de negociation, son pouvoir en tant que groupe 
medical est utilise par d'autres (1965-1966, pp. 255-256). » 

Parfois, des retributions annexes deviennent des « lots de consolation ». 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

348 BUTS ORGANISATIONNELS 

Dans une lutte pour une strategie de base, iI se peut qu'on donne au perdant 
une retribution annexe, plutot que de lui permettre de donner son avis sur la 
strategie it tenir. Ainsi, iI se peut qu'un gouvernement qui s'efforce de refuser 
une augmentation des prix it une societe, lui offre en compensation son sou­
tien au moment de la mise en reuvre de certains points de sa nouvelle legis­
lation' . 

Cyert et March (1963), qui ont introduit Ie terme retribution annexe 
dans la Iitterature traitant du management', notent que ce type de paiement 
se rc!pand de plus en plus aux depens de paiements financiers, non seulement 
dans les milieux politiques Oil ils sont en usage depuis longtemps, mais aussi 
dans les milieux d'affaires. 

LE PARTAGE DES EXCEDENTS Le moyen c1assique de satisfaire 
un detenteur d'influence, du moins dans Ie contexte des affaires, est de Ie 
payer en argent ou en quelque chose d'equivalent. Souvent les organisations 
produisent des excc!dents dans leurs operations - en fait, iI doit en etre ainsi 
dans une affaire, afin qu'elle reste viable. Ces excedents deviennent alors une 
galette que les detenteurs d'influence se partagent. Dans I'entreprise, les 
actionnaires Ie reclament sous forme de dividendes ; les directeurs sous forme 
de primes, ou de vacances plus longues ou de moquettes plus epaisses ; les 
clients puissants sous forme de prix plus bas que ne I'imposeraient les condi­
tions economiques, ou encore d'accords particuliers de Iivraison ou de billets 
pour des matches de hockey; les syndicats sous forme de salaires plus eleves 
que ceux fixes ou d' avantages sociaux particuliers; les associations sous 
forme de dons de charit" ; les gouvernements sous forme d'impots. En milieu 
hospitalier, Perrow note que Ie profit peut etre paye aux medecins sous forme 
de cabinet allow! gratuitement ; it des administrateurs sous forme de salaires 
eleves et de gratifications interessantes ; it des membres du conseil d' adminis­
tration sous forme de service~ particuliers et It des amis et parents sous forme 
de taux preferentiels (1970, pp. 129-130). Le « nepotisme » est une forme de 
partage des excedents qu'on associe generalement it des gouvernements, mais, 
comme Pettigrew Ie note (1973, p. 19), on peut I'appliquer ailleurs aussi. II 
utilise Ie terme dans son etude d'une entreprise, pour decrire certaiues n,com­
penses attribuees sous forme de promotions, nouvelles affectations et partage 
de produits et de privileges. De la meme fa90n, Perrow nous donne l'exemple 
d'une entreprise qui « fut obligee d'engager, pendant les vacances d'ete, Ie 

3 Notez que dans Je cas d'uD lot de consolation, ce paiement est a part de ce que Ie deten­
teur d'influence veut reellement. Dans nos exemples precedents, la retribution annexe etait d'UD 

interet capital pour Ie detenteur d'jnfluence, comme dans Ie groupe de defenseurs de l'environne­
ment reclamant J'installation d'equipements reduisant la pollution; Ie paiement venait a part et 
ce en dehors du fonctionnement centra1 de I'organisation. Dans ]a Theorie du Jeu, la retribution 
annexe est definie dans Ie premier sem, c'est-a-dire, du point de vue du beneficiaire. Nous Ie 
definissons dans Ie deuxieme sens, du point de vue de I'organisation qui effectue Ie paiement. 

4 Bien qu'i1s incluent notre troisieme type de remuneration, Ie partage des excedents, dans 
leur utilisation du terme. 
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fils encore etudiant, incompetent, perturbateur, d'un responsable des achats 
dans une entreprise importante » (1970, p. 123). 

Les detenteurs d'influence reclament un partage des excMents en fonc­
tion du pouvoir qu'ils detiennent. Occassionnellement, quand les conditions 
sont stables et que tous les detenteurs d'influence sonl parfaitement informes, 
il se peut qu'ils elaborent une formule precise pour Ie partage des excMenls. 
Le groupe de McGill qui etudia Ie champ de course, Irouva une telle [ormule, 
montree sur la figure 15-1, ou Ie pourcentage exact a1loue pour chaque dollar 
mise, etait determine d'avanee. Mais Ie plus souvent I'offre des excMents et 
les demandes qui sont faites, sont instables et vagues, et les ddenteurs 
d'influenee font des demandes adequates a la direction. 11 en resulte que 
I'offre et la demande ne sont pas toujours equilibrees. Quand la demande 
excede I'offre, la direction peut essayer de la reduire, et expliquer que I'orga­
nisation est pn!ssuree. Mais quand I'offre excecte la demande, la direction a 
tendanee a ne rien expliquer du tout. Et la, un autre requerant entre generale­
ment en lice, I'organisation elle-meme. Elle devient, en effet « Ie requerant 
des reliquats » de ses propres exeedents. En fait, ces surplus excMentaires 
sont pris en compte sous forme de volant de securite, d'excMent de liqui­
dites, d'employes en surnombre, et ainsi de suite. Ce volant de securite 
fournit la marge de reserve qui protege I'organisation quand les demandes 
augmentent 11 nouveau et excectent l' offre'. 

Bien sur, un volant de securite excessif est une invitation pour les deten­
teurs d'influence bien informes, a augmenter leurs demandes. Et ceux qui 
sont les mieux places sont les cadres superieurs de l' organisation, ceux qui 
supervisent Ie partage des excMents en premier lieu. Etant « a temps plein, 
bien places pour s'apercevoir tres tot d'un volant de securite possible, ou dis­
posant d'une certaine souplesse pour a1louer les moyens de fa90n 
unilaterale» (Cyert et March 1963, p. 27), les cadres superieurs de I'entre­
prise ont tendanee it etre les premiers informes des reserves exeMentaires. 
Mais ils doivent les transvaser de fa90n prudente, prenant soin de ne pas 
attirer I'attention de detenteurs d'influence plus lointains, par des recom­
penses disproportionnees qu'i1s s 'attribuent. Ainsi, des entreprises qui se 
retrouvent avec de larges benefices, cherchent par toutes sortes de moyens a 
n'annoncer que des profits modestes, afin de ne pas aiguiser I'appetit des syn­
dicats et des services des impots, sans parler de celui de leurs actionnaires. lis 
investissent dans Ja recherche et dans la publicite, achetent un nouveau jet 
d'entreprise, font refaire la salle de reception de la direction. 

~ Le terme volant de securite s'est n!pandu dans la litterature sur Ie management grace a 
eyert et March (1963). mais a nouveau, Ie sens que nous lui accordons differe legerement du 
leur. 115 detinissent Ie volant de securite comme etant la {( difference entre les ressources totales 
et les paiements totaux necessaires », afin de satisfaire les detenteurs d'influence, puis Us posent 
« que Ie volant de securite consiste a fournir a des membres de l'entreprise des paiements supe­
rieurs a ee qui est requis pour maintenir l'organisation » (p. 36). Dans notre cas, DOllS appelons 
volant de seeurite, eet exc&lent qui est garde par I' organisation elle-meme, et non pas paye aux 
detenteurs d'influence. 
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Gouvernement (taxes) 

Cavaliers (bourses d'argend 

Propri6taires ffrais 
d'exploitation at profits) 

Figure 15-1. Une representation precise pour Ie partage des excedents sur un champ de course 
(ada pte d'un rapport soumis Q /'auteur par C. Rinjret et C. Sabourin, 

Management Policy 701, Universite de McGill, 1969) 

Pour reprendre les conclusions faites dans ce chapitre jusqu'ici, nous 
avon. constate que les organisations ont en effet des buts, et qu'i1s doivent 
etre inferes des intentions qui peuvent etre imputees aux actions specifiques 
qu' elles entreprennent. Le moyen de les inferer est de prendre en considera­
tion les actions d'une organisation, d'apres la fa~on dont elte fait profiler dif­
ferents detenteurs d'influence - soit qu'elle oriente les strategies organisa­
tionnelles de base vers leurs besoins, leur accorde des retributions annexes, en 
marge du fonctionnement de I'organisation, ou leur distribue les excedents de 
I'organisation. II semblerait egalement qu'it ce stade de notre developpement, 
nous puissions definir quatre types de buts organisationnels. D'abord iI y a 
les buts formeis, qui peuvent en fait etre les manifestations formelles des trois 
autres types de buts. Les buts formels sont les plus faciles it discerner, parce 
que ce sont ceux qui sont rendus operationnels dans les systemes de controle. 
II faut cependant prendre soin de s'assurer que ce sont veritablement les buts 
poursuivis et ainsi eire les buts reels de I' organisation. Deuxiemement, iI y a 
les buts ide%giques, lies generalement 11 une mission. Bien qu'i1s ne soient 
pas formalises, iI se peut qu'i1s soient nettement indiques dans les traditions 
etablies de I'organisation, s'i1s sont puissants. Troisiemement, iI y a les buts 
de systeme - survie, efficacite, contrOle et croissance - qui sont tous plus 
ou moins presents dans toutes les organisations. Ces derniers semblent faciles 
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a decouvrir, car iis se refletent dans une grande variete d'actions organisa­
tionnelles. Enfin, iI y a les buts personnels partages par plusieurs detenteurs 
d'influence. lis sont probablement les plus difficiIes a discerner, car iIs ont 
tendance a varier considerablement entre les organisations et ne sont pas for­
cement distincts. 

Un dernier point s'impose. Tous, ou du moins beaucoup de ces types de 
buts, coexistent dans Ia plupart des organisations, et ainsi, sont amenes a 
entrer en conflit entre eux. Aussi, la question primordiale dans l'etude des 
buts organisationnels reste posee: comment les conflits entre tous ces buts 
rivaux sont-iIs resolus ? 

LA RESOLUTION DES BUTS CONFLICTUELS 

Aucune organisation, - en fait aucun etre humain - ne peut se con­
centrer sur un seul but. A la limite, une telle attitude deviendrait patholo­
gique, comme Ie souligne Kenneth Boulding (1966), montrant que Ie compor­
tement logique d'un direeteur de production determine II reduire les coilts de 
revient, serait de ne rien produire du tout. Perrow (1970, pp. 147-150), en 
fait, raconte I'anecdote de la compagnie Eastern Airlines, dirigee alors par 
Eddie Richenbacker, qui etait devenu si obsMe par l'idee de rMuire les coilts 
de revient, II une epoque ou les exigences en matiere de service et de confort 
etaient grandissantes, qu'iI faillit mener la compagnie au depot de bilan. Starr 
(1971) reprend Ie theme de la piece de theatre « La patte du singe », dans 
Iaquelle une [amiIle re~oit une patte permettant II son possesseur de faire trois 
souhaits. Mais on informa la famille que Ie troisieme souhait du premier pos­
sesseur avait ete Ia mort. Le pere souhaite assez d'argent pour couvrir l'hypo­
tbeque sur Ia maison, et ce veeu est exauce en compensation de Ia mort de 
son fils dans un accident de travail. La mere alors soIlicita que son fils filt 
ramene II la vie, mais Ie pere, se rendant compte des possibles effets secon­
daires, utilisa Ie troisieme veeu pour annuler Ie second. Starr evoque cette 
anecdote pour montrer que des buts multiples sont presents dans toute deci­
sion, meme si certains sont consideres comme acquis. Et il en est ainsi dans 
chaque organisation, exposee II un grand nombre de buts, et auxquels ses 
membres ne pensent pas. Comment alOTS I'organisation parvient-eUe II traiter 
et concilier tous ces buts? Comment signale-t-eUe certains d'entre eux pour 
susciter une attention specifique, et que se passe-t-il pour Ie reste ? 

II n'y a pas de reponse simple, ou qu'on s'accorde II donner a ces ques­
tions importantes, qui ont en fait eto! au centre de debats serres dans Ia litte­
rature sur Ie management pendant des decennies. Beaucoup de reponses ont 
o!te proposees, et si quelques-unes semblent avoir une certaine valeur concep­
tueUe, on a peu tire parti et peu teste II partir d'une recherche empirique sys­
tematique. Les quatre theories suivantes sont peut-etre les plus connues : 
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I. des buts differents se combinent en une seule fonction d'utilite ou de 
preference; 

2. les buts sont traites comme des contraintes, des niveaux minimum a 
atteindre ; 

3. un but est choisi pour etre maximise, et tous Ies autres sont traites 
comme des contraintes ; 

4. differents buts sont POllTsuivis de manii~re consecutive dans Ie temps, 
pent-Stre d'nne fac;on precise, soit cyclique, soit hh~rarchique. 

La premiere tMOTie, la notion que des buts prennent du poids et sont 
combines dans une fonction de type matMmatique, n'a ete retenue dans 
aucune recherche empirique sur les organisations (par exemple Carter 1971 ; 
Cyert, Simon et Trow 1956). En fait, meme dans une etude sur Ie mecanisme 
de la prise de decision par des individus (des etudiants de maitrise en sciences 
au M.LT. Sloan School of Management, qui sont pourtant bien entraines 
pour manier de tels concepts), on trouva « qu'on ne pouvait se fier it 
I'importance attribuee au but par les sujets pendant la prise de decision» 
(Soelberg 1967, p. 218). Ce chercheur fut amene it condure que: 

« Vne theorie de l'utilite mesuree par une echelle est nne pauvre fal,;on de 
representee Ia structure des valeurs humaines. Les attributs de la valeur de deci­
sion sont generalement multidimensionnels : its ne se comparent pas ou De se 
substituent pas Pun a l'autre au moment du choix. On ne peut deduire aucune 
fonction fixe de l'utilite ponderee de quelqu'un qui prend une decision, avant 
qu'i! n'ai! fait son choix, et de telles ponderations ne semblent pas non plus 
entrer dans Ie processus de prise de decision de chaque personne (p. 224). » 

La theorie de ['utilite, comme nous ['avons fait remarquer au 
chapitre 2, ne resiste pas dans un monde de choix changeants et multiples. 
C'est pourquoi iI ne sert it rien d'expliquer comment les organisations par­
viennen! it concilier des buts qui entrent en conflit. 

Mais il semble qu'il y ait au moins un moyen de cerner la verite dans 
chacune des trois autres theories. Examinons-Ies tout it tour, et voyons si 
nous pouvons les combiner dans une tMorie commune. 

TOUS LES BUTS SONT DES CONTRAINTES Herbert Simon, 
dans son article important « Du concept du but organisationnel» (1964), 
nous fournit un moyen conceptuel ingenieux aussi bien qu'une interpretation 
tres plausible, pour nous expliquer comment des organisations sont capables 
de traiter avec la grande multitude de buts avec lesquels elles doivent 
compter. Elles les consideren! simplement comme des contraintes, des niveaux 
minimum it atteindre dans Ie choix it faire : 

« Quel est Ie sens de l'expression "but organisationnel1" ... il semble dou­
teux que des decisions soient generalement orientees vers Patteinte d~un but. II 
est plus facile, et plus satisfaisant pour ['esprit de voir dans les decisions une 
fa~n de decouvrir des !ignes de conduite qui reponden! II un ensemble de con-
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traintes. C'est eet ensemble. et non Pun de ses membres, qui est considere de la 
fal'on la plus precise, comme Ie but de l'action (p. 20). » 

C'est pourquoi, on suppose simplement que chaque initiative propose., 
soit acceptable ou inacceptable en fonction de chacun des buts pertinents. La 
nouvelle machine est conforme aux normes de securite ou ne I'est pas; la 
rentabilite du projet par rapport a son investissement est suffisante ou non; 
la qualite du produit est conforme aux normes habituelles de I'organisation 
ou ne I'est pas. Parmi Ie grand nombre de contraintes auxquelles une organi­
sation doit faire face, Simon pense que seules quelques-unes interviennent 
dans un processus de decision donne. Les autres restent a I'etal latent. Les 
conlrainles actives representent, comme dans un probleme de programmalion 
lineaire, un espace Ii n-dimensions a I'interieur duquel une solution doit ~Ire 
trouvee - « un polygone de possibilites» selon les termes de Hill (1969, 
p.207). 

Bien sur, il y a des conlraintes qui ne sont pas des buts, dans Ie sens oil 
elles ne representent pas I'intention d'un quelconque detenteur d'influence. 
Une machine, par exemple, esl soumise II la contrainte du nombre d'opera­
lions qu'elle peut effectuer it I'heure. Mais un grand nombre de contraintes 
sont des buts, imposes par des detenteurs d'influence specifiques. Le gouver­
nement exige que les produits de consommation soient d'une certaine qualite 
minimale, les actionnaires s'attendent Ii ce qu'un certain dividende minimum 
leur soit verse, les syndicats reclament la promotion par anciennete, un 
groupe particulier escompte un don de $ 1 000 par an. 

Certaines contraintes sont clairement definies pour I' organisation, 
comme dans celles que nous avons intituIees « formelles » qui sont impose.s 
par la coalition externe. Par une reglementation gouvernementale, on exige 
que dans les supermarches, on retire les tomates disposees pendant plus de 
cinq jours sur les etalages. Mais beaucoup restent vagues, et ce n'est qu'en les 
testant que ceux qui prennent des decisions peuvent avoir une idee de ce 
qu'elles valent. (Cela peut etre une experience penible, comme en temoigne 
I'histoire de « La patte du singe ».) La plupart des contraintes peuvent evi­
demment etre enfreintes a un certain prix, qui est Ia confrontation avec Ie 
detenteur d'influence derriere elles. Parfois, pour attenuer les pressions 
d'autres contraintes, ceux qui prennent des decisions se preparent it cette con­
frontation. Precedemment, nous avons relate Ia description de Frank (1958-
1959) sur Ies directeurs d'usine sovietiques, pris dans un reseau complexe de 
contraintes. La plupart d'entre elles emanaient de la bureaucratie gouverne­
mentale et etaient contradictoires. lis incluaient des plans et 
« d'innombrables » directives sur Ie « type, la quantite, la qualite et la diver­
sification de la production; la quantite de materiel et de main-d'reuvre it 
utiliser ; les salaires qui devraient etre verses ; et les normes de production» 
a atteindre par les travailleurs (p. 8). D'autres contraintes emanaient du Parti 
communiste et portaient sur les priorites fixees, les campagnes lanclles, et 
l'esprit de competition socialiste. Et puis iI y avait les contraintes habituelles 
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imposees par les travailleurs et les syndicats, la presse et les communautes 
locales, les contrats avec fournisseurs et clients. Comment les directeurs de 
I'usine pouvaient-ils fonctionner ? Frank suggere qu'i!s trichaient tout simple­
ment, en feignant de repondre aux contraintes, mentant sur les rendements, 
traitant certaines contraintes II la lettre, mais non pas dans leur esprit. lis 
jouaient aussi de leur influence pour sortir de certaines contraintes et fai­
saient des efforts pour qu'il y ait des contraintes moins strictes pour pouvoir 
les respecter. 

En effet, nous pouvons caracteriser Ie systeme de buts de I'organisation 
comme une piece comportant un grand nombre de murs, - un espace II n­
dimensions -, II I'interieur de laquelle une seule personne est assise, symboli­
sant tous ceux qui prennent des decisions. Les murs sont fabriques en caout­
chouc mousse et sont demontables ; derriere chacun d'entre eux est assis un 
detenteur d'influence qui parfois pousse pour changer I'emplacement de son 
mur. Le jeu que notre preneur de decision joue, Ie contraint II flotter contiC 

nuellement dans la piece. La plupart du temps, iI essaye de rester dans un 
espace ouvert. Mais parfois il heurte un mur, peut-etre parce qu'il ne I'avait 
pas remarque auparavant, (il se peut, en fait, qu'il soit flambant neul), peut­
etre parce qu'il avait change de place depuis qu'il I'avait remarque la derniere 
fois. C'est egalement parce que notre preneur de decision est myope, I'empla­
cement des murs, memes ceux qu'il connait, ne lui apparait pas ciairement. II 
y a des moments ou il entre deliberement en collision avec un mur, afin de 
determiner exactement ou il se trouve, jusqu'li quelle profondeur il peut 
s'enfoncer dans Ie caoutchouc sans se faire mal, afin de mesurer I'effort 
necessaire pour deplacer ce mur, et de s' assurer si quelqu 'un est pret II parer 
Ie coup de I'autre cllte. Parfois, au gre de la chance, un mur se deplace et 
s'applique contre un autre, et notre preneur de decision commence II se sentir 
coine<!. S'il s'avere que les deux murs sont en caoutchouc dur, et qu'j) ne 
peut en repousser aucun, i! se peut que Ie jeu soit termine pour lui. 

UN BUT POUSSE AU MAXIMUM II nous manque un element 
dans notre anecdote de la piece, comme c'est Ie cas dans la description de 
Simon; ou tous les buts sont contraints. Quand il y a un espace ouvert pour 
flotter dans la piece - quand les contraintes laissent au preneur de decision 
une certaine latitude - qu'est-ce qui determine la direction qu'il emprunte ? 
II doit y avoir une autre force en jeu - autre chose que des murs passifs 
dans la piece, simples contraintes dans I'organisation. II doit y avoir une 
force qui fait apparaitre ou suscite I'action, qui guide plutllt que, simplement, 
limite la prise de decision. 

Certains preneurs de decision sont bien sOr tellement enchantes de se 
trouver dans un espace Iibre qu'i!s ne font rien. lis approchent une bonne 
chaise moelleuse et se detendent. Mais d'autres, ont davantage d'energie ; eux 
aussi ont des buts II poursuivre. De la meme fa90n, les detenteurs d'influence 
derriere certains de ces murs ont de I'energie II revendre, I'energie de mettre II 
profit la latitude qu'ils distinguent de I'autre cllte des murs. Les buts qui 
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sous-tendent cette energie - ceux des detenteurs d'influence energiques qui 
ne se satisfont pas des seuls niveaux d'acceptabilite - apparaissent comme 
bien plus que de simples contraintes. Pour distinguer ces buts - ceux qui 
entrent en jeu quand une certaine latitude est laissee - nous les appelons des 
buts premiers (comme Soelberg 1967). lis se distinguent des contraintes par Ie 
fait qu'i1 n'y ait pas de niveaux predetermines, ou ils sont satisfaits. lis sont 
insatiables. Davantage vaut toujours mieux'. 

Quand un de ces buts premiers domine, nous pouvons parler de com­
portement maximaliste. Aiosi, la maximisation slgnifie iei qu'un seul but tend 
ii absorber toute la latitude possible de I'organisation, aussitot que toutes les 
contraintes sont remplies. Dans ce sens, nous faisons de maximisation un 
synonyme d'unite d'intention, d'obsession. Un but est traite comme premier, 
et ne peut jamais etre satisfait ; tous les autres sont traites comme des con-

6 Une nouvelle contrainte peut aussi avoir pour effet d'amorcer l'action, mais one fDis seu­
lernent. Nous ne l'appeUerons but premier que lorsque Ie changement apparaitra de faeon repetee 
dans une contrainte. Simon (1964). en fait etablit llne distinction entre buts premiers et 
contraintes : 

{( Un plan de developpement d'une riviere de vallee destinee a produire de I'eicctri­
cite, susceptible de pourvoir suffisamment d'cau pour I'irrigation, de conlr61er les erues, 
et d'etre propice au divertissement, sera generalement tout a fait different d'un plan qui 
vise Ie contr51e des crues, susceptible de pourvoir suffisamment d'eau pour les autres buts 
mentionnes. Bien que les plans engendres dans les deux cas soient pris en consideration 
pour leur aptitude dans tous Jes domaines mentionnes, il est presque certain que des plans 
tout it fait differents seront elabores et soumis ;\ l'approbation dans les deux cas. et que 
les plans finalement choisis repr6ienteront des points tout ;\ fait distincts dans l'ensemble 
realisable (p. 9). » 

Mais plus loin, dans son article, dans une discussion sur la cause et Peffet. Simon refuse 
cette distinction. 11 soutient que la cause - ]a motivation - est souvent difficile a distinguer 
dans une action, une conclusion qui semble justifiee. Mais cette conclusion amene Simon it en 
tirer une autre, et qui peut etre remise en question : 

« Si nous choisissons une contrainte pour l'examiner avec attention, c'est (a) en 
raison de sa relation avec les motivations du preneur de decision, ou (b) en raison de sa 
relation au processus de recherche qui engendre ou prepare les conduites particulieres de 
l'action. Ces contraintes qui motivent Ie preneur de decisions et cclles qui Ie guident dans 
sa recherche d'actions sont parfois considerees davantage « comme des buts », que celles 
qui limitent les actions qu'il peut envisager, au cel1es utilisCcs pour verifier si la conduite 
potentielle d'une action qu'il a preparee est satisfaisante. Que nous traitiom de tontes les 
contraintes de faeon symetrique ou que nous nous rCfenons a certaines de faeon asyme­
trique en tant Que but, ceci est essentiellement une Question de linguistique ou de commo­
dite analytique (p. 20). ) 

Comme l'illustre l'exemple du plan de developpement de 1a vallee de la riviere chez Simon, 
savoir lesquels des buts sont traites comme des contraintes et lesquels en tant que ce que nous 
avons appeie des buts premiers est plus qu'une question de « linguistique ou de commodite 
analytique )) ; il y a une difference en termes de resultats obtenus a I'issue de la prise de deci­
sion. Ce n'est que dans Ie cas ou I'ensemble des contraintes est si fort qu'il dicte Ie choix. en 
d'autres termes. Quand it n'y a aucune latitude possible, qu'il n'y a plus de difference. Eilon 
(1971) developpe Ie meme point de vue Que Simon, bien que dans une langue quelque peu plus 
rigoureuse, concluant que « la distinction entre buts et contrainte est artificielle ) (p. 295). La 
aussi, c'est ani fidel, comme I'analyse d'Eilon l'indiquait, sauf quand les contraintes sont si 
fortes qu'eUes empkhent toute latitude en matiere de decision. 
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traintes, satisfaisantes a des niveaux de realisation donnes. La maximisation a 
lieu quand Ie preneur de decision dans cette piece utilise toujours son espace 
libre pour se mouvoir dans la meme direction, essayant meme parfois de ren­
verser les murs qui sont sur son chemin. Elle a lieu aussi quand un detenteur 
d'influence puissant, derriere I'un de ces murs, ne cesse de pousser, de telle 
sorte que Ie preneur de decision a l'interieur ne peut que se deplacer dans une 
direction. 

Notez que notre definition de maximisation ecarte grand nombre de 
pieges associes a ce mot. Nous ne prenons pas maximisation dans Ie sens, par 
exemple, de production de toutes les alternatives dans la prise de decision, ou 
du choix de la meilleure alternative. En d'autres termes, maximisation ne 
signifie pas, ici, meilleur ; cela signifie « perpetuellement, davantage ». 

Comment rendre Ie concept opc!rationnel dans Ie concept de 
I'organisation? II est evident que maximisation impJique que la latitude 
laissee aux preneurs de decision et ceux qui agissent tend a etre absorbee dans 
la poursuite d'un but premier. II se peut qu'ils aient it passer un certain 
temps a satisfaire des contraintes, comme par exemple pendant des crises, 
quand la survie de l'organisation est menacee. Et meme au cours d'autres 
periodes, ils doivent toujours faire face a une multitude de contraintes. Mais 
si, des que les pressions se reHichent, ils portent immediatement leur attention 
vers un but premier, a1ors, on peut dire que leur organisation « maximise». 
L'entreprise Polaroid dirigee par Edwin Land, obsedee par Ie desir de perfec­
tionner eet appareil photographique automatique a developpement instantane, 
semble etre un de· ces exemples, tout comme Ie mouvement ouvrier americain 
a I'origine, anime par Samuel Gompers, qui, lorsqu'on lui demanda ce que 
les ouvriers desiraient, repondit simplement « plus ». 

Mais qU'est-ce qui fait qu'un groupe de gens utilise la liberte dont ils 
disposent a la poursuite d'un but? C'est ce que nous pouvons Ie mieux cons­
tater a travers nos differents types de coalitions. Dans les cas des coalitions 
internes personnalisees et ideologiques, l'explication est simple. L'organisation 
avec la coalition interne personnalisee peut « maxi miser » des que son diri­
geani exprime une unite d'intention it propos d'un but. Puisqu'il controle 
tout, y compris la latitude laissee a chacun, il impose tout simplement son 
but sur toutes les decisions et actions envisagees. Tout comme pour la C.1. 
ideologique, a10rs qu'aucune autre personne n'oriente les autres vers la pour­
suite d'un but unique, tous Ie font spontanement parce qu'ils s'identifient a 
['organisation et a sa mission. En d'autres termes, chaque membre a tendance 
a deployer une unite d'intention sur un aspect de la mission de ['organisation, 
et ainsi, ['organisation a tendance a maximiser dans ce domaine. Notez que 
dans ces deux cas, it n'est pas necessaire que Ie but premier soit operationnel, 
c'est-a-dire, qu'it se prete a une mesure quantitative de sa performance. 

Que se passe-t-il dans les autres cas, quand un dirigeant ne peut 
compter sur des controles personnels, et que l'ideologie est faible ? Est-ce que 
la maximisation est encore possible? Comment peut-on y parvenir, par 
exemple dans une C.l. bureaucratique, ou une C.E. dominee, ou Ie principal 
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detenteur d'influence encourage un but premier mais ne contr/He pas I'organi­
sation personnellement, et ne peut pas non plus se rabattre sur des formes de 
contrille ideologique? Dans les deux cas, une attitude maximaliste est pos­
sible, mais seulement si Ie but premier est operationnel, c'est-a-dire, qui peut 
etre defini a I'interieur d'un systeme d'objectifs. Comme ce systeme fonc­
tionne, tous les objectifs sont enonces en terme de contraintes - cibles ou 
niveaux de performance a atteindre par des unites dans I'organisation, sur des 
pc!riodes de temps donnees. Le departement des produits plastiques re~oit les 
directives des instances de la direction (ou la direction elle-meme re~oit-elle 
des ordres d'un detenteur d'influence externe principal), d'augmenter Ie 
chiffre des ventes de dix pour cent dans les quatre mois qui sui vent, et de 
faire un gain sur les investissements de quinze pour cent. Comment la crois­
sance peut-elle alors etre choisie seule pour tendre vers la maximisation? 

II semble que, tandis que tous les autres objectifs demeurent a leurs 
niveaux, meme s'ils sont atteints, Ie niveau de I'objectif retenu pour tendre 
vers un maximum, lui, ne cesse de croitre aussitot qu'it est atteint. Le prin­
cipe est celui du cliquet qui, lorsqu'i1 avance, ne peut plus revenir en arriere 
(Berliner 1965, pp. 91-92). Vne croissance veritable de onze pour cent et seize 
pour cent de rentabilite d'investissement signifient des cibles pour Ie prochain 
trimestre de douze pour cent de croissance (en augmentation de deux pour 
cent) et quinze pour cent de rentabilite d'investissement (inchange). Le mes­
sage donne a I'unite (ou a I'organisation) est de reconvertir ses efforts exce­
dents en croissance; Ie rendement d'un investissement est suffisant, peut-etre 
meme trop eleve s'i1 touche au taux de croissance. En d'autres termes, tendre 
vers la maximisation signifie qu'on tient toujours une carotte devant, pour 
guider Ie mouvement ; les autres carottes peuvent etre consommees une fois Ie 
maximum atteint. Cet objectif precis ne cesse d'etre place plus haut, afin 
qu'i1 soit nettement fixe devant les preneurs de decision. 

Ainsi Ie concept de maximisation peut etre rendu opc!rationnel dans un 
systeme d'objectifs. Dans toutes les dimensions on peut considerer que I'orga­
nisation a donne satisfaction et a merite un satisfecit, selon la terminologie de 
Simon (1957, p. XXIV), sauf dans une dimension qui se contente d'une per­
formance assez bonne. Elle tend vers un maximum pour l'une d'entre elles 
seulement - elle cherche toujours plus. La tache du P .-D.G. - ou du deten­
teur principal d'influence externe, essayant de contriller I'organisation a tra­
vers Ie P.-D.G. - consiste a maintenir Ie niveau de cet objectif suffisamment 
eleve, et a Ie deplacer suffisamment vite, de telle sorte que toute la latitude 
laissee dans la prise de decision est utilisee jusqu'au bout dans la poursuite de 
cet objectif. Pour en revenir a notre preneur de decision dans la piece, si les 
murs restent en place mais Ie sol ne cesse d'a1ler vers Ie haut, iI faudra qu'it 
oublie tout et qu'i1 escalade l'escalier vers des niveaux de plus en plus eleves, 
pour eviter d'etre ecrase contre un plafond7

• 

7 Uoe telle attitude maximaliste peut f!tre benetlque pour soi-mfune. Des chercheurs ont 
decouvert que lorsque des esperances ne se trouvent pas reaJisees, leurs niveaux tendent a baisser 
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Qu'en est-il de la maximisation dans les autres coalitions? II est evident 
qu' on ne :peut envisager que la coalition ext erne passive tente de maximiser 
quoi que ce soit - en fait, c'est a peine s'il essaye d'imposer des buts iI 
I'organisation. Quant a la coalition externe divisee, par definition elle essaye 
d'imposer des buts opposes a l'organisation, et done ne peut etre considen:e 
comme promouvant une tendance maximaliste. On peut concevoir que la coa­
lition interne professionnelle maximise quand les differents experts partagent 
un but premier en commUn, tel que la perfection dans Ie domaine profes­
sionnel, et Ie poursuivent de maniere obsessionnelle. Cependant, nous pour­
rions nous attendre a trouver toute une gamme de buts concurrentiels dans 
cette forme de coalition interne. C'est certainement vrai aussi pour la coali­
tion interne politisee, bien que, comme nous I'avons note auparavant, si la 
croissance de l'organisation beneficie a tous les joueurs, une forme de maxi­
misation plus rudimentaire peut tres bien apparaitre aussi. 

DE MULTIPLES BUTS POURSUIVIS DE MANIERE CONSECUTIVE 
Voila pour un but premier predominant. Mais qU'advient-il quand Ie 

systeme de pouvoir organisationnel n'est domine ni par un detenteur 
d'influence externe, Ie P.-D.G., ni par l'ideologie, et que nul but n'est par­
tage par les differents detenteurs d'influence, en d'autres termes, quand plu­
sieurs detenteurs d'influence promouvoient des buts premiers opposes (ou 
qu'un detenteur principal d'influence lui-meme Ie fasse) ? 

Cyert et March (1963) font une suggestion astucieuse, comme nous 
I'avons remarque au chapitre 2. L'organisation s'occupe de la realisation de 
ces buts de maniere ordonnee, feignant d'ignorer les aberrations qui en 
resultent : 

« Les organisations parviennent, en partie, it resoudre des conflits parmi 
des buts riV3UX, en ,se pn!occupant de buts differents, a differents moments. 
Tout comme une organisation politique est susceptible de resoudre des pressions 
conflictuelles - Pune preconisant une orientation "de gauche". l'autre "de 
droite" -. en suivant successivement l'une, puis I'autre, l'entreprise eUe aussi 
est susceptible de ropondre II des pressions conflictuelles, "d'aplanir les diffi­
culte.s de production" et de "satisfaire les consommateurs" I en' faisant les deux 
succe.sivement. Le laps de temps faisant tampon entre les buts fixes permet it 
l'organisation de resoudre un probleme a la fois, s'occupant d'un seul but a la 
foi. (p. 118). » 

Progressivement, si ce n'est pour chaque decision particuliere, on se 
preoccupe des buts des differents detenteurs d'influence, et, dans la negocia­
tion, des confrontations directes entre eux sont largement evitees. Ainsi, Ie 

(Feldman ct Kanter 1965, pp. 632-633). Le systeme d'objectifs que nOllS avons decrit iei, peut, en 
frostrant la capacite du preneur de decisions de s'occuper de ses propres buts, provoquer une 
diminution de I'importance de ces buts a ses yeux. Son attention sera fermement maintenue sur 
Ie but de queJqu'un d'autre. 
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conseil d'enseignement d'une ecole peut faire apparaitre un certain nombre de 
decisions, afin de convaincre les contribuables qu'ils essayent de rMuire les 
frais de fonctionnement, et un autre ensemble de decisions pour convaincre 
les parents qu'ils maintiennent Ie niveau d'etude eleve. (Peu importe que con­
tribuables et parents puissent etre les memes personnes ; eux aussi poursui­
vent des buts differents successivement.) Si Ie detenteur d'influence pousse les 
hauts cris suffisamment forts iI propos de la derniere decision, la prochaine 
peut lui convenir. 

Revenons it I'anecdote de Frank, sur Ie dirigeant d'entreprise sovietique, 
pour evoquer un cas de traitement de buts de manii~re successive, interessant 
meme s'il est particulier. II faut se rappeler que ce dirigeant occupait la piece 
la plus exigue; en effet, les murs tres frequemment poussaient l'un vers 
('autre, de telle sorte qu'aucun etre humain n'aurait pu y survivre. Mais il 
s'avera que les murs etaient en fait de consistance tres molle. Tout Ie monde 
savait que I'usine ne pouvait par tourner si toutes les normes etaient respec­
tees simultanement. On laissa une tres grand marge de manreuvre dans leur 
interpretation, et on traita les buts de maniere successive. Les responsab1es de 
I'usine etaient censes ignorer la plupart des buts, pourvu qu'ils ne Ie montrent 
pas, qu'ils agissent raisonnablement (en fait, it I'interieur de contraintes impli­
cites, moins rigoureuses) et qu'ils s'occupent periodiquement des buts 
formels: 

{( Chaque subordonne a recours aux criteres qui sont Ie plus en accord 
avec ses motivations et les circonstances du moment, et a ceux qui sont Ie plus 
susceptibles d'Stre invoques par ses superieurs pour evaluer sa performance. Les 
superieurs, en retour, definissent leur priorite pour guider leur evaluation de la 
performance des subordonnes. necessairement selective, et l'application de ces 
cnteres. Tout ce processus est continu : les superieurs modifient l'ensernble des 
criteres au normes pour etre conformes aux objectifs changeants ; 1es subor­
donnes adaptent leurs decisions aux changements des normes et des 
circonstances ; les superieurs imposeDt les Dormes en accord avec une priorite 
qui change (1958-1959, p. 11). » 

L'attitude qui resulte d'un traitement successif des buts, laisse supposer 
que I'organisation ne maximise rien, du moins pas it long terme. II se peut 
toutefois que I'organisation prenne une attitude maximaliste pendaut une 
courte periode : elle peut s'attacher it un but premier avant de s'occuper d'un 
autre. Devant faire face it la censure d'une association professionnelle, il se 
peut que Ie conseil de I'ecole oublie I'objectif de reduction des frais de fonc­
tionnement, et recherche plutilt it maximiser l'amelioration de la qualite de 
ses programmes'. 

Cette notion de recherche maximale pour un temps seulement, laisse la 
possibilite d'etendre I'idee de Cyert et March de deux fa90ns au moins. Tout 

8 Bien qU'OD puisse douter qu'une attention accordee de fat;OD sporadique a un te] but, 
fasse vraiment uoe reelle diff~rence, 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

360 BUTS ORGANISATIONNELS 

d'abord, des buts conflictuels peuvent etre poursuivis alternativement, 
cycliquement ; et ensuite on peut s'attacher a des buts differents et probable­
ment complementaires dans une hierarchie parallele au stade de developpe­
ment de I'organisation. 

OU L 'ON TRAITE DE MUL TIPLES BUTS EN AL TERNANCE, PAR 
CYCLES Quand deux buts conflictuels (ou plus), se disputent la pri­
maute, les organisations semblent souvent les poursuivre de fa90n alternee, 
favorisant I'un pendant un certain temps, puis I'autre. II r"sulte de I'attention 
accordee aux differents buts une distribution cyclique. II y a une certaine 
logique en cela. Au lieu d'essayer continuellement de trouver un equilibre 
parmi ces exigences conflictuelles, il est souvent beaucoup plus facile d'en 
favoriser une pendant un temps, jusqu'a ce que la situation soit complete­
ment desequilibree, puis', de la redresser en favorisant I'autre exigence. Le 
balancier oscille, permettant a I'organisation de concentrer ses efforts sur un 
point a la fois, de maximiser temporairement. Beaucoup d'entreprises par­
viennent a concilier les pressions de croissance et d'efficacite qui s'exercent, 
en faisant a1terner des strategies d'expansion et de consolidation de I'entre­
prise (par exemple, Mintzberg et Waters 1982). JOnsson et Lundin (1975) 
decrivent un phi!nomime identique dans la gestion de la municipalite de 
Gothenburg, et concernant les conflits entre les tendances depensieres des 
politiciens qui faisaient du social et les tendances a I'economie de ceux qui 

Situations des 
disponibilit's 
relatives en li­
quidit6s de 10· 
ville 

large 

I 
1 

serr6 

1955 

L'archit8ct9 du nouveau budget 
mis en minorit~; un autre politi­
cien arrive au pouvoir avec au pro-

D6but de Is stratAgie gramme: r6soudre la crise du 
expansionniste logement , , 

Orientation kOrientation"'-. Orientation vers 
1----7"'- vers Ie contrOJe --+y-.C::rs les besoi~ Ie contrOle 

Situation financi~re d6sesper6e; un 
autre politician arrive 8U pouvoir, intro­
duit un nouveau budget 

Situation financil}re tI nouveau dllsesp~­
r6e : les politiciens non socialistes pren­
nent Ie relais at centralisent tous les 
moyens de contrOIe 

Figure 15-2. Attention accordh iJ des buts de Jaron cyclique dans une municipaliti 
(adap/e par Jonsson et Lunden, 1975) 
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detiennent des responsabilites financieres. Le graphique de la figure 15-2, ela­
bore it partir de leur recherche, montre qu'au lieu de rechercher un equitibre 
entre ces deux forces en presence, les politiciens (et la population locale qui 
les a elus puis mis en minorite) les ont plutot adoptees tout it tour, faisant 
ainsi apparaitre un veritable mouvement cyclique. 

Une telle attitude alternee est bien sur compatible avec la division du 
pouvoir dans la coalition ext erne et la politisation du pouvoir dans la coali­
tion interne, comme ce fut Ie cas a Gothenburg entre les partis socialistes et 
non socialistes. Chaque groupe de detenteurs d'influence dispose d'un jour de 
plaidoirie, pour ainsi dire, et lorsqu'its depassent parfois la mesure, it faut 
que les defenseurs, du point de vue adverse, les supplantent, ce qui reequi­
libre la situation. A la longue, eux aussi depasseront leurs limites, et Ie pre­
mier groupe reapparalt pour prendre Ie pouvoir. 

OU L 'ON TRAITE OE MULTIPLES BUTS HIERARCHIQUEMENT 
Une organisation concentrera parfois ses efforts sur un but premier pen­

dant un certain temps, puis sur d'autres, sans accorder it ce premier but la 
proeminence a nouveau. Cela implique que ce but convenait it un certain 
stade du developpement de l' organisation ; j[ etait necessaire pour amener 
I'organisation a d'autres stades. Ce but n'etait pas en conflit avec ceux qui 
l'ont supplante ; its semblent plutot to us exister dans une sorte de hierarchie 
compIementaire. Les buts vises au debut sont en fait des buts de deuxieme 
ordre, les moyens d'atteindre des buts plus eleves, les buts ultimes. 

Ce que nous decrivons ici est en fait I'equivalent au niveau organisa­
tionnel, de la theorie de Maslow (1954) sur les besoins hierarchises au niveau 
individuel. Tout comme, d'apres Maslow, l'individu doit satisfaire ses neces­
sites physiologiques avant qu 'j[ ne puisse se preoccuper de securite, et doit se 
sentir en securite avant qu'j] ne puisse accorder de l'attention it l'amour et it 
ses affaires personnelles, et ainsi de suite jusqu'a ce qu'j[ atteigne Ie statut ou 
it se « realisera» pleinement, nous aussi, nous avons it plusieurs reprises 
constate, dans nos recherches it McGill, que les entreprises sont d'abord 
preoccupees par leur survie, puis par Ie profit, afin de s'assurer des bases 
financieres solides ; puis leur attention se porte sur la croissance qui devient 
leur but premier. Un pbenomene comparable s'est aussi produit sur une 
echelle beaucoup plus grande (Mintzberg 1974). En examinant les depenses 
publiques, nous sOmmes arrives a la conclusion que les gouvernements pour­
suivaient cinq buts premiers, classes par ordre hierarchique suivant Ie stade de 
developpement de la societe. Ces buts, qui correspondent en fait aux cinq 
besoins de I'individu chez Maslow sont : la protection du citoyen (ce qui cor­
respond aux necessites physiologiques), Ie developpement economique (la 
securite), la liberte sociale (amour et propriete), I'identite nationale (Ie 
statut), et Ie developpement de I'individu (l'epanouissement personnel). C'est 
pourquoi, les gouvernements des nations les plus pauvres et les moins deve­
loppees semblent mettre I'accent sur la protection du citoyen, et ne disposent 
plus guere de moyens pour Ie developpement economique et la protection des 
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libertes sociales. Seules les nations economiquement developpees semblent 
pouvoir consacrer des moyens considerables a la protection des libertes 
sociales, tandis que seules les nations veritablement ctemocratiques et celles 
dont Ie sentiment d'identite nationale est profondement ancn! semblent vrai­
ment investir dans Ie cteveloppement de I'individu. 

Cette notion d'organisations (ou de gouvernements) poursuivant des 
buts multiples dans une espece de hierarchie, semble plausible d'une certaine 
fa~on, comme Ie serait une conclusion selon laquelle to utes sortes d'autres 
schemas de buts sont possibles, mais qui sont encore a decouvrir. II est evi­
dent qu'jJ nous faudrait beaucoup plus de recherches empiriques pour com­
prendre comment des organisations parviennent a concilier des buts multiples. 

En conclusion generale, nous avons constate que les organisations ont 
en effet des. buts, en fait un grand nombre de buts. La plupart de ces buts ne 
semblent partiCiper It la prise de decision que sous forme de contralntes -
des niveaux qu'on puisse raisonnablement atteindre - et probablement rester 
stables dans Ie temps. Mais ce n'est pas Ie cas pour d'autres, et ceci pour 
deux raisons au moins. D'abord, paree qu'une certaine latitude subsiste dans 
Ia prise de decision apees que toutes Ies contraintes aient ete satisfaites. Et 
ensuite, parce que les detenteurs d'influence les plus puissants sont prets II 
exploiter la latitude laissee sous forme de leurs propres buts. Ceux-ci appa­
raissent comme des buts premiers, - nous les avons appell's ainsi, -et sont 
des buts insatiables. A partir du moment ou un but premier predomine - eI 
qu'on concentre tous ses efforts sur lui, tons les autres bnts etant traites 
comme des contraintes -, nous pouvons parler d'une organisation qni maxi­
mise. Cela semble possible quand nn dirigeant domine la coalition interne par 
ses controles personnels, quand une idt!ologie forte ou tonte autre force 
garantit qne tons les detenteurs d'inflnence internes poursuivent un but 
commun, ou quand un principal detenteur d'inflnence externe on la direction 
sont capables de controler la coalition interne en rendant operationnel un bnt 
preferentiel dans Ie systeme des objectifs. Ce but se caracterise comme nne 
performance a atteindre qni ne cesse de recnler a mesure qu'elle est atteiote. 
Mais qnand nn certain nombre de bnts premiers se dispute la preeminence -
comme c'est generalement Ie cas dans une C.E. divisee ou une C.I. profes­
sionnelle on politisee -, il est necessaire de meltre en place un systeme pour 
les reconcilier. Le plus logiqne semble etre I'attention accorde. a ces buts de 
maniere sequentielle - chaque bnt etant suivi periodiqnement. Le scbema de 
priorite peut etre dresse au basard, maio certains indices semblenl indiquer 
qu'U pent aussi se faire dans un certain ordre. Qnelquefois, on poursuit deux 
buts on meme davantage, de fa~on alterne., par cycles; parfois nn certain 
nombre d'enue eux sont traites selon un ordre bierarcbiqne - des bnts 
secondaires, d'antres de premier ordre -, lie an degre de developpement de 
I'organisation. Dans les deux cas, on peut dire que I'orgauisation fait Ie 
maximum, afin d'atteindre cbaqne bnt, snr une periode de temps limite.. 

Pour conclure, DOUS pouvons introduire ces differents systemes de buts 
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decrits dans ce chapitre dans un continuum, allant du plus coherent au moins 
coherent. 

1. La maximisation - d'un seul but continuellement - appartient neUe­
ment a un bout de la chaine; elle est Ie but Ie plus coherent des sys­
temes de buts. 

2. Puis la hierarchie des buts, ou certains buts existent dans un ordre 
predetermine, de telle sorte que chacun soit maximise pendant un cer­
tain temps, avant que I'organisation ne passe au suivant. 

3. Ensuite les cycles de buts alternes. ou chacun des deux ou plusieu[s 
buts est maximise de falYon alternee. 

4. Moins coherent serait I'attention accordee aux buts de man;ere 
sequentielJe. mais non dans un ordre donne. Plusieurs buts premiers 
sont poursuivis, mais sans schema precis. 

5. En demier lieu vient Ie systeme de buts Ie moins coherent, ou aueun 
but premier n'est pouTsuivi ; Porganisation se contente de satisfaire un 
ensemble de contraintes. 
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Chapitre 16 
Buts specifiques 

dans les organisations 

Dans Ie chapitre precedent, nous avons traite des quatre types de buts 
communs qui sont poursuivis par des organisations entieres - les buts ideo­
logiques, formels, de systemes et les buts personnels partages. C'est pour ces 
derniers que nous pouvons Ie moins proceder a une generalisation, car ils 
peuvent revetir toutes les formes - a peu pres tout ce a quoi les detenteurs 
d'influence croient, depuis l'idee de perfectionner un produit prefere, jusqu'a 
celie de maintenir I'usine dans un parfait etat de proprete. II en est de meme 
pour les buts formels, sauf que s'ils sont imposes par une bureaucratie plutilt 
que par des contrilles de personnes, ils doivent etre operationnels. 

II nous est plus facile de generaliser a propos des buts de systemes et 
des buts ideologiques, car ils ont tendanee a etre plus specifiques. Quatre 
buts de systemes ont ete evoques dans Ie chapitre precedent - survie, effica­
cite, contri\le, et croissance, Et les buts ideologiques ont ete associes avec la 
mission de I'organisation, essentiellement celie de la preserver, de la deve­
lopper, de la perfectionner. Nous nous concentrerons sur ces buts dans ce 
chapitre, etant donne qu'ils peuvent donner lieu a des generalisations et que, 
ce qui est plus important, ils sont communs a beaucoup d'organisations. 

Nous discuterons de chacun de ces quatres buts de systemes, tour a tour 
- ces buts que les organisations en tant que systemes poursuivent pour eux­
memes - nous essaierons de montrer en conciusion que ces buts existent, 
logiquement, dans Ie type de hierarchie elabore par Maslow. Puis nous exa­
minerons la mission en tant que but de certaines organisations, nous poursui­
vrons avec une remarque sur les relations entre les buts de systemes et la mis­
sion, montrant que la mission en tant que but d'une entreprise a graduelle­
ment cede Ie pas pendant les deux derniers siecies aux buts de systemes. 
Enfin, pour mettre un terme iI. cette partie du livre, et a notre propos sur les 
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elements du pouvoir dans et II I'entour des organisations en general - Nous 
decrirons Ie pouvoir et les systemes de but de I' organisation comme un equi­
libre dynarnique. 

LA SURVIE EN TANT QUE BUT DE SYSTEMES 

La survie, ce que certains ecrivains ont appele « conservation» ou 
« maintien du systeme » est la contrainte ultime pour chaque systeme. Lors­
qu'on ne peut I'assurer, iI en resulte une incapacite de poursuivre d'autres 
buts. C'est pourquoi la survie est II Ia base des buts de systemes. (Une orga­
nisation temporaire, constituee pour accomplir une certaine tache, et qui est 
dissoute apres (Becker et Neuhauser 1975) - telle qu'un comite olympique -
en serait une exception. Mais comme nous Ie constaterons, la survie devient 
neanmoins parfois un but essentieI, meme dans ces organisations). 

Mais Ie concept de survie est subtil, difficile II saisir. Aussi longtemps 
qu'une organisation fonctionne, e1le a survecu. En consequence, les membres 
de I'organisation ont tendance II penser non pas en termes de survie, mais de 
moyens de securite. Un tel moyen, evoque dans Ie chapitre precedent, est Ie 
volant de securite que I'organisation laisse s'accumuler. Pendant les periodes 
florissantes, les ressources excedentaires sont thesaurisees, et sont entamees 
quand Ies conditions se deteriorent, un peu comme les ours qui accumulent la 
graisse en ete, pour s'en nourrir en hiver. Ces excedents, qui auraient pu @tre 
verses aux detenteurs d'influence, sont mis en reserve en tant que fond de 
roulement suppJementaire, ratio d'equivalence d'endettement prudent, inven­
taire supplementaire, disponibilites des employes, et ainsi de suite. 

Un autre moyen de s'assurer Ia securite est de diversifier les produits et 
Ies services. En augmentant I'eventail de ses marches et de ses missions, 
I'entreprise sera moins vulnerable en cas de crise dans un de ses secteurs. 
Pour la meme raison, les organisations se lancent aussi dans une variete 
d'activites qu'on appelle parfois « d'entretien », qui sont II la peripherie de 
I'accomplissement de leurs missions de base (Gross 1969, pp. 282-283, Selz­
nick 1948, pp. 29-30). Par exemple, elles tement de se h!gitimiser, comme 
nous l'avons fait remarquer au chapitre 6, en nommant des personnes de 
renom dans leurs conseils d'administration. 

On pourrait penser que la survie est une contrainte. Aussi longtemps 
que I'organisation peut fournir une relative securite, on peut s'attendre II ce 
qu'elle continue II atteindre d'autres buts. Mais la survie peut aussi devenir 
un but premier, meme une obsession (Ie but premier). En d'autres termes, 
certaines organisations se com portent comme si elles tentaient de maximiser 
leur survie. Les exemples sont fournis par des entreprises, dirigees par un 
chef d'entreprise age, peu enclin II prendre des risques, ou par Ies enfants des 
fondateurs de l'entreprise, qui, n'ayant ni Ie courage ni les capacites de leurs 
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parents, passent leur vie a essayer de conserver leur patrimoine. (Evidem­
ment, un tel comportement peut se solder par un echec ; it faut toujours 
prendre des risques pour assurer la survie.) 

Plus naturellement, pendant des crises graves, - quand la survie de 
I'organisation est menacee -, la protection du systeme lui-meme devient Ie 
but primordial, aux depens de tous les autres. « Le systeme qui est en peril se 
debarrasse d'abord des relations les moins vitales a sa survie ", comme c'est 
Ie cas « d 'un organisme qui est menace de mourir de froid et qui contracte 
ses vaisseaux sanguins en surface ", risquant ainsi d'avoir des membres geles, 
arm de proteger ses organes plus vitaux (Vickers 1965, pp. 30-31). Mais les 
organisations vont souvent bien au-dela de leurs limites, afin de se proteger 
en tant que systemes. Certaines affichent une volonte de se debarrasser de 
tout, sauf de la coquille qui constitue leur veritable existence - leurs 
croyances et leurs strategies, meme leurs ideologies et leurs missions. C'est 
comme si un animal etait pret a renoncer a son creur et son cerveau, afin de 
proteger son squelette. Pour en revenir it I'histoire de Brager sur I'attaque 
politique dans la Mobilisation pour la jeunesse (en americain M.F.Y.), sou­
levee au chapitre 5 : 

« ... Ie lendemain de I'attaque, les administrateurs dirigeants de la M.F.Y. 
dODnerent l'assurance it leur personnel que persanne De serait Iicencie. en raison 
de leur adhesion s'upposee au parti communiste. "Ce qui importe". dirent-ils, 
"n'est pas vraiment de savoie si nous sUfvivlons, - et c'est bien sur nne ques­
tion ouverte - ce qui importe sont les questions pour lesquelles nOllS existons 
et nous nous battons ... " Trois joues plus tard, cependant, sous la pression des 
autoritcs federales qui pensaient que Ie M.F.Y. ne pouvait etre sauve autrement, 
les administrateurs dirigeants s'accorderent a declarer que les membres actuels 
d'organisations Hsubversives" seraient renvoyes (1969, p. 167). » 

De la meme fa90n, Perrow cite I'etude sur I'organisation Townsend, qui 
« reussit II rester en vie en convertissant son but politique sous forme 
d'appuis toujours plus considerables accordes aux personnes agees II travers 
un plan economique radical, - en buts sociaux en proposant participation, 
jeux de cartes et en buts fiscaux en vendant des vitamines et des produits 
pharrnaceutiques a ses membres » (1972 a, p. 182). 

Precedemment, nous avions evoque, au chapitre 13 intitule Systeme de 
politique, Ie deplacement des buts formels dans I'organisation - la deviation 
des intentions des cadres superieurs par d'autres agents internes. Nous avons 
affaire ici a un deplacement du but II un niveau organisationnel, par I'enca­
drement - la deviation de ce qui avait ete les buts de base de l'organisation, 
afin de la sauvegarder en tant que systeme. Un phenomene lie, appe!e succes­
sion de but (Blau 1963, pp. 241-246), apparait non pas quand I'echec menace 
la survie de I'organisation, mais quand la menace provient du succes. L'orga­
nisation qui a atteint I'objectif qu'elle s'etait fIxe, au lieu de fermer ses 
portes, trouve un autre objectif pour continuer de fonctionner. 

Bien connue en sociologie, grace a I'excellent ouvrage de Sills "The 
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Volunteers", (1957), est l'histoire de l'Association des enfants paralyses, qui 
lan~ la campagne « collecte de centimes» et qui fut un succes, afin de col­
lecter les fonds necessaires pour eliminer cette maladie- Avec I'introduction 
du vaccin Salk et Sabine, Ie but tangible de I' Association avait ete atteint, et 
elle perdait ainsi sa raison d'etre. Le succes engendra une crise de survie. 
Comme dit Etzioni (1964), I' Association etait pour ainsi dire « au 
chomage» : 

« Voila un vaste reseau de yolontaires qui, en reuvrant pour )'Association, 
ant eprollve une grande varic~te de satisfactions sociales et de principe, et la 
direction nationale et ses membres, tous coordonnes dans une organisation effi­
cace et tout a fait a la hauteur - mais la machine n'av'~it plus d'objectif 
(p. 13). » 

Et ainsi l'Association « dut se trouver un nouveau but (et une nouvelle 
mission)', ou cesser son activite» (p. 13). Cela ne constituera pas une sur­
prise que de dire qu'elle opta pour ia premiere solution. Armee de sa puis­
sante ideologie et de sa tres grande force vive, I' Association n'etait pas dis­
posee i\ ce qu'un detail aussi mineur comme la perte de son but fondamentai 
el de sa mission, melle un lerme a son existence. Elle se decouvrit une nou­
velle mission - la lutte contre les malformations congenilaies - et changea 
son nom en Association nationale. L' organisation survecut meme si Ie but 
premier n'a pas subsiste. 

Sills, dans son livre, passe en revue des cas d'autres organisations qui 

I Perrow (1970, pp. 136-137), parmi Ies theoriciens qui font la distinction entre but et mis­
sion (il se ..erere a ce demier terme en parlant de but de produit), pense que l'incapacite d'etablir 
cette distinction a conduit a beaucoup de confusions dans I'interpretation de l'reuvre de Sills. II 
soutient qu'il n'y avait pas lieu de changer Ie but premier de l'Association, mais seulement sa 
mission. Mais on pourrait retorquer que dans ce cas - plus loin dans ce chapitre nous discute­
roDS de la C.1. ideologique en general - but et mission etaient etroitement lies. La collecte de 
fonds pour aider la recherche dans Ie domaine de la paralysie infantile etait certainement la mis­
sion (ou but de produit) de I' Association, mais l'elimination de cette maladie particuliere etait 
evidemment Ie but premier. Dans ce sens, a la fois Ie but et 1a mission devaient ~tre remplaces. 
Seul un autre but - celui de la survie - subsista. 

2 La transition ne fut pas immediate, comme it apparait dans la confusion faite dans Ie 
document. (L'etude de Sills publiee en 1957, et:ait terminee avant que l'organisation ait adopte 
ses nouveaux buts et missions.) Hall fait remarquer que l'Association s'occupe « d'autres mala­
dies invalidantes », en mettant I'accent sur les malfonnations congenitales (1972, p. 92), Perrow 
mentionne a. ce propos {( toutes les maladies infantiles )} (1970, p. 136). et Etzioni « l'arthrite et 
les malformations conge'Ditales» (1964, p. 13) ; Thompson ne prend pas de risques en disant 
que I' Association « reuvre sur differents terrains pour lutter contre des maladies nouvelles» 
(1967, p. 47). En fait, Ie New York Times Index de 1958 note Ie meme changement, et l'exten­
sian de leur programme en « incluant )'arthrite et les malformations congenitales », alors que 
l'Encyclopedie des Associations de 1964 fait figurer: «certaines malformations congenitales, 
I'arthrite invalidante, la poliomyelite, et toutes les maladies virales »). En 1968, cette liste etait 
reduite a «domaine des malformations congenitales », et I'Cdition de 1980 indique un autre 
changement d'objectifs : « la marche pour la collecte de centimes de ]'Association pour les mal­
fonnations congenitales, dont l'objectif etait la prevention des maladies congenitales ), 
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durent faire face a des crises de survie identiques. Quelques-unes furent dis­
soutes, telle que « Les fils de la liberte », apres la victoire de la Revolution 
americaine. Mais la plupart d'entre elles survecurent, ce qui laisse it penser 
que meme les organisations temporaires ont tendance a devenir permanentes. 
Certaines organisations, telle que « l' Association des femmes chretiennes pour 
la temperance», ne H!ussissent pas a s'adapter aux environnements qui ont 
change, et « subsistent aujourd'hui comme des restes de fossiles d'un monde 
anterieur» (p. 258). D'autres, par contre, prirent un nouvel essor. Les 
« Anciens combattants americains », « constitues afin de sauvegarder l'esprit 
qui caracterisait Ie corps expeditionnaire americain pendant la Premiere 
Guerre mondiale » (p. 257), se mirent it proteger les droits des veterans et it 
mettre en reuvre des projets d'interet general; Dartmouth, fonde pour edu­
quer et christianiser les Indiens de la Nouvelle-Angleterre, devient une univer­
site classique ; Ie « Y .M.C.A. » (Association des jeunes chretiens), et la Croix 
rouge purent changer un certain nombre de fois quand les associations dont 
elles faisaient partie, changerent. 

Mais qU'est-ce qui est si important dans la survie d'une organisation? 
Des theories economiques classiques soutiennent qu'it est sain pour I'eco­
nomie que des societes fassent faillite de temps en temps ; la meme chose est 
probablement vraie dans Ie cas d'institutions it but non lucratif, qui devien­
nent inefficaces ou inutiles. De plus, si I'argument que les organisations sont 
de simples associations d'individus est vrai, pourquoi ces individus ne se 
repartissent-ils pas immediatement dans d'autres organisations et laissent leur 
propre organisation mourir de sa belle mort, a partir du moment ou elle 
survit au-dela de son utilite? Le fait est que la fin dans une organisation 
impJique davantage que la simple dispersion de ses membres et la perte du 
pouvoir pour quelques dirigeants. II implique la dissolution de tout un sys­
teme d'investissements, aussi bien d'ordre psychique, que materiel, parfois 
aussi la disparition d'une ideologie. Un groupe de fondateurs donne naissance 
it une organisation, generalement au prix de beaucoup d'efforts ; c'est pour­
quoi ses membres investissent beaucoup de temps et d'energie pour consolider 
son fonctionnement, lui insuffler un certain elan, et lui assurer sa place dans 
la communaute. Les traditions se developpent, des engagements sont pris, on 
etablit des identifications. Tout ceci est n!duit a neant, quand I'organisation 
disparait. C'est pourquoi, lorsqu'un quotidien de Montreal vieux de cent ans 
disparut quelques jours avant que ce livre filt "crit, la communaute Ie pleura 
comme si c'etait un homme d'Etat d'un certain age, comme un organisme 
vivant cheri, qni avait tout a coup arrete de fonctionner. Ce sont des reac­
tions comme celle-ci - et la peine que se donnent les gens pour sauver des 
organisations menacees - qui apportent peut-etre Ie contre-argument Ie plus 
decisif Ii I'affirmation qu'une organisation n'est qu'un ensemble d'individus. 
De plus en plus, it semble que les organisations aient une vie propre. 
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L'EFFICIENCE EN TANT QUE BUT DE SYSTEMES 

Un deuxieme but intrinseque au systeme appele organisation est l'effi­
cience. « L'ordre "Soyez efficient", constitue une influence organisationnelle 
majeure sur les decisions prises par les membres de n'importe quelle 
administration ... » (Simon 1957, p. 14). Simon consacre tout un chapitre 
«Le critere d'efficience» dans son ouvrage capital, Comportement 
administratif; iI Ie definit comme dictant « ce choix entre les alternatives qui 
produit Ie meilleur n!sultat pour I'application de possibilites donnees» 
(p. 179). En d'autres termes, @tre efficient signifie atteindre Ie maximum dans 
n'importe quel but qu'une organisation s'assigne - la plus forte croissance, 
les employes les plus heureux, Ie plus de recompenses, la meilleure qualite. 
L'efficience signifie Ie plus grand Mm?fice par rapport au cout, ou en 
empruntant les paroles des super-genies de MacNamara, au Pentagone, dans 
les annees soixante, « Ie plus grand retentissement pour Ie dollar ». Et etant 
donne que les moyens - non seulement I'argent et Ie materiel, mais aussi Ie 
temps des hommes et leur energie - sont toujours limites dans un monde de 
competition economique, I'efficience doit @tre un but pour chaque organisa­
tion, que ce soit dans les affaires ou non, et est ainsi un des buts de sys­
ternes. 

Evidemment l'efficience peut devenir un point de ralliement pour beau­
coup, de detenteurs d'influence. Pour les agents internes, particulierement les 
dirigeants, pour qui la survie de l'organisation importe Ie plus, l'efficience est 
un moyen pour favoriser cette survie. Les organisations inefficientes sont vite 
it cours de moyens, et cessent de fonctionner. L'efficience est particulierement 
importante pour les analystes de la technostructure. Comme nous l'avons vu 
au chapitre 9, l'efficience est leur raison d'fure : ils existent afin de deve­
lopper des systemes qui ameliorent l'efficience de I'organisation. S'ils ne se 
fixaient pas ce but, leur travail ne se justifierait pas. Pour Ie grand public et 
pour Ie gouvemement en particulier, efficience signifie productivite: la 
depense judicieuse des ressources de la societe. Peu importe ce qu'est Ie but, 
pourvu qu'il soit poursuivi avec efficience. Pour les clients, l'efficience peut 
signifier que les produits et les services soient produits au meilleur prix', et 
pour les proprietaires que les excMents - dans l'entreprise, les profits -
soient les plus grands possibles, maximisant ainsi leur rentabilite d'investisse­
ment. 

Bien sur on peut se poser la question : efficient pour quoi ? Si Ie but 
d'nne entreprise est de plumer ses clients, alors I'efficience se retoume contre 
ces derniers : plus l'entreprise est efficiente, plus mal se portent les clients. 
De la m@me fa~n, si Ie but est d'avoir des employes heureux, quel qu'en soit 
Ie cout, I'efficience peut impliquer pour les proprietaires la rentabilite d'inves-

:3 Qui leur est bem!fique aussi longtemps que les marches sont competitifs. de teUe sone 
que les economies leur reviennent. 
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tissement modere. Dans les ecrits economiques courants, alors que I'efficience 
est Ie concept associe II « faire les ehoses bien», I'effieacite par eontre est 
associe II « faire les ehoses qu'il faut» (Drucker 1973, p. 45). En d'autres 
termes, une organisation peut etre efficace sans pour autant etre efficiente -
en faisant bien quelque chose de nefaste, comme dans I'expression « disposer 
les transatlantiques sur Ie Titanic» - ou elle peut etre efficace sans etre effi­
ciente - en faisant ce qu'il faut mais mal, comme lorsqu'un grand film 
depasse de deux cent pour cent Ie budget initial. II n 'y a bien sur pas 
d'absolus dans la determination de ce qui est « bien » - quelque chose n'est 
bien qu'aux yeux de detenteurs d'influenee particuliers. Ce qui est bien pour 
les proprietaires ou les clients peut s'averer mauvais pour les travailleurs au 
les defenseurs de I'environnement. Ainsi, I'effieacite est un concept charge de 
valeurs, avec certaines preferences, tandis que I'efficience est ostensiblement 
depourvue de valeurs « completement neutre », selon Simon (1957, p. 14). La 
fa~on dont on accomplit quelque chose, bien ou mal, devrait Hre complete­
ment independante du fait de savoir si c'est ou non une chose bonne it faire. 
Tout cela semble indiquer que I'efficience est Ie but patemaliste, celui qui est 
poursuivi it juste titre par toute direction bien intentionnee, en conjonction 
avec d'autres buts. Comment pourrait-on etre adversaire de I'efficience ? 

II est cependant amusant de constater que beaucoup de gens en sont les 
adversaires, que Ie mot efficience est un mot tabou dans beaucoup de 
milieux. Meme au Departement des etudes commerciales de Harvard, une 
annotation de professeur mentionne it cote du titre de « expert en efficience » 
donne it un directeur « tres incomplet dans sa connotation »4

• Comment peut­
il en etre ainsi ? 

Certains attribuent la reaction it une obsession de I'efficience, ce qu'on 
appelle parfois Ie « culte de I'efficience », poursuivi en tant que fin en soL 
« Des annees de taylorisme, des entreprises dirigees de maniere scientifique, et 
maintenant la recherche operationnelle et la science du management ont 
amen': it la maximisation de I'efficience en tant que valeur (Pfeffer et 
Salancik 1978, p. 35). » Mais ainsi que Simon a Mfini Ie terme efficient, une 
obsession de l'efficience signifie simplement une obsession de n'importe quel 
but, dans lequel l'efficience intervient et contribue a sa poursuite par l'orga­
nisation. 11 doit donc y avoir davantage en jeu, it en juger d'apres la reaction 
de certains gens a ce mot. 

D'autres, it la recherche d'une explication, examinent les buts poursuivis 
avec efficience et suggerent que Ie probleme est lie aux usages qu'on fait des 
techniques de I'efficience. C'est Ie soi-disant directeur « superpro » qui consi­
dere sa fonction comme l'aboutissement efficient des buts que I'organisation 
peut poursuivre. II est Ie tueur it gage pour ainsi dire, dans I'affaire de I'effi­
cience et non de l'efficacite : 

4 Commentaire de professeur a propos de : « The Rose Company ~), Elude de cas 9-453· 
002. Intercollegiate Case Cleaning House, Graduate School of Business Administration, Uniyer­
site de Harvard. 
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« ... ils disent, etant donne vos finalites, quelles qu'elles soient, I'etude 
de l'administration vous aidera Ii les atteindre. Nous vous offrons des outils. 
Nous ne ferons pas d'enquete pour savoir si vos choix sont fondes, car dans 
ce cas nous serions des moralistes plutot que des scientifiques (Selznick 1957, 
p. 80}.» Mais quand ce but est considen! comme anti-social, I'efficience 
devient impopulaire. Singer et Wooton (1976) se documentent dans une pers­
pective gestionnelle sur Ie cas d' Albert Speer, Ie responsable parfaitement effi­
cient de la production d'armements du troisieme Reich, un homme qui 
« mettait I'accent sur l'efficacite fonctionnelle et Ie jugement amoral» 
(p. 88). lis soutiennent que les responsables d'entreprise peuvent etre 
<<tellement absorbes par les exigences proct\durieres de leur travail, qu'ils per­
dent facilement de vue les resultats finaux importants de leurs activites» 
(pp. 98-99). Tom Lehrer parodia I'un des collegues de Speer dans une 
chanson: 

« Une fois que les fusees sont lancees. qui s'interessent A leur point de 
chute. 

<;a ne concerne pas mon service »), dit Wernher von Braun. 

Cela ne peut cependant expJiquer pleinement les attitudes negatives Ii 
l'egard de l'efficience, car certainementpour chaque Speer existant, il y a 
bien plus de. responsables preoccupes par l'efficience d'organisations, qui 
poursuivent des buts parfaitement acceptables - dans les hopitaux et les 
bureaux de poste par exemple. A nouveau, d'apres la definition du terme 
donnee par Simon, I'efficience devrait etre une force engendrant Ie bien ou Ie 
mal. Mais meme parfois dans les hopitaux et les bureaux de poste, sans men­
tionner Ie Departement des etudes commerciales Ii Harvard, les experts en 
efficience sont parfois les mauvais bougres. Oil se situe alors Ie vrai 
probleme? 

A mon avis, Ie nreud du probleme n'est pas dans la definition du terme 
efficience, mais dans la fac;on dont cette definition est appliquee. Car, en pra­
tique, efficience ne signifie pas seulement Ie plus grand benefice pour un cout 
donne ; Ie terme signifie Ie plus grand beneficie mesurable par rapport au 
cout mesurable. En d'autres termes, efficience signifie, efficience demon tree, 
efficience prouvee, et surtout, efficience calculee. Une gestion obsedee par 
I'efficience est une gestion obsede. par sa mesure. Le culte de I'efficience est 
Ie culte du ca1cul. 

Considerons les exemples suivants. Si je dis qu'un restaurant est effi­
cient, quelle est votre premiere pensee ? (Reflechissez-y avant de poursuivre la 
lecture). Que Ie Tepas etait bon par rapport au prix? Probablement pas, 
puisque ce n'est pas mesurable. J'ai sonde cinquante-neuf etudiants de mal­
trise en administration des entreprises sur la question (non prepare., au debut 
du COUTS, sans que nous ayons jamais parle de l'efficience), en leur deman­
dant d'inscrire la premiere chose qui leur venait Ii I'esprit - IOTsque je dis 
qu'un restaurant etait efficient. La plupart d'entre eux, - quarante-trois en 
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tout -, evoquerent un but facilement mesurable, un service rapide, exprime 
d'une fa90n ou d'une autre (par exemple, « service rapide », « pas 
d'attente »). Treize d'entre eux firent en effet des commentaires positifs sur 
la nourrilure, quelque chose comme « sert de bons repas », OU « nourriture 
savoureuse », mais cinq d'entre eux firent des commentaires negalifs, par 
exemple, « nourriture execrable », « sert de la nourriture bonne a etre 
jetee », « insipide, ennuyeux et anonyme »'. Une autre personne it qui je 
posai cette question, repondit : « je ne vois pas ce que I'efficience a a voir 
avec la nourriture », mais ensuite, apres avoir n!f1echi davantage, ajouta: 
« si j'entendais dire qu'un restaurant est efficient, je me poserais des ques­
tions sur la nourriture » ! De la meme fa90n, lorsque je dis que ma maison 
est efficiente, rares sont ceux qui pensent au confort, a la beaute de 
I'architecture ; les premieres idees les plus repandues ont trail a des choses 
quantitatives, par exemple, qu'on ne met que quatre vingt-dix minutes pour 
passer I' aspirateur, ou que nous pouvons aller de la cuisine a la chambre a 
coucher en escaladant treize marches, ou que trois mille Iitres de fuel seule­
ment sont necessaires pour la chauffer en hiver'. Pratiquement, il semble 
donc que I'efficience soit finaIement associee 11 des facteurs mesurables. II y a 
trois consequences majeures. 

I. Parce que les couts sonl plus facilemenl mesurables que les bene­
fices, I'efficience, bien souvenl, se reduil II I'economie. Les couts sont plus 
faciles a exprimer que les bent:fices, en termes quantitatifs : dollars, heures de 
travail, materiaux, etc. Les responsables universitaires connaissent avec preci­
sion Ie cout de revient d'un etudiant de maltrise en administration des 
entreprises ; mais personne n'a vraiment une idee de ce qu'on apprend dans 
de tels programmes, ou I'effet produit par cette connaissance sur I'exercice de 
la gestion. Aussi, ce qui resulte bien trop souvent de I'obsession d'efficience, 
est la reduction tangible des couts, aux depens des benefices intangibles. Un 
responsable administratif d'universite ne peut pas reduire de dix pour cent les 
frais de formation d'un etudiant de maitrise en administration des entreprises, 
sans qu'i1 y ait des effets visibles sur les benefices. Meme dans une entreprise, 
il est facile pour Ie chef d'entreprise de faire des restrictions budgetaires - il 
reduit tout simplement les depenses dans des activites a n:sultats intangibles, 
telles que la recherche ou la publicite. II se peut que les consequences ne se 

5 Quelques etudiants evoquerent les prix, la proprete, la rentabilitc. Remarquez que cer­
tains etudiants ont fourni plus d'nne n!:ponse, d'ou Ie fait que Ie nombre de £l~ponses excede do­
Quante-neuf. 

6 J'ai sonde les cinquante-neuf etudiants sur ce point-a aussi. Quarante d'entre eux direot 
que la maison etait bien distribuee et bien organisee pour faciliter les tiches menageres. evoque­
rent I'ordre ou la proprete, Ie rangement. et sept d'entre eux mentionnerent la faible consomma­
tion d'mergie «( bien isolee», «des factures de fuel peu elevCes », etc.). L'UD des etudiants 
evoqua Ie confort, un autre {( de bonnes relations familiales » ; aueun ne mentionna Ie point de 
vue esth6tique. Un an plus tard, je sondai vingt-deux etudiants sur ees deux questions. CeUe 
fois-ci tous. sauf deux, evoquerent un service rapide (qualorze exclusivement) et dix chaque fois 
mentionnerent un point ayant trait a la consommh: ~'n d'energie, et des aspects d'ordre et 
d'organisation. 
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manifestent pas avant longtemps, m@me longtemps apres qu'iI ait quitte 
I'entreprise. En d'autres termes, I'efficience signifie bien trop souvent econo­
mies, les benefices souffrant aux depens des couts, pour ainsi dire7

• Et I'effi­
cienee prend une mauvaise reputation. 

2. Paree que les couts economiques sont gem!ralement plus facilement 
mesurables que les cofils sociaux, iI resulte bien trop souvent de I'efficience 
une escalade des couts soeiaux, consideres comme des «elements 
exterieurs ». L'entreprise en particulier aime evoluer dans Ie monde du mesu­
rable. C'est ee que Peter Drucker explique : « La tache peut @tre identifiee. 
Elle peut @tre definie. Des buts peuvent @tre fixes. La performance peut etre 
mesurre. Et alors I'entreprise peut fonctionner (1973, p. 347). » Mais Ie pro­
bleme est que certaines choses sont plus facilement mesurables que d'autres. 
Le nombre de dollars neeessaires, la quantite d'heures de travail necessaire, 
les materiaux obligatoires, sont facilement quantifiables. L'air POIIUe, les 
esprits abrutis, Ie paysage saccage, sont des couts eux aussi, mais qui ne sont 
pas facilement mesurables. En general, les couts economiques - les res­
sources tangibles deployees - sont plus facilement mesurables que les couts 
sociaux - les consequences sur Ie mode de vie. Dans Ie monde des affaires 
en particulier, mais non excIusivement, I'accent mis sur la mesure impJique 
une tendance a n'attribuer que les couts tangibles a I'organisation, tandis que 
les coOts sociaux intangibles sont rejetes sous forme « d'elements exterieurs », 
qui relevent de la responsabilite de la societe en general. On suppose, de 
fa<;on implicite, que, si un cout n'est pas mesurable, il n'a pas ete contracte. 
Et ainsi, iI n'est pas du ressort de la direction responsable de I'efficience. En 
consequence, les .couts economiques ont tendance it Hre soumis a des con­
trdles severes par cette direction, landis que les couts sociaux grimpent. Et 
I'efficience a mauvaise reputation. 

3. Parce que les benefices economiques sont plus faeilemenl mesurables 
que les benefices soeiaux, I'effieience couduit bien souvent I'organisation i\. 
adopter une morale reonomique qui peut parfois signifier une immoraJite 
sociale. Les activites humaines engendrent des multitudes de bent!fices, allanl 
du plus tangible au plus ambigu. Mais Ie dirigeant consciencieux et efficient 

7 Parmi les « critiques du critere d'efficience )}, Simon ecarte la critique economique de la 
fa'Von suivante : 

« Un certain nombre de critiques ne nous concernent pas ici. car eUes se rapportent 
;\ une definition du terme qui n'est pas reteoue ici. Dans cette categorie, on peut situer les 
critiques liees au fait qu'efficience est pris dans un sens "economique" ou de '"reduction 
de depenses". Comme nous avons utilise "efficience". il n'y a aucune implication quel­
conque qu'il s'agisse d'une petite depense, ou dans Ie cas present, une grosse depense, 
pour que Ie mot efficience que DOUS avans utilise soit preferable en soi (1957, pp. 182-
183). » 

Mais iI DOllS semble que, bien qu'll n'y ait pas d'implication dans la definition de Simon 
pour eIle-mme, il en existe une dans laquelle sa definition est rendue operationnelle en pratique. 
Le probleme n'est pas celui des definitions mais de leurs consequences. 
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favorisera tout naturellement les premiers, ceux qui sont mesurables. Le 
doyen d 'une universit.: qui doit fonder ses decisions de promotion sur des 
« faits precis », sera tout naturellement amene a faire Ie compte des publica­
tions faites par ses professeurs, plutot que de faire une evaluation subjective 
de leurs qualites. En d'autres termes, I'obsession de I'efficience n'entraine que 
les benefices tangibles, mesurables, qu'on peut demontrer, eliminent les bene­
fices plus vagues, obscurs, flous, alors que les premiers souvent sont a cote 
de l'enjeu. Le critere d'efficience signifie alors resultat mesurable Ie plus 
important pour des moyens donnes. Ce n'est pas tellement la qualite de la 
nourriture qui compte, mais la vitesse a laquelle elle est servie, et ce n'est pas 
Ie confort de la maison qui vient al'esprit, mais la facilite d'y garder la cha­
leur. A nouveau, ce sont ces points d'ordre economique - vitesse, etancheite 
thermique, les buts associes iI des moyens tangibles - qui se pretent Ie mieux 
a la mesure. Les buts sociaux - qualite, confort -, sont m!gliges. 

Pirsig, dans son livre bien connu «Le Zen et I' Art d' entretenir sa 
moto » (1974), pousse cette conclusion plus loin, en suggerant que les valeurs 
sociales comme ces demieres, sont probablement au-delil de nos capacites de 
logique et d'analyse : « Je pense qu'il existe quelque chose comme la qualite, 
mais aussitot que vous essayez de la definir, quelque chose toume mal. Vous 
n'y parvenez pas ... Parce que les definitions sont les produits d'une pensee 
rigide, formelle, on ne peut definir la qualite (p. 2(0). » Et cependant, « bien 
que la qualite ne puisse etre definie, on sait ce qu'est la qualite » (p. 201). 
Mais les experts en efficience Ie savent-ils? Ou du moins, s'autorisent-ils iI 
« savoir » ce qui se trouve par-delil Ie pouvoir de leurs instruments? 

Et ainsi, I'efficience apparait, en pratique sinon en theorie, non pas 
comme un concept neutre, mais comme un concept associe a un systeme de 
valeurs particulier - des valeurs economiques. En fait, I'obsession de I'effi­
cience peut signifier une domination des buts economiques sur les buts 
sociaux, qui mime I'organisation de la moralite economique iI I'immoralite 
sociale. Ackerman (1975) demontre comment Ie systeme d'objectifs utilise 
dans de grandes entreprises « peut en fait inhiber la sensibilite sociale» 
(p. 56) en eliminant les buts sociaux les moins operationnels. Bower (1970) 
fait remarquer que c'est au moment oil on verrouilla les finances dans une 
entreprise telle que la General Electric, qU'eclata Ie celebre scandale des prix 
fixes en 1961. Dans I' enorme entreprise : 

« Les hommes sont retribues pour leur perfonnance, mais la performance 
est presque toujours definie en termes de resultats economiques ou techniques Ii 
breve kheance. Plus Ie systeme est objectif, plus on tente de quantifier les 
r<!sultals, el plus il esl difficile d'elargir les regies du jeu pour prendre en 
comple Ie rOle social du dirigeanl (Bower 1974, pp. 202-203). » 

C'est qu'un comportement pro-economique se transforme en comporte­
ment antisocial. 

C'est pourquoi, I'efficience recouvre pratiquement de,s valeurs economi-
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ques. L'invitation a « etre efficient)} est une invitation a calculer, et Ie calcul 
signifie economiser, traiter les buts sociaux comme des elements exterieurs, 
permettre aux profits economiques d'eliminer les profits sociaux. A la limite, 
I'efficience apparaYt COmme Ie pilier d'une ideolog;e qui pronerait les buts 
economiques ayant parfois des consequences immorales. C'est ainsi que I'effi­
cience, ce concept « completement neutre » acquiert mauvaise reputation. 

Cette ideologie a tendance a etre developpee dans certains milieux 
d'affaires, pour la raison evidente que couts et benefices, si importants pour 
les hommes d'affaires, sont facilement mesurables, tous deux dans la m~me 
unite. La consequence est que les couts peuvent etre retranches des benefices, 
pour calculer l' excMent appele profit. Le profit devient ainsi la mesure pre­
miere de I'efficience dans I'entreprise, une notion centrale bien sur dans un 
systeme economique dans son ensemble. Faire du profit signifie etre efficient 
qui signifie servir la societe. Tout comportement qui produit les nombres 
voulus sur cette ligne en bas de page importante (solde), devient acceptable, 
aussi longtemps qu'i! n'enfreint pas une loi. On peut jeter de la nourriture it 
la mer, afin de provoquer une hausse des prix, poUuer des rivieres pour 
traiter des mineraux, fixer les prix pour importer tout ce que Ie marcM 
pourra supporter, augmenter les cadences de travail sur les chaines pour 
rMuire les couts de fabrication, et tout ceci parce que les consequences 
sociales de ces actes ne sont pas facilement mesurables et attribuees a des 
organisations specifiques. En d'autres termes, dans Ie cas particulier des 
affaires, I'efficience a bien trop souvent ete associee avec «efficacite» du 
point de vue de beaucoup de groupes, dans la societe. C'est I'obsession pour 
ce type d'efficience de certains hommes d'affaires qui a mene aux critiques 
les plus severes dans Ie monde des affaires, en des termes comme : 

« ... it serait aise de montrer comment I'extrapolation du eritere "affaire" 
dans la vie familiale, detruit les familIes, et comment J'insistance que les ecoles 
fonctionnent selon des canons d'efficience. mesuree en termes de dollars et de 
cents, est assurement la ruine de I'ecole, peu importe la qualite de cette ecole, 
avant que ces criteres economiques ne fussent imposes. Les hommes d'affaires 
ont tendance a Stre aveugles par la lumiere celeste emanant du mot "effi­
cience". comme si. d'uDe fat;on Oll d'uDe autre, I'invocation de ce mot dissipait 
c;ertaines notions stupides sur l'importance d'autres crite-res. On entend rarement 
dire "efficient pour quoi" ? - et on se demande raremen! si Ie "que" qui est 
utilise, a un rapport avec les valeurs entretenues par la vie de famille, l'ecole ou 
la religion (Tumin 1964, p. 125). » 

Mais les hommes d'affaires, ou d'autres types de responsables ne sont 
pas tous aussi obsMes par I'efficience. L'efficience, tout comme la survie, 
alors qu'eUe est un but dans presque toutes les organisations, prend generale­
ment sa place a cilte d'autres buts. En fait, comme nous I'avons montre, 
I'efficience semble etre plus souvent une contrainte qu'un but premier. II faut 
veiller a maintenir les benefices economiques eleves et les couts economiques 
bas, mais seulement jusqu'it un certain point. Meme dans des entreprises qui 
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sont gerees avec une certaine liberte d'initiative, comme nous I'avons vu pre­
cectemment, Ie profit a tendance it Hre considere comme une contrainte. Des 
que les besoins d'efficience et de profit ont ete assouvis, I'attention se porte 
sur d'autres buts, souvent sur nos buts de systemes restants. 

LE CONTROLE EN TANT QUE BUT DE SYSTEMES 

Le troisieme but poursuivi par pratiquement toutes les organisations en 
tant que systeme, est la tentative d'exercer un certain controle sur leur envi­
ronnemen!. Nous avons constate que chaque organisation subit la pression 
d'une multitude de forces externes destinees it contenir et it controler ses 
actions. Mais par Ie meme moyen, l'organisation en tant que systeme, essaye 
de controler ces forces elle aussi, de prendre I'initiative de les dompter. « En 
s'adaptant it leur environnement, les systemes s'efforcent de faire face Ii des 
forces exterieures en les absorbant ou en prenant leur contrOle (Katz et Kahn 
1966, p. 24). » Nous constatons it nouveau ici Ie phenomene de reciprocite 
dans les relations de pouvoir, Ie controle circulant dans les deux directions. 

Le but de controle peut Hre poursuivi de deux fa90ns. D'une part, 
I'organisation peut se contenter d'essayer de garder son autonomie, d'a1leger 
les pressions qu'elle subit. Dans ce cas, Ie contrOle est une contrainte : l'orga­
nisation la poursuit jusqu'au moment ou elle sent qu'elJe a une marge de 
manreuvre suffisante, afin de poursuivre d'autres buts. D'autre part, Ie con­
trole peut aussi etre une fin en soi, tout comme la survie ou I'efficience, 
meme une obsession. L'organisation peut devenir si obsedee Ii dominer les 
forces qui l'environnent, que la quete de I'autonomie finit de plus en plus par 
ressembler it de la convoitise du pouvoir. Comme dans Ie cas similaire des 
individus, la distinction de ces deux manceuvres - empecher les autres 
d'interferer dans les buts qu'on poursuit et controler des buts que d'autres 
poursuivent - peut etre difficile dans la pratique. En effet, certains individus 
ou des organisations affames de pouvoir d'une maniere manifeste, pretendent 
sQuvent, et parfois Ie croient eux-memes, etre tout simplement en quete 
d'autono'1lie. La quantite de pouvoir des individus ou des organisations 
donnes necessaire pour avoir Ie controle de leurs affaires, est une question 
qui se discute. 

On trouve la description la plus precise faite sur les methodes utilisees 
par les organisations, afin de contrOler leur environnement, dans un ouvrage 
intitule: « Le Controle externe des organisations », ce qui ne manque pas 
d'ironie. Les auteurs, Pfeffer et Salancik (1978), consacrent en fait la moitie 
du livre it I'etude du controle externe par les organisations. Leur point de vue 
est que les organisations, qui sont soumises it toutes sortes de pressions ema­
nant de detenteurs d'influence externes, ne s'y soumettent pas toujours de 
maniere passive. Tout au moins essayent-elles d'echapper it certaines pres-
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sions, - par exemple en ne diffusant pas certaines informations sur les exce­
dents disponibles et les acquittements de dettes qui ont ete faits it d'autres 
detenteurs d'influence, ou en opposant des groupes de detenteurs d'influence 
rivaux. Adoptant une prise de position plus active, certaines organisations 
essayent de tourner certaines pressions it leur avantage - par exemple, en 
essayant de choisir celui qui exercera la pression, tout comme dans Ie choix 
des membres de leur conseil d'administration. Finalement, certaines organisa­
tions essayent de detourner Ie jeu du pouvoir, et tentent de contriller leur 
environnement directement'. 

Pfeffer et Salancik consacrent trois chapitres it I'expose des moyens 
employes par les organisations pour atteindre leur but de contrille. Le pre­
mier, qui porte Ie sous-titre « Contrille du contexte de contr61e », traite des 
notions d'expansion et de diversification: 

« NOllS posons que 1 'integration verticale repr~sente une methode pour 
otendre Ie contr"le organisationnel it des echanges vitaux pour les operations de 
l'organisation; que I'expansion horizontale represente une methode pour 
obtenir la predominance, afin d'augmenter Ie pouvoir de l'organisation en 
echange de relations, et pour ft!duire l'incertitude engendree par 1a concurrence: 
et que la diversification represente une methode pour diminuer la dependance de 
I'organisation par rapport a d'autres organisations dominantes (p_ 1l4). » 

Donnant un grand nombre d'exemples tires de leur recherche empirique, 
Pfeffer et Salancik declarent que la fusion de societes - un moyen excellent 
pour se developper et se diversifier - est entreprise non pour augmenter la 
rentabilite ou I'efficience, mais pour rMuire la dependance externe et pour 
acquerir la stabilite dans I'environnement de I 'organisation. « Une reaction de 
I'organisation par rapport it l'interdependance est de I'absorber (p. 139). » 

Quand I'organisation ne peut pas ou ne souhaite pas contriller la societe 
qui est it la source de la pression exercee sur e1le, par l'absorption pure et 
simple, une deuxieme possibilite s'ouvre sous forme de negociation, et peut 
par lil « etablir des structures communes d'action interorganisationnelle », 
sous-titre du deuxieme chapitre de Pfeffer et Salancik. IIs y exposent un cer­
tain nombre de compromis dont se servent les organisations pour se 
« coordonner» ou cooperer entre e1les, y compris la creation de syndicats 
professionnels, de cartels, d'entreprises en participation, et des accords com­
merciaux reciproques, de m8me que I'imbrication des conseils d'administra­
tion, comme moyen de cooptation. Ces mesures sont « plus souples que de 
vouloir gerer la dependance liee ilia propriete », mais aux depens « d'un con­
trille qui est loin d'etre absolu » (p. 144). En fait ces mesures s'accompagnent 
de couts, sous forme de « liberte de manreuvre restreinte », que les organisa-

8 Richards (1978, pp. 78-82) soutient, d'une maniere ana1ogue, que certaines reactions 
organisationneUes possibles a des requetcs extemes sont soit la soumission, }'opposition directe, 
l'appui d'ordre rhetorique (sans action), ]a diversion tactique, des tentatives de cooptation, Ie fait 
de praner soit Paction, soit Ie plaidoyer, 
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tions sont « pretes II supporter au profit d'echanges previsibles et certains» 
(p. 183). Ainsi, la reciprocite reapparait : cooperation signifie renoncer II un 
type de pouvoir pour en gagner un autre. 

Quand la fusion et la cooperation ne fonctionnent pas, alors, I' organi­
sation peut avoir recours II une troisieme alternative, « controler I'interdepen­
dance par Ie biais de la loi et de la sanction sociale », qui est Ie sous-titre de 
leur dernier chapitre traitant du controle par I'organisation ... les organisa­
tions tenteront d'utiliser les pouvoirs sociaux plus grands de I'lltat, pour en 
faire beneficier son environnement operationnel (p. 222). II se peut qu'its sol­
Iicitent du gouvernement un appui financier direct, (sous forme de subven­
tions, de contrats dans Ie domaine de la defense, ou autres), ou une protec­
tion du marche (sous forme de tarifs, quotas, la constitution d'offices de con­
trOle, ou autres), ou toute autre aide precieuse en matiere de legislation, ou 
des actions (comme la construction de nouvelles routes pour venir en aide aux 
compagnies de transports routiers). Ou encore, une organisation peut essayer 
de s'assurer Ie concours du legislateur ou des organes gouvemementaux, 
comme lorsqu'une entreprise commerciale accuse un concurrent d'infractions 
aux lois antitrust. Parce que «Ia justice et Ie gouvemement suppleent Ie 
march-' en decidant quelle organisation doit survivre et prosperer » (p. 189), 
les organisations II leur tour essayent d'utiliser ces organismes pour controler 
leurs environnements. II en resulte que «Ies lois, les normes sociales, les 
valeurs et les resultats politiqlies refletent, en partie, les actions entreprises 
par les organisations », dans leur seul interet prive (p. 190). 

Pfeffer et Salancik concluent que «Ies organisations, outre qU'elles 
soient des coalitions d'interets, sont des marches oil se font des transactions 
d'influence et de controle » (p. 259). Et comme elles sont soumises it des con­
troles exterieurs, de la meme faeon « les organisations essayent d'eviter d'etre 
controlees» (p. 261). Mais « it est amusant de constater, qu'afin d'acquerir 
un controle sur les activites d'une autre organisation, I'organisation en ques­
tion doit abandonner une partie de sa propre autonomie » (p. 261). 

LA CROISSANCE EN TANT QUE BUT DE SYSTEMES 

Toutes les organisations subissent de fortes pressions naturelles qui les 
poussent it se developper, pour differentes raisons. Precedemment, no us 
avons remarque que tous les detenteurs d'influence internes, mais surtout les 
cadres et Ie directeur, beneficient directement de la croissance de I'organisa­
tion, sous forme de salaires plus eleves, de meilleures possibilites d'avance­
ment, d'un accroissement de pouvoir et de prestige: « ... la taille de la gre­
nouille augmente, en meme temps que la mare s'agrandit» (Perrow 1970, 
pp. 152-153). La croissance est egalement un moyen particulierement efficace 
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pour resoudre des tensions internes, quand des dirigeants ambitieux entrent 
en conflit : 

« Si un service fait pression sur un autre service parce que ce dermer a du 
personnel en sumombre et beneficie de privileges accrus, compte teou du statut 
et de la frequence des promotions, la tendance de la direction est non pas de 
faife des restrictions dans un service, mais plutot de promouvoir l'autre ... il est 
plus facile pour la direction de traiter des problemes internes en ajoutant, plut3t 
qu'en retranehant (Katz et Kahn 1966, p. 101). » 

Ainsi, tout comme Ie systeme de marches concurrents fait que I'effi­
cience economique soit Ie but normal du proprietaire, ainsi, Ie systeme de 
('organisation fait de la croissance Ie but naturel du dirigeant. 

La croissance peut egalement contribuer it ce que ('organisation atteigne 
les autres buts, notamment la survie, I'efficience et Ie contrllle de son envi­
ronnement. La petite entreprise est vulnerable dans beaucoup de secteurs 
d'activite ; I'entreprise plus grande est plus sfire. Cette derniere dispose de 
davantage de volants de securite sur lesquels elle peut s'appuyer dans des 
periodes difficiles, et iI y a davantage de detenteurs d'influence externes qui 
ont interet a ce qu'elle ne disparaisse pas. Le gouvernement des Btats-Unis 
interviendra pour sauver Chrysler ou Penn Central, alors qu'i1 laisse des mil­
liers d'autres petites entreprises a1ler a la faillite, chaque anne.. L'efficience 
est liee a la taille de ('entreprise par I'entremise des economies qui sont a leur 
echelle. Dans beaucoup d'industries, surtout dans celles qui dependent de sys­
temes techniques elabores ou complexes, les organisations doivent se deve­
lopper pour devenir efficientes. Quant au but de contrllle, Pfeffer et Salancik 
font remarquer que : « Les grandes organisations ont plus de pouvoir et de 
prise sur leurs environnements. E1les sont davantage capables de resister aux 
pressions immeditates pour un changement, et, de plus, disposent de davan­
tage de temps pour rustinguer les menaces externes, et pour se preparer ales 
affronter (1978, p. 139). » De plus, comme Ie fait remarquer John Kenneth 
Galbraith (1952) dans sa theorie du « contre-pouvoir », la puissance appelle 
la puissance : ainsi afin de ne pas perdre Ie controle, des organisations doi­
vent s'accroitre quand d'autres organisations susceptibles de les influencer 
s'accroissent. Des syndicats puissants sont necessaires pour affronter Ie grand 
capital, des fournisseurs importants favorisent ('essor de clients importants et 
vice versa, la puissance d'un gouvernementapparait en reaction a des milieux 
d'affaires et des mouvements ouvriers puissants, et a son tour, les force, ainsi 
que d'autres organisations, a s'agranrur encore davantage pour s'accommoder 
de son influence. Une universite puissante est plus a meme de faire face au 
gouvernement puissant qui la finance. 

Mais a10rs que la croissance peut etre un but subalterne et une contrain­
te dans certaines organisations, - un moyen de survie, d'atteindre un niveau 
acceptable d'efficience, et de controle -, elle s'avere etre un but premier, en 
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fait Ie but premier, pour beaucoup d'autres. C'est-a-dire que notre societe est 
une societe d'organisations obsc!dee par la croissance: 

« Aueun autre but social n'est reconnu avec plus de vigueur que celui de 
la croissance economique. Auenne autre preuve de la n!ussite sociale n'est 
reconnue avec nne telle quasi~unanirnite que la croissance annuelle exprimee 
dans Ie produit national brut. Et ceci est veai pour tous les pays, deveioppes ou 
sous-developpes ; communistes, socialistes, capitalistes ... Etant donne un niveau 
de profits etablis, Ies entreprises prisees sont celles qui sont grandes, - ceUes 
qui battent un record de croissance ou celles qui s'accroissent tres rapidement 
(Galbraith 1967, pp. 173-177). » 

Mais ce phc!nomene ne se limite guo!re au secteur prive. De nos jours, 
toutes sortes d'organisations pronent la croissance, meme dans Ie domaine 
des services ou des « ineconomies» (contraire de l'economie) de grande 
echelle, rendent d'enormes organisations inefficaces dans I'execution de leurs 
missions fondamentales. II y a des « multiversites» (au lieu d'universites), 
des complexes hospitaliers geants, des ensembles d'ecoles, des maisons de 
retraite demesuft,es, et d'autres dinosaures organisationnels encore, qui sont 
souvent davantage aptes a mener des batailles politiques entre eltes, que de 
rendre service II leurs clients. En d'autres termes, il arrive trop souven! que 
les ordres du pouvoir passent outre aux criteres humains et meme economi­
ques'. En fait, Pfeffer et Salancik (1978, pp. 133-135) citent des exemples 
montrant que meme dans des entreprises commerciales, la croissance se fait 
aux depens du profit. Ainsi, la croissance peut et doit Stre une fin en soi, la 
dimension etant la mesure ultime du succes d'un systeme, dans un monde de 
systemes de grande dimension. 

Pour conclure cette etude sur les buts de systemes, nous avons constate 
qu'its peuvent etre intimement lies de plusieurs faeons. La croissance peut 
Hre necessaire II la survie, tout comme la survie est evidemment necessaire 11 

9 Je fus convaincu de ce fait it y a quelques aonees. quand on me demanda, Ii I'universite, 
de repondre Ii la proposition d'annexer ce qui a celte epoque Hait notre petite bibliotheque de 
management a la grande bibliotheque centrale. A en juger par n'importe que) eTiteTe de perfor­
mance pour lequel nous avions des elements d'information (par exempJe Ie nombre de lecteurs 
par jour), la petite bibliotheque apparut deux a trois fois plus efficiente que 1a plus grande. 
Vexplication sembla se trouver dans Ie fait que les psychologues behavioristes ont l'habitude 
d'e5Sayer d'arranger les probh1mes humains des vastes organisations: dans notre petite biblio­
tbeque. les empiois etaient varies et deveioppes, la structure en etait organique; chacun. y com­
pris Ie bibliothecaire en titre, faisait tout. Parce que ceUe bibliotheque ne pouvait se permettre 
une repartition rigide de ses employes, ses trois ou quatre employes appreciaient leur travail, et 
travaiItaient de pied ferme. lis connaissaient aussi leurs clients personnellement et leur donnaient 
satisfaction Oe critere de performance critique. pour lequel, comme notre demonstration sur 
l'efficience pouvait nous Ie faire supposer, il n'y avait aucune mesure a prendre). Dans de teIs 
cas, oir. Ies facteurs humains de motivation et de service remplaceDt Ies faeteurs techniques des 
economies de machine de grande echelle, une entreprise de petite envergure serait plus efficiente, 
meme si nous De pouvons pas toujours mesurer ceUe efficience et marne si ceUe ({ taiUe » n'est 
pas toujours la plus astucieuse d'un point de vue polltique, dans ce monde de pouvoirs contreba­
lances. 
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la croissance. Un certain controle doit aussi se faire pour assurer la survie (du 
mains la survie en tant qu'entite independante), et peut aussi permettre a la 
croissance d'avoir lieu. Tour a tour, la croissance peut etre aussi une condi­
tion necessaire pour Ie contrille. La croissance entraine I'efficience sous cer­
taines conditions, et I'efficiencepeut produire les exedents necessaires pour 
appuyer la croissance. Mais Ill. aussi, l' obsession de I'un des buts de systemes 
peut aussi entrer en conflit avec la poursuite des autres. Par exemple, une 
croissance trap forte peut freiner I'efficience, et peut-etre meme la survie, 
alors qu'une obsession de contrille trap forte peut gener I'efficience ou la 
croissance. Et finalement, nous avons vu qu'une obsession de survie peut en 
fait faire echouer I'entreprise et aller a I'encontre de la survie qui est la 
contrainte la plus essentielle - et iI en resulte que I'efficience, Ie contrille et 
la croissance ne peuvent plus are recherche.. 

Mais si une relation essentielle apparait parmi ces quatre buts, ce serait 
la relation de hierarchie, proche de la tMorie de la hierarchie des besoins 
humains de Maslow. Les organisations doivent survivre, afin de poursuivre 
d'autres buts. Mais des que la survie est assuree, I'efficience est recherche.. 
Mais seulement jusqu'a un certain point. II est certain que les organisations 
luttent pour acquerir davantage que Ie seuil d'efficience necessaire a la survie, 
mais elles sont satisfaites jusqu'll. un certain point suffisant pour produire les 
moyens necessaires pour poursuivre d'autres buts. Le contrille est un autre de 
ces buts. Mais Ill. aussi, iI semblerait qu'i1 soit un moyen pour atteindre une 
fin precise, la croissance. En d'autres termes, la survie, I'efficience et Ie con­
trille semblent Ie plus souvent are consideres comme des contraintes, des buts 
subordonnes a la croissance, but premier Ie plus commun d'un systeme 
appele organisation. 

LA MISSION EN TANT QUE BUT DE L'ORGANISATION 

Les buts de systemes semblent etre communs a toutes les organisations, 
quels que soient les autres buts poursuivis, et quels que soient les buts domi­
nants. La survie, I'efficience, Ie controle et la croissance sont inevitablement 
les intentions derriere au moins quelques-unes des actions de chaque organisa­
tion, et apparaissent souvent comme des buts premiers. 

Au debut du livre, Ie terme mission avait ete introduit et decrivait la 
fonction de base de I'organisation dans la societe, la raison d'etre aux yeux 
du monde dans son ensemble: fournir des produits et des services specifi­
ques. Nous avions dit alors, et nous Ie repetons maintenant, que la mission 
peut etre un but d'une organisation ou non, que ce qU'elle entreprend pour 
survivre peut etre essentieI ou seulement accessoire pour les detenteurs 
d'intluence qui la contrOlent. 

Aussi, pour revenir a I'exemple cite au chapitre I, la mission de la fran-
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chise de hamburger est de nourrir ses clients, son but peut etre de gagner de 
I'argent (ou des amis, ou autres). Si Ie proprietaire pouvait gagner davantage 
en vendant des courroies de ventilateurs, il Ie ferait probablement. A 
l'oppose, un grand chef de cuisine gourmet qui dirige son propre restaurant 
prepare ses plats afin de se faire plaisir tout autant qu'li ses clients; i1 ne 
vendrait ni des ventilateurs ni des hamburgers. En d'autres termes, les deux 
organisations poursuivent la meme mission, mais ce n'est que dans Ie second 
cas que cette mission est aussi un but, une fin aussi bien qu'un moyen. Le 
but premier de ce restaurant gastronomique est de bien remplir sa mission. 

A quelle condition une mission devient-elle Ie but premier d'une 
organisation? L'une des conditions est, et c'est evident dans l'exemple p",ce­
dent, qu'un detenteur d'influence important croie en la mission en tant que 
fin en soL Celte personne peut etre Ie proprietaire, ou mieux, Ie president 
directeur general. (En fait, comme nous Ie constaterons bient6t, cela arrive 
plus souvent quand Ie proprietaire est Ie president directeur general.) Ce 
detenteur d'influence peut etre aussi un associe, car la mission est importante 
de maniere intrinseque Ii la fois pour les clients de l' organisation, qui en 
attendent des buts et des services specifiques, et pour ses fournisseurs dont les 
ventes sont fonction de l'ardeur avec laquelle l'organisation poursuit sa mis­
sion. C'est pourquoi, les associes qui detiennent Ie pouvoir, par exemple les 
« monopsonistes " ou les « monopolistes ", encouragent tout naturellement 
l' organisation Ii traiter la mission comme un but premier. II en est de meme 
pour les proprietaires qui creent des organisations pour se servir eux-memes 
- des entreprises familiales qui creent des nIiaies pour repondre Ii certains de 
leurs besoins, des fournisseurs ou des clients qui creent des cooperatives. 
Quand des agriculteurs montent des societes agricoles pour ecouler leurs pro­
duits, ou que des agents de change creent des marches financiers pour 
echanger leurs valeurs, leur seul souci esl que ces organisations remplissent 
bien leur mission. Malheureusement, comme nous Ie verrons plus tard, les 
proprietaires de cooperatives s'averent souvent etre des detenteurs d'influence 
passifs, et perdent ainsi Ie controle au profit des dirigeants Ii temps plein. Et 
ces derniers ont tendance it poursuivre d'autres buts, parfois meme certains 
qui entrent en conflit avec la mission initiale, comme lorsque les dirigeants 
d 'une cooperative agricole en arrivent Ii promouvoir des produits de substitu­
tion pour accrollre les ventes. 

La mission a lendance Ii faire partie de l' ensemble de buts dans des 
organisations qui poursuivent des missions differentes et concurrentes. C' est 
ce que nons avons vu dans l'exemple de la detention par rapport a la ",habi­
litation en prison. Dans ces cas, des alliances se formenl autour de chaque 
mission, qui finil par eIre traitee comme une fin en soL Pfeffer el Sherwood 
citent une these de doctorat faite par un ancien gardien de prison qui conclut 
que: «un conflit fondamental au niveau de la philosophie du bUI dans 
I'administration penitentiaire moderne, entre Ie traitement social des contreve­
nants considere comme la valeur essentielle (But I) et la detention comme la 
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consideration importante (But 2), se ramifia dans tous les chatnons adminis­
tratifs de la prison. » (1960, pp. 406-407). 

La mission a egalement tendance it apparaltre comme un, sinon, Ie but 
premier dans Ie cas particulier de la C.I. professionnelle. Cela arrive parce 
que certains operateurs professionnels qui detiennent assez de pouvoir, ont 
tendance a favoriser Ie but qui consiste it etre excellent sur Ie plan profes­
sionnel - essentiellement la qualite avec laquelle la mission est poursuivie -
parfois aux depens de I'efficience et parfois meme de la survie. 

Finalement, et c' est peut-etre Ie plus courant, mission et but deviennent 
synonymes dans la C.l. ideologique, I'organisation a ideologie forte. La, la 
conservation, I'extension, etlou Ie perfectionnement de la mission deviennent 
une fin en soi, formant la base de I'ideologie. Perrow decrit I'entreprise 
Daimler-Benz (aux environs de 1961), constructeur de la marque Mercedes, 
oil la « qualite est un but en soi». II I'oppose a I'entreprise Ford, oil « la 
qualite ne devient un probleme ... que lorsqu'elle semble descendre en dessous 
des normes de qualite de ses concurrents» (p. 167). Faisant n:ference a un 
article de Fortune de 1961 intitule : « Daimler-Benz: Quality Uber Alles », 
Perrow decrit Ie comportement de I'entreprise ainsi : 

« L'entreprise fut la premiere dans Ie mande a construire une automobile 
de serie, et a CODstruit des voitures de qualite, en petit nombre, pendant 
soixante-quinze ans. L'ingenieur en chef de l'entreprise decrivit cette tradition 
vieille de soixante~quinze ans comrne impliquant "une experimentation cons­
tante, nne attention acoordee a tonles les nouveautes techniques, une ameliora­
tion continuelle". eela signifie que Mercedes adopte pour son equipement stan­
dard. tOlltes les innovations significatives, aussitot qu'elles apparaissent, que Ie 
public les reclame ou pas, et sans tenir compte de J'augmentation du prix de 
revient de la voiture ... L'entreprise est dirigee par des ingenieurs, et une equipe 
adequate d'ouvriers qualifies. Les travailleurs de Mercedes vivent et travaillent 
depuis des generations entieres dans les vilJes allemandes ou sont fabriquees les 
voitures, et ils placent tout leur orgueil dans leur excellente connaissance du 
metier (1970, p. 168). » 

Les organisations obsedees par leurs missions sont parfois appelees, it 
juste titre « missionnaires ». Des exemples courants apparaissent dans des 
mouvements religieux et des partis politiques radicaux. A I'exception peut-etre 
de la survie, en periode de crises, aucun but ne prend Ie pas sur la preserva­
tion, I'extension, etlou Ie perfectionnement de la mission. A I'autre extreme, 
se trouvent des organisations qu'on appelle parfois « utilitaires» (Etzioni 
1961), dont les buts sont tout a fait independants de leurs moyens. La mis­
sion n'a pas un sens particulier pour eux, et n'a pas de place dans leur sys­
terne de buts. 

Perrow (1970) decrit des entreprises dans I'industrie textile qui adoptent 
une variere d'attitudes devant la mission consideree comme but. A une extre­
mite se trouvaient ceux qui s'identifiaient fortement au produit : 
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« L'attachement (des dirigeants) aux fibres telles que la laine, Ie coton ou 
13 soie, et leur attitude de fefus des nouvelles fibres synthetiques etaient si forts 
au debut des annees 1960, qu'A nne rencontre de I'Institut technologique de la 
mode, "les partisans de la soie". huerent un dirigeant d'une grande entreprise 
textile, iorsqu'ils sentirent que leur veritable amour avait ete insulte (p. 161). )} 

L'entreprise de J,P, Stevens, se situait ami-chemin; c'etait Une entre­
prise ancienne voue. au textile, mais non II un certain type de textile. Le pre­
sident dedara en 1963 : «Si les clients demandent de la paille, nous nous 
mettrons a tisser de la paille. Nous ne sommes pas maries a un produit ou a 
une fibre, en particulier (p. 161). » A I'autre extremite etait Indian Head, 
achete en periode de difficulte economique par un «gestionnaire 
professionnel », ancien etudiant de l'universite des Etudes commerciales de 
Harvard, diplome, mais sans experience dans Ie domaine des textiles. II garda 
les secteurs de I'entreprise qui faisaient des benefices, rnais en vendit beau­
coup qui perdaient de I'argent, recuperant des deductions fiscales quand il Ie 
pouvait. Contrairement au responsable de la J.P. Stevens, il n'investit pas 
pour faire fructifier les parts qui lui restaient. II r&!igea un ouvrage dans 
lequel il stipula que la societe n 'etait pas dans Ie monde des affaires 

« pour s'agrandir et a cette seule fin, oi pour se diversifier davantage, ni pour 
tirer Ie plus ou Ie meil1eur d'une situation, oi pour fournir des emplois, oi pour 
avoir les usines les plus modernes, au les clients les plus ravis, au introduire de 
nouveaux produits, au acquerir tout autre statut sans rapport avec un usage 
economique du capital. 

II se peut que seul Pun de ces points, au taus, soit de temps en temps un 
moyen pour notre objectif, mais il ne faut pas faire la confusion entre moyens 
et fins. Les usines Indian Head ne sont dans les affaires que dans Ie seul but 
d'ameliorer la valeur inherente du capital propre commun de l'entreprise 
(p. 164). » 

Le P .-D.G. d'une vieille entreprise textile bien etablie demanda 
(<< amerement », selon Fortune) : « Essaye-t-il de monter une industrie textile 
ou uniquement de gagner de I'argent ? » Le P.-D.G. de Indian Head n'avait 
aucun doute a ce sujet. «Nous ne faisons pas de l'industrie textile une 
affaire de cceur. Nous y sommes par un concours de circonstances.» 
(p. 164 ; citations tin:es de Fortune - article de Rieser 1%2). 

Pour condure, nous avons constate que la mission peut revetir des 
formes diverses dans Ie systeme de but de I'organisation : 

• Le maintien et Ie developpement de la mission en soi peut etre I'un 
des buts premiers de I'organisation (comme dans I'exemple de la 
detention ou de la rehabilitation). 

• L'amelioration constante de la mission peut etre un but premier 
(comme chez Daimler-Benz). 

• La mission peut etre accessoire, un moyen dont on peut se dispenser 
pour atteindre un autre but (comme pour Indian Head). 
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• La mission peut entrer en conflit avec Ie but (comme dans la ferme 
cooperative ou les dirigeants promeuvent des produits de remplace­
ment). 

La mission peut prendre differentes formes dans Ie systeme de but. 
Mais lesquellc:s sont les plus courantes? Quelles sont les tendances it long 
terme ? J'aimerais faire remarquer que les deux groupes de buts dont nous 
avons parie dans ce chapitre se trouvent dans un rapport essentiel I'un par 
rapport it I'autre. Alors que la mission reste Ie but premier de certaines orga­
nisations, notamment ceUes II ideologie forte, la tendance au cours des der­
niers siecles, particulierement dans des entreprises, maio aussi dans d'autres 
types d'organisations, a ete de la remplacer par des buts de systemes. En 
effet, une consequence essentielle de i'introduction de pius en plus de sys­
temes de contr6ie sophistiques - c'est-it-dire, la montee de formes structu­
relies, bureaucratiques et compartimentees - depuis I'avenement de la Revo­
lution industrielle, a ete I'affaiblissement de la mission en tant que but et Ie 
renforcement de I'accent mis sur la survie, I'efficience, Ie contr61e et surtout 
la croissance. 

REMARQUE SUR LE REMPLACEMENT DE LA MISSION 
PAR LES BUTS DE SYSTEMES 

Nous pouvons presenter de fa~on sommaire les differentes etapes qui 
ont marque, dans les societes occidentales pendant les deux derniers siecles, Ie 
remplacement ilraduei de la mission en tant que but, par les buts de systemes. 
Avant la Revolution industrielle, une bonne partie du travail etait par nature. 
artisanal, « ce qw signifiait que tous les travailleurs, maltres aussi bien que 
serviteurs, apprentis et compagnons devaient etre capables d'intervenir it tous 
les niveaux dans leur branche » (Olton 1975, p. 9). Le travailleur, qu'i1 soit 
artisan en ville ou paysan it la campagne, etait personnellement responsable 
du prodwt final, et avait ainsi une grande propension II s'y identifier. Le cor­
donnier fabriquait des chaussures pour gagner sa vie, mais la qualite des 
chaussures qu'i! fabriquait, et la fa~n dont ses clients etaient chausses lui 
importaient probablement. 

La Revolution industrielle entralna la mecanisation et la production en 
sene, pour certains metiers. En consequence, beaucoup de travailleurs se 
trouverent rassembles dans une seule usine, leur travail fut divise et specialise, 
de telle sorte que chacun contribua partiellement par son intervention au pro­
duit fini. Les produits deviment standards et leur prix de revient diminua, les 
travailleurs ne se sentirent plus responsables des produits finis et perdirent 
aussi les contacts personnels avec les clients, de telle sorte que leur identifica­
tion avec les produits et les clients diminua. Comment I'homme qui fixait des 
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talons sur des chaussures toute la journee pouvait-il s'interesser aces chaus­
sures et aux gens qui les portaient ? Ainsi la mission eut tendance a devenir 
accessoire pour les ouvriers d'usine, un moyen pour obtenir un salaire. 

Cependant les travailleurs avaient un patron au-dessus d' eux, un chef 
d'entreprise qui etait a la fois Ie proprietaire de I'entreprise et son directeur. 
Et cet « entrepreneur» etait generalement voue a fabriquer Ie meme produit 
dans une meme entreprise pendant toute sa vie. Comme Ie remarqua 
Chandler: « dans I'entreprise a production d'un objet unique, la question de 
produire est resolue une fois pour toute avec la creation du travail et ne reap­
parait qu'en cas de reorganisation importante » (1962. p. 14). L'entrepreneur 
etait certainement motive par les buts de systemes, surtout Ie profit. mais il 
gardait la responsabilite personnelle de la mission et par consequent avait ten­
dance a s'y identifier. L'entreprise de chaussures s'etait consacree au 
commerce des chaussures ; son proprietaire etait peut-etre actif dans les syn­
dicats professionnels, et ses amis portaient ses chaussures. II s'enorgueillissait 
de ce que son usine produisait. 

Mais I'industrialisation poursuivit sa route. Les experiences de Frederick 
Taylor au debut du siede avec Ie « management scientifique », conduisirent a 
la montee de la composante technocratique des organisations. Et ceci 
s'accomp"gna du dc!veloppement d'une structure fonctionnelle, tout d'abord 
dans les chemins de fer et la compagnie des telegraphes, puis plus generale­
ment dans la production en serie. ainsi que la grande distribution, afin de 
reaJiser la « coordination administrative» (Chandler 1977). En effet, i1 
apparut un departement important de travail administratif qui aboutit a ce 
que nous appelons bureaucratisation de la machine de production. Les cadres 
se multiplierent au niveau intermediaire de la hierarchie, et les experts dans 
les services fonctionnels. Les uns et les autres, specialises par leur fonction, 
s'identifierent naturellement fortement a leurs fonctions. Autrement dit, ce 
qui etait arrive plus tot avec les operateurs, arrivait maintenant avec les admi­
nistrateurs cadres moyens: Ie morcellement du travail creusait Ie fosse plus 
profondement entre la mission et Ie but. Les administrateurs etaient de plus 
en plus encourages a sous-optimiser et a inverser moyens et fins, a poursuivre 
des buts restreints et a traiter leur tache et leur fonction comme des fins en 
e1les-memes. De celte fa<,:on, beaucoup d'entre eux perdirent egalement Ie 
contact avec les produits finis et les clients de I'organisation, avec la mission 
en tant que fin en soi. 

Les buts de systemes apparurent comme des buts premiers pour les nou­
veaux administrateurs. Les cadres preconisaient normalement la croissance 
comme leur but organisationnel, pour toutes les raisons evoquees prc!cedem­
ment, la croissance offrait des possibilites de promotion a des dirigeants 
ambitieux, elle fit baisser la tension quand beaucoup essayerent de construire 
des empires, et ainsi de suite. Quand aux analystes, comme nous I'avons 
note, ils etaient des professionnels mobiles preoccupes par leurs techniques et 
non par les organisations oil ils les appliquaient. Si I'usine de chaussures ne 
requaait plus les services des chronometreurs ou, plus lard, des chercheurs en 
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methodes operationnelles ou des agents de la planification, alors ils pour­
raient toujours proposer leurs services it I'usine de fauteuils roulants, ou a 
I'hopital. La mission n'avait pas de sens special pour eux. Le but organisa­
tionnel que les analystes etaient susceptibles de poursuivre etait I'effieience, 
car, nous I'avons note plus haut, I'efficience constituait un critere opera­
tionnel par lequel ils pouvaient demontrer la valeur de leurs propositions. En 
effet, avec la proliferation des technostructures au milieu du vingtieme siecle, 
a la suite des travaux anterieurs de Taylor, I'efficience devint une veritable 
obsession - comme certains Ie dirent, un « culte » - dans l'organisation des 
grandes usines, et plus tard ailleurs. Mais comme nous I'avons deja note dans 
ce chapitre, ce n'est pas I'efficience au sens large definie comme la poursuite 
de n'importe quel but choisi par I'organisation a la lumiere des moyens 
disponibles ; c'etait I'efficience mesurable, qui impliquait Ie fait de privilegier 
les buts operationnels. Et puisque les buts de systeme etaient tellement plus 
operationnels que ceux qui etaient associes a la mission, la place grandissante 
de la technostructure entraina un plus grand effondrement de la mission en 
tant que but organisationnel. Et ainsi la bureaucratisation des composantes 
administratives de I'organisation creusa un plus large fosse entre la mission et 
Ie systeme de but organisationnel, qui, de plus en plus, fut base sur les buts 
de systemes. 

Aussi longtemps que I'organisation concentra ses efforts sur une indus­
trie, iI etait inevitable qu'une certaine forme d'identification avec la mission 
subsistlit. C'etait au moins vrai de ce qui se passait au sommet strategique, et 
surtout la ou les « entrepreneurs» se maintinrent dans Ie role de P.-D.O. 
Mais ils Ie resterent de moins en moins. Comme nous l'avons vu au chapitre 
4, la propriete fut de plus en plus separee de la direction. Comme Chandler 
(1977) I'a si bien Merit, tout au long de ce dernier siede, tandis que les entre­
prises prenaient de l'ampleur et se diversifiaient, Ie contrllie incomba a un 
« directeur salarie ». Autrement dit, les proprietaires passerent dans la coali­
tion externe, bien qu'ils gardassent Ie contrllie de I'entreprise en la dominant. 
Mais cela les eloigna d'une implication directe dans la mission, bien qu'ils 
puissent conserver une certaine identification avec elle aussi longtemps qu'ils 
n'etaient proprietaires que d'une seule entreprise. D'une certaine fa<;on 
I'entreprise leur appartenait, mais non les chaussures. 

Mais ce controle, et I'identification it la mission qui lui est liee, ne 
devaient pas durer. Comme nous l' avons constate au chapitre 4, la propriete 
commen,a a se morceler, au point ou dans la plupart des grosses entreprises, 
les proprietaires en vinrent a ressembler de plus en plus a des investisseurs, 
detaches de toute relation personnelle avec la soeiete : 

« ... les fondateurs dominateurs des fortunes familiales disparaissaient, 
laissant leurs parts a de nombreux heritiers, fondations, reuvres de charlte. 
caisses cooperatives et assirniles, de telle sorte que leur propriete unique qui 
jadis exer9ait un contri'ile absolu sur plusieurs entreprises, devint de plus en plus 
amorphe et depourvue de leader. C'est pourquoi les grandes societes acquerirent 
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de plus en plus d'importance a la fois par rapport aux banquiers et aux action­
naires majoritaires, et leurs lignes de conduite etaient orientees dans une plus 
large mesure encore vers leurs propres interets, plutot que subordonnees aux 
interets d'un groupe » (Baron et Sweezy 1966, p. 18). 

Et cette nouvelle independance etait bien sur, dans une large mesure, la 
prerogative des dirigeants salaries, qui furent de plus en plus appeles des 
« professionnels ", car diriger etait it la fois leur occupation et leur gagne 
pain. 

Parfois, ces dirigeants etaient iss us du bas de la hierarchie qu'i1s contro­
laient, ainsi, ils garderent personnellement une identification avec la mission. 
Comme Ie notait Perrow, II restait des hommes du textile, meme des hommes 
du coton et de la laine. Mais plus generalement, comme la notion d'encadre­
ment professionnel en vint a signifier capacite ou formation dans la pratique 
du management, - a la limite, la capacite theorique de diriger n'importe 
quoi - des gens entrerent dans I'entreprise, I'industrie, comme cadres 
moyens ou superieurs. Des etudiants de maitrise en sciences economiques 
inexperimentes furent engages pour des emplois de technocrates, des diri­
geants experimentes dans d'autres industries furent directement engages a des 
postes de direction. En fait, I'entreprise admit meme parfois des gens qui 
n'etaient pas du metier, quelqu'un qui avait de I'experience de management, 
mais non dans I'industrie precise ou iI etait arnene a exercer. (Ainsi, par 
exemple, une offre d'emploi dans Ie Financial Times du Canada, du 
3 novembre 1980, lancee par une societe de recrutement, proposait un poste 
de directeur et de P.-D.G. : « Une societe canadienne, parmi les plus grandes 
et des plus repandues est sur Ie point de se restructurer. Elle recherche un 
P.-D.G. oriente vers les taches operationnelles, ayant de bonnes connaissances 
des systemes de management et un bon sens pratique. » (Ni Ie nom de la 
societe, ni celui de I'industrie n'etaient mentionnes.) 

La consequence, de plus en plus, fut que ceux qui atteignaient Ie 
sommet hierarchique, aussi bien que ceux qui leur rendaient compte, 
n'avaient pas d'experience directe du centre operationnel, lieu oil la mission 
"tait realisee. lis n'avaient jarnais experimente ces problemes eux-memes, ne 
s'etaient jamais occupes d'un produit en production, n'avaient peut-elre 
jamais parle a un client. En fait, certaines societes nommerent des directeurs 
qui n'avaient aucune experience de la hierarchie a un quelconque niveau, -
ce qui du moins leur aurait permis d'avoir une experience indirecte de la mis­
sion - comme dans les services de I'electricite ou du telephone, ou on consi­
derait qu'i1 etait plus important de disposer d'hommes de lois pouvant traiter 
avec Ie gouvernement, que d'ingenieurs ou de specialistes de marches, qui 
pouvaient s'occuper du centre operationne!. II en resulta inevitablement une 
plus grande diminution encore de I'identification des dirigeants a la mission 
de I'organisation, de telle sorte que son importance en tant que but diminua 
encore davantage. 

Evidemment, aussi longtemps que l'organisation restait specialise. dans 
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une seule industrie, gardant des liens etroits avec une categorie definie de 
clients, la mission pouvait garder une certaine place dans Ie systeme de buts 
organisationnel. Autrement dit, en depit du c1ivage entre propriete et direc­
tion, et la professionnaiisation du management lui-meme, les directeurs 
savaient du moins toujours dans quels types d'affaires leurs entreprises 
etaient engagees. Mais des changements supplementaires entraines par la pro­
fessionnalisation du management reduisit encore cet espace, dans certains cas 
a presque rien. Comme nous I'avons vu pn,cedemment, les cadres profession­
nels privilegiaient la croissance comme Ie but premier de I'organisation. 
L'efficience, I'obsession du profit, etaient reservees aux proprietaires-direc­
teurs. En consequence, les entreprises dirigees par les cadres professionnels 
subirent des pressions plus fortes pour favoriser la croissance. Elles etaienl 
aussi mieux placees pour s'agrandir, car il n'y avait pas d'entrepreneur crai­
gnant de perdre Ie controle personnel, el aussi, car selon l'opinion de Chan­
dler (1977), leurs systemes de coordination administrative etaient hautement 
efficaces. Et ainsi elles se sont developpees, mais, en meme temps, leurs 
cadres furent de plus en plus eloignes des affaires, des produits et des clients, 
de la mission. Comme Ie remarqua un petit eleveur de I'ouest du Canada, 
contraint a quitter son ranch : « Les gros specuiateurs a la bourse ne s'inte­
ressent pas au betail ; ils s'interessent a I'argeneo. » 

Mais seule I'entreprise qui se concentrait sur une seule industrie, pouvait 
s'agrandir autant. A un certain moment, elle n'avait plus suffisamment de 
place pour s'agrandir davantage, et ainsi, commen~a a chercher ailleurs. 
Autrement dit, les grandes societes furent tentees de « diversifier », puis de 
« compartimenter », afin de mettre leurs structures au diapason avec leurs 
nouvelles strategies. Nous avons assiste en fait pendant ce siecle a une serie 
de mouvements de consolidation puis d'acquisition - d'abord de concurrents 
pour s'agrandir considerablement, puis de fournisseurs et de clients pour les 
integrer verticalement, finaiement de tous ceux susceptibles de se diversifier 
dans de nouvelles entreprises (Nelson 1959, Reid 1968). Autrement dit, les 
grandes societe. ont fait main basse sur bon nombre de petites entreprises, 
avec Ie resultat final en Amerique et de plus en plus en Europe, que Ie sec­
teur prive s'est retrouve domine par d'enormes societes divisionalisees (Wri­
gley 1970, Rumelt 1974, Scott 1973). Des societes qui concentraient leurs 
efforts - bien qu'on ait la preuve d'une tres grande rentabilite (Rumelt 
1974) - commencerent a etre demodees a un moment donne, au milieu du 
siecie. 

Vne divisionalisation pure ou en conglomerat - dans laquelle les divi­
sions poursuivenl des missions tout it fait independantes - assene Ie coup 
fatal it la notion de mission en tant que but. Car ici, la mission - des pro­
duits et des services particuliers pour des marches et des clients specifiques -
n'a aucun sens pour la direction generale qui fixe les buts formels. IIs super-

]0 Cite dans un article de « Weekend Magazine ». intitule «( Pas de place pour les petits », 
paT Don D. La-Roque (MontTbII Star, 13 d~mbTe 1975). 
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visent une multitude de missions, les adoptent et les abandonnent au gre de 
leur volonte, en fonction de la branche oil se trouvent les profits et un poten­
tiel de croissance plus important dans la vente. Aujourd'hui des chaussures, 
demain des pelleteuses. II devint plus que demode de s'interesser a ce qui 
etait produit. Voici Ie commentaire fait par Ie magazine Fortune sur Ie P.­
D.G. d'un conglomerat : 

( Mason refuse tres souvent d~eoouter ses propres collaborateurs quand ils 
parlent de problemes de fonctionnement, et son manque d'interet se manifeste 
meme a travers sa chasse aux acquisitions. Quand il a essaye d'acheter one 
usine metallurgique, Ie printemps dernier, il oe s'interessa jamais de savoir quel 
type de hauts foumeaux il y avait. leur age et leur productivite. au la quantite 
de fumee qu'ils crachaient dans l'atmosphere. Pratiquement, il De se pTeoccupait 
que des profits envisages par la societe ... » « II refuse de laisser encombrer son 
esprit avec des problemes inutiles selon lui (Loving 1975, p. 121, 177). » 

Ainsi, s'il reste un semblant d'identification possible, pour les employes 
d'une grande entreprise divisionalisee, ce type d'entreprise qui est Ie resultat 
normal d'un grand nombre d'etapes - depuis I'ouvrier quittant son echoppe 
pour trouver du travail dans les usines, il y a deux cents ans - n'offre pas 
d'identification avec la mission, mais avec I'organisation elle-meme, c'est-a­
dire avec les buts de systemes, survie, efficience, contrOle et surtout crois­
sance. Au plus haut niveau, au quartier general, iI y a generalement trop de 
missions pour qu'on puisse s'interesser a I'une d'entre elles. Leur engagement 
est surtout dans la croissance. Au niveau du management de la division, des 
missions uniques sont certainement entreprises, mais les differentes proce­
dures administratives utilisees par les instances dirigeantes n' encouragent pas 
un veritable engagement dans ces missions. D'abord les dirigeants profession­
nels sont souvent deplaces, ce qui ne leur permet pas de s'attacher a une mis­
sion queJconque. « Ie jeune Flexo, dirige la division des biberons. 11 est 
capable et logique, et d'ailleurs, il est en place depuis trois ans deja. Faisons­
Ie maintenant resoudre les problemes de la division des cercueils. » Ensuite, 
la societe divisionalisee demande expressement a son systeme de controle de 
surveiller les dirigeants de division qui restent fixes sur les ensembles de buts 
de systemes tangibles - notamment croissance et efficience, mesurees en 
tennes financiers - non par les buts sociaux ou les missions plus f10ues 
(Ackerman 1975). Quant a ceux qui ne sont pas au niveau de la direction 
d'une division mais en dessous, nous avons vu que la division du travail, tout 
d'abord au niveau operationneJ puis au niveau administratif, I'introduction de 
la structure fonctionnelle, la proliferation de la technostructure, tous ont 
creuse Ie fosse entre la mission executee par I'organisation et les buts que ses 
« operateurs », les cadres specialises, ou d'autres agents specialises poursui­
vent. 

Ainsi, nous avons constate que pratiquement tout developpement 
associe a I'industrialisation et a I'etablissement de la forme d'organisation de 
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la grande entreprise avec la mecanisation, la production de masse et la cn!a­
tion d'usines, la croissance, la bureaucratisation, I'evolution de la composante 
administrative, la separation entre propriete et management, 1'eclatement de 
la propriete et la montee du management « professionnel», I'augmentation 
de la diversite des marches, et I'introduction de la forme de structure divisio­
nalisee qui l' accompagne - tous ces parametres ont fait que la mission en 
tant que but organisationnel a ete supplantee par les buts de systemes, notam­
ment Ie profit, et surtout la croissance. En fait, nous avons assiste a la mort 
graduelle de I'ideologie organisationnelle. Elle s'installa d'abord parmi les 
organisations qui produisent les biens de consommation. Mais plus recem­
ment, d'un fa~on paralll:le, et pour un certain nombre de raisons identiques, 
elle a pris place egalement dans les organisations qui constituent les services 
publics de la societe. Ou il serait peut-etre plus precis de dire que nous avons 
assiste a la destruction d'une ideologie de nature organisationnelle et mission­
naire - service a la clientele et soins apportes aux produits et services, en 
tant que fins en soi - par une autre ideologie, utilitaire et transorganisation­
nelle par nature - I'obsession de I'efficience economique et la croissance en 
tant que fin en soi. 

Avec cette derniere remarque, nous avons acheve notre debat sur les 
buts organisationnels et sur les elements du pouvoir a 1'interieur et a I'entour 
des organisations. Afin de terminer cette partie du livre, et d'assurer la transi­
tion, nous conclurons avec une breve discussions sur Ie systeme de pouvoir et 
les buts entant « qU'equilibre dynamique ». 

LE SYSTEME DE POUVOIR ET DE BUTS 
EN TANT QU'EQUILIBRE DYNAMIQUE 

A la fa~on dont nous avons decrit Ie systeme de pouvoir et de buts 
dans ces treize derniers chapitres, on peut dire qu'i1s existent dans un etat 
d'equilibre dynamique. Autrement dit, ils presentent a la fois des caracteristi­
ques de stabilite et de dynamisme. Nous avons yu que I'organisation a certes 
des buts, et que certains restent stables dans Ie temps. Mais nous avons aussi 
constate que les organisations constituent un jeu complexe de pouvoir entre 
les detenteurs d'inf]uence, dans lequel la distribution du pouvoir varie conti­
nuellement, provoquant des changements dans Ie syncretisme des buts pour­
suivis. 

Les principales forces de stabilite operant dans les systemes de pouvoir 
et de buts sont I'ideologie de I'organisation et ses systemes de contrl'ile. 
D'autres forces existent comme Ie volant de securite organisationnelle et la 
presence du P .-D.G. Puis iI y a la propension naturelle du systeme de pou­
voir a rechercher un etat d'equilibre, et a s'y maintenir. Examinons tout a 
tour chacune de ces cinq forces de stabilite. 
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I. 11 est inutile d'insister sur Ie rille de I'ideologie en tant que force de 
stabilite. La presence d'un ensemble de traditions est un fait majeur, qui sert 
it moderer la tendance it changer les buts poursuivis par I'organisation. Les 
organisations aux ideologies fortes cherchent it preserver leur « caractere », 
pour utiliser l'expression de Selznick (1957). Mais meme dans des organisa­
tions it l'ideologie plus faible, les precedents creent une force d'impulsion dif­
ficile II contenir. Aussi, Cyert et March (1963) considerent que les buts orga­
nisationnels sont bien plus stables que ne Ie suggere leur modele de processus 
de negociation qui « se poursuit plus ou moins continueUement, suscitant une 
liste importante d'engagements financiers» (p .32). lis expliquent cette stabi­
lite par I' etablissement de precedents : 

« Dans la plupart des organisations la plupart du temps, l'elaboration des 
objectifs se fait au milieu de contraintes tres strictes. Une grande partie de la 
structure est acceptee telle quelle. Ceci est essentiellement vrai, car les organisa­
tions ant des souvenirs, sous la forme d'antecedents, et les individus dans la 
coalition sont fortement pousses a considerer les cas precedents comme des obli­
gations de contrat. Des negociations anterieures servent d·antecedents dans des 
situations presentes ; un budget devient un precedent pour des budgets futurs ; 
une attribution de fonctions devient un precedent pour de futures attributions. 
A travers des mecanismes bien connus, les accords, aujourd'hui, de la coalition 
sont institutionnalises en dispositions semi-permanentes (p. 33-34). ) 

2. Comme Ie suggere la citation pn:cedente, les systemes de contrille 
fonctionnent aussi comme des forces de stabilisation, en fait comme un 
ensemble de techniques qui renforcent les antecedents. Un budget, par 
exemple, « est une elaboration explicite d'engagements anterieurs » (Cyert et 
March, p. 33). Litterer (1965) considere que les budgets et d'autres contrilles 
formels fixent les buts organisationnels pour des periodes de temps donnees, 
generalement pour au moins un an (p. 430). IIs engendrent aussi un ensemble 
de dispositions qui decouragent les changements de buts : 

« . _. afin de voir fonctionner un protocole d'accord fondamental. un tres 
grand nombre d'accords et de sous-accords doivent etre elabores. Le cout de 
revient pour changer ces sous-accords, ces compromis et ces arrangements 
risque d'Stre si eleve, que les objectifs fondamentaux ne sont pas modifies, 
meme si la plupart des gens en reconnaissent la necessite ) (p. 429). 

3. En accumulant les ressources qui viennent du volant de securite, les 
organisations sont capables de resister it des pressions de changements de 
buts. Un nouveau detenteur d'influence peut etre « achete » avec des sommes 
provenant du volant de securite, plutllt que de promouvoir un changement 
plus radical dans Ie systeme de buts. De plus, comme Ie font remarquer Cyert 
et March, Ie volant de securite sert it stabiliser les niveaux d'aspiration dans 
une organisation, de deux fa~ons : « I) en absorbant les ressources exceden­
taires, il retarde I'ajustement d'aspirations vers Ie haut en periode de 
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prosperite ; 2) en fournissant un fond commun en cas de besoin, it permet 
que les aspirations soient maintenues et satisfaites dans des periodes relative­
ment difficites (p. 38). }) 

4. Dans son rOle de coordinateur supreme, Ie P .-0.0. est charge 
d'assurer une stabitite, un equilibre, parmi les dc!tenteurs d'influence dans Ie 
systeme de pouvoir de I'organisation. En tant que tel, it fonctionne comme 
une force de stabitite, essayant de s'assurer que les pressions pour Ie change­
ment s'exercent dans Ie contexte de I'equilibre du pouvoir" existant. 1...e 
P.-D.O. essayera generalement de resister it une nouvelle force d'influence. Si 
elle persiste, et exige d'etre reconnue, it essayera de I'incorporer dans les coa­
litions de pouvoir existantes, afin de ne pas provoquer de perturbations exces­
sives. Cela s'applique meme aux changements que lui-meme voudrait ins­
taurer. Ainsi, pour completer I'histoire de Zald sur la succession dans Ie 
bureau d'aide sociale, meme si Ie reformateur a ete finalement choisi comme 
nouveau P.-D.O., cette personne dut agir avec prudence: 

« ... sa mutation au poste de direction a oblige Leaf a joner un nouveau 
r61e, dans lequel it doit creer les conditions du maintien organisationnel. Seule­
ment une tentative radicale et immediate de remodeler Ie caractere de l'organisa­
tion apparaitrait comme nne violation de son mandat. Il choisit les elements de 
son mandat qui sont les plus ntites a ce moment-lao Certains problemes urgents, 
mais qui creeraient de graves conflits, sont ecartes au profit d'autres objectifs, 
plus accessibles, et qui sont des buts SUI Iesqucls un plus grand consensus peut 
se faire. D'autres problemes sont traites de telle sorte qu'ils n'apparaissent pas 
comme des facleurs de division» (1965, p. 59). 

5. La derniere force qui engendre la stabilite reside dans Ie fait que les 
membres eux-memes de la coalition, preferent une sorte d'equilibre, dans 
lequel les positions relatives de tous les detenteurs d'influence sont plus ou 
moins fixees. Un effort considerable est requis pour changer une coalition 
existante; it est bien plus facile d'arriver it une sorte d'accord - bien 
qu'imparfait - et de s'y teniI : 

« ... les gens sont limites en temps et en energie, et s'engager dans des 
negociations sur les buts implique une grande quantite des deux. D'oll, Ie fait 
que Ies gens semblent desireux. une fois Qu'un accord de base a ete atteint, de 
s'y maintenir, afin 'd'atteindre leurs buts. II se pent que de leur point de vue 
ce ne soit pas parfait, mais c'est peut-etre moins mauvais que de justifier 
l'effort de chercber un meilleur compromis. qui, de toute fa~on ne serait pas 
forcement trouve » (Litterer 1965, p. 429). 

Tout ceci implique que les coalitions du pouvoir de l'organisation, II la 
fois internes et externes, se stabitisent aut our des forces des detenteurs 
d'influence etablis. En consequence, Ie systeme de buts de I'organisation peut 
eire considere comme «homeostatique}): c'est-it-dire qu'it atteint un etat 
constant, dans Jequel «tout facteur interne ou externe s'orientant vers des 
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perturbations du systeme, est contre par des forces qui restaurent aussi bien 
que possible Ie systeme dans son etat initial» (Katz et Kahn 1966, p. 23). 
Ainsi, tout comme Ie corps humain ajuste sa temperature interne aux change­
ments externes, tout comme une cerise dans un pot de gelee vibre pendant un 
certain temps encore, apres qu'on I'ait bouge, puis reprend sa place initiale, 
ainsi, I'organisation regagne-t-elle du mieux possible Ie systeme de but initial, 
apres avoir subi Ie choc d'un changement dans une de ses coalitions de pou­
voir. 

Mais Ie revers de la medaille est que pouvoir et buts changent en erfet 
- ils sont dynamiques, a deux niveaux, a cote de leurs etats d'equilibre. Au 
niveau micro-economique, les memes pouvoir et systeme de buts qui, vus de 
loin ont I'air plutot stables, ont, vus de pres, I'air d'etre en etat de mouve­
ment perpetuel. C'est bien sur aussi ce que Ie microscope revelerait a propos 
de la cerise dans la gelee. Dans l'organisation, on rencontre constamment de 
nouvelles contraintes et des changements se produisent toujours dans les 
ordres de preference des detenteurs d'influence individuels et dans les rela­
tions entre eux. « A mesure que les circonstances changent, ou que les faits 
se presentent, nos choix intermCdiaires d'un moment sont modifies ou aban­
donnes au profit d'autres ... Chaque fait nouveau, chaque experience nou­
velle, va remodeler notre ordre de preference (Lindblom 1968, p. 102). » La 
plupart de ces changements sont mineurs, en fait imperceptibles. Mais ils se 
produisent tout Ie temps, tout comme cette cerise stable est, sous Ie micros­
cope, en branle-bas d'activite, ou comme Ie generateur qui vibre pendant 
qu'j] produit son f10t r"gulier d'energie. 

A l'oppose sont les changements macro-economiques, qui, bien que peu 
frequents modifient Ie systeme de pouvoir et de buts de maniere significative 
et permanente. Une nouvelle campagne d'opinion et de pression signale 
I'entree dans la coalition externe d'un nouveau groupe important d'interet 
particulier ; une reorientation inattendue des normes sociales requiert une atti­
tude entierement nouvelle a I'egard de la societe; une technostructure elargie 
introduit de nouvelles mesures bureaucratiques qui affaiblissent l'ancien sys­
teme de controles personnels ; un groupe de jeunes Turcs parvient it occuper 
les bureaux de la Clirection et change la marche de I'organisation. Autrement 
dit, les systemes de pouvoir changent en effet, et necessitent des ensembles de 
buts pour atteindre de nouveaux equilibres. Secouez la gelee de fa~on suffi­
samment vigoureuse, et la cerise devra se trouver nne nouvelle « aire de 
repos ». 

En conclusion, on peut dire que Ie systeme de pouvoir et les buts de 
I'organisation sont dans un etat d'equilibre dynamique. Observes depuis une 
perspective intermediaire, - it une certaine distance, mais pendant une courte 
periode de temps - ils semblent plutot stables. Observes plus minutieusement 
ou plus generalement, leurs caracteristiques dynamiques dominent. En gros 
plan, on peut s'apercevoir qu'ils sont perpetuellement en etat de mouvement, 
tanCiis qu'it distance sur une periode de temps plus longue, on peut percevoir 
des changements periodiques mais importants. Et si I'observateur attend suffi-
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samment longtemps, it ou elle aura peut-etre la chance de voir une de ces 
transitions soudaines et profondes qui menent it un etat d'equilibre tout it fait 
nouveau_ 

Une fois que nous avons repere ces notions d'etat d'eqlrilibre et de 
mouvement, la nouvelle etape dans notre description du pouvoir it I'interieur 
et it I'entour de I'organisation s'impose : les decrire. Plus particulierement, it 
nous faudra rassembLer tous les eLements de pouvoir pn!Sentes dans ces pages 
- les detenteurs d'influence externes, leurs moyens d'influence, et Ie type de 
coalitions externes qu'i1s forment, les detenteurs d'influence internes, leurs 
systemes d'influence, les types de coalitions internes qu'its forment, et les 
types de buts et les systemes de buts qui apparaissent. Nous rassembLons ces 
elements en termes de differents etats d'equilibre possibles qu'i1s puissent 
assumer, que nous appelons configurations de pouvoir. Puis nous nOlls pen­
cherons brievement sur certaines caracteristiques dynaotiques du systeme de 
pouvoir et des buts, et plus precisement sur les transitions habituelles entre 
ces configurations de pouvoir. 
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QUATRIEME 
PARTIE 

LES CONFIGURATIONS 
DU POUVOIR 

II nous reste maintenant it reunir - it synthetiser - les elements du 
pouvoir it I'interieur et it I'entour des organisations, qui ont ete presentes 
dans ce livre. On montrera comment ces divers elements - les detenteurs 
d'influence dans les coalitions internes et externes, les moyens et les systemes 
d'influence qu'i\s utilisent, les types de coalitions internes et externes qu'i\s 
forment, ainsi que les systemes d'objectifs qui en H!sultent - se combinent 
de diverses manieres. Ces combinaisons qui representent les situations d'equi­
libre dont on a parle it la fin de la section precedente, on les appellera les 
configurations du pouvoir. Six d'entre eiles seront presentees ici sous forme 
de types purs qui sembJent cerner au mieux les situations les plus courantes 
d'equilibre du pouvoir que l'on rencontre dans les organisations. Le premier 
chapitre de cette section les presente toutes les six, tout en donnant les rai­
sons de leur primaute. Puis, chacune de ces configurations est decrite dans un 
chapitre distinct. Le dernier chapitre tient compte des transitions it I'interieur 
de ces six configurations du pouvoir, et offre un modele general des etapes 
du deveioppement organisationnel. 
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Chapitre 17 
Derivation des configurations 

it partir des coalitions 

En theorie, de tres nombreuses configurations a partir des elements de 
pouvoir organisationnel sont possibles, tres precisement en, si nous avons e 
elements qui peuvent chacun prendre n formes differentes. Pourtant, il existe 
de nombreuses raisons pour penser que Ie monde des organisations, tout 
comme Ie monde des fourmis ou des etoiles, a tendance a s'organiser en agre­
gats naturels. Comme nous I'avons demontre dans un autre ouvrage (Miller et 
Mintzberg 1980), les organisations sont amenees a constituer ces agregats, 
afin de parvenir a une constance dans leurs caracteristiques et a une synergie 
dans leurs processus, et de trouver une harmonie dans leurs situations. De 
plus, il semblerait que des forces de selection naturelle favorisent les organisa­
tions les plus a meme de parvenir a une complementarite mutuelle de leurs 
elements. Ainsi, parmi les milliers de combinaisons d'elements de pouvoir 
concevables en theorie, il ne faut s'attendre a en trouver qu'un nombre bien 
plus rt,duit dans la pratique, et seulement un sous-ensemble de celles-d, sim­
plement une poignee peut-etre, susceptibles d'expliquer pour une bonne part 
I'attitude du pouvoir a I'interieur et a l'entour des organisations. On designe 
parfois par typologie ou taxonomie, un tel ensemble restreint de combinai­
sons ou de types, selon qu'il ait ete constitue de maniere plus ou moins for­
melle. Et les membres de cette typologie sont parfois appeles ({ types ideaux » 
- que nous preferons appeler « types purs » -, car ils ne decrivent pas tant 
]a realite telle qu'elle apparait couramment, qu'ils ne refletent des orienta­
tions courantes dans la reaIite. 

Si I'on accepte I'hypothese qu'un nombre limite de « types purs » puisse 
expliquer une bonne partie de I'attitude du pouvoir organisationnel, on va 
maintenant devoir isoler ce petit ensemble. Des statisticiens ont mis au point 
divers techniques pour regrouper des elements dans un programme sur ordi-
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nateur, afin d'etablir des taxonomies. Aucune d'entre elles ne sera utilise. id. 
Les donnees traitees sur ordinateurs qu' exigent ces techniques font defaut 
pour I'etude du pouvoir. De plus, la reconnaissance de ces types purs est un 
exercice de reperage de schemas, et pour cela un cerveau humain est plus 
indique qu'un cerveau electronique. Notre approche sera done moins rigou­
reuse, bien qu'elle reste systematique. Mais avant de deerire la maniere dont 
nous avons constitue notre typologie, nous allons examiner d'autres appro­
ches. 

TYPOLOGIES DU POUVOIR ORGANISATIONNEL 
DANS LES PUBLICATIONS 

Certaines publications ont propose quelques typologies de pouvoir orga­
nisationnel. Parmi les plus connues, on trouve celles de Blau et Scott (1962), 
Etzioni (1961) et Rhenman (1973)'. 

Blau et Scott (1962) classent les organisations par rapport aux tout pre­
miers «beneficiaires », autrement dit les dc!tenteurs d'influence, au profit 
desquels I'organisation, dont les premiers beneficiaires correspondent en fait 
d'assez pres a nos quatre types de dc!tenteurs d'influence externes : 

- les entreprises commerciales dont les premiers beneficiaires sont les 
proprietaires, tels les industriels, les detaillants et les banques, 

- les industries de service, dont les premiers beneficiaires sont les 
clients, comme par exemple : les hopitaux, les ecoles et les services 
sociaux, 

- les societes mutuelles, dont les premiers beneficiaires en sont les 
membres, comme par exemple : les partis politiques, les syndicats et 
les sectes religieuses, 

- les organisations etatiques, dont Ie premier beneficiaire est Ie public 
en general, exemples : la police et les pompiers, l'armee et les ser­
vices des impots. 

Voila une classification interessante mais qui se fonde davantage sur les 
intentions que sur les n!sultats. En d'autres termes, elle se fonde sur ceux qui 
sont censes en beneficier, mais non pas ceux qui en beneficient reellement ; 
en fait sur ceux qui prennent effectivement Ie pouvoir dans la coalition 
externe. Comme nous I'avons vu, et comme Ie reconnaissent Blau et Scott, Ie 
fait qu'on ait bati une organisation pour qu'un groupe en tire profit, n'a 
jamais empeche d'autres groupes d'en deplacer les interets. 

I La typologie de Rhenman est bien connue des chercheurs europeens de management, en 
particulier en Scandioavie et en Grande-Bretagne. si ce n'est aux Etats-Unis. 
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Alors que Blau et Scott appuient leur typologie sur une caracteristique 
externe - a savoir que l'organisation est censee servir dans la coalition 
externe - Etzioni (1961) s'appuie sur une caracteristique interne, ii savoir Ie 
contr6le. II ciasse les organisations selon a) Ie moyen dp. contr61e (ou 
d'influence) utilise par la haute direction pour amener les « participants du 
bas de I'echelle » a I'attitude desiree, et b) I'implication (ou l'adequation) cor­
respondante dont ces participants font preuve vis-ii-vis de I'organisation. Ceci 
amene Etzioni a proposer trois types fondamentaux d'organisation : 

les organisations coercitives, ou. Ie moyen de controle est 
« coercitif» et I'implication de I'employe est «alienante», par 
exemple : les prisons traditionnelles, les h6pitaux prisons psychiatri­
ques et les camps de prisonniers de guerre, 
les organisations utilitaires, ou. Ie moyen de contrOie est 
« remunerateur », et la participation de l'employe est « calculatrice » 
(ce qui correspond a la formule incitation/contribution), par exemple 
les usines, les mines, les banques et de nombreux organismes gouver­
nementaux, 

- les organisations normatives, ou. Ie moyen de contr61e est 
« normatif » et l'implication de I'employe est « morale » (ce qui cor­
respond a nos formes ideologiques d'identification), par exemple les 
egiises, les hilpitaux publics, les universites et les associations bene­
voles. 

Dans une certaine mesure la typologie d 'Etzioni est peut-etre la plus 
utile, puisqu'elle se fonde sur des comportements reels. Mais e1le ne va pas 
tres loin, elle ne va absolument pas au-dela de la coalition interne, et meme 
dans ce cas elle ne depasse pas deux dimensions. 

La typologie de Rhenman (1973) relie les coalitions internes et externes 
dans une matrice « deux fois deux ». Sur I'une des dimensions, on trouve la 
presence ou I' absence de « buts internes ou strategiques » ce qui signifie pour 
Rhenman un centre strategique ou bien la direction que les detenteurs 
d'influence internes souhaitent faire prendre a l'organisation. Sur I'autre 
dimension, on trouve la presence ou I'absence de «buts institutionnels ou 
externes » (que I'on appelle aussi parfois la Mission de l'organisation) (p. 55), 
ce qui indique si oui ou non les detentcurs d'influence exterieurs souhaitent 
imposer a I' organisation une mission. Quatre types purs se degagent de la 
typologie de Rhenman : 

- les organisations marginales, qui n'ont ni centre strategique interne, 
ni mission imposee de I'exterieur; leurs changements strategiques 
sont opportunistes, ne suivent pas de plan determine (Rhenman fait 
remarquer que normalement les organisations marginales passent au 
second type apres avoir atteint une certaine taille), 
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les grosses entreprises, avec un centre strategique interne, mais sans 
mission imposee de I' exterieur (selon notre terminologie : une coali­
tion interne forte et une coalition externe faible), qui par consequent 
n'existent que pour realiser leurs propres objectifs, 
les organisations annexes, it l'oppose des grosses entreprises, elles 
n'operent que pour Ie compte d'interets extc!rieurs ; ces organisations 
sont souvent creees par des societes-meres pour accomplir une mis­
sion particuliere, et peuvent meme eire dissoutes une fois leur mis­
sion effectuee, 
les institutions, qui ont :l. la fois un centre strategique interne et une 
mission imposee de I'exterieur, qui peuvent ou non concorder ; alors 
que Ie pouvoir interne est plus ou moins centralise dans les trois 
autres types, il est ici divise dans les coalitions externes aussi bien 
que dans les coalitions internes'. 

A premiere vue, la typologie de Rhenman semble moins intelligible que 
les deux autres, vu que ses deux dimensions ne sont pas claires, et ne se dis­
tinguent peut-etre meme pas l'une de l'autre. (Peut-on examiner les strategies 
independamment des missions ?) Cependant, les types qui en resultent - :l. 
l'exception de l'organisation marginale, qui semble bien etre une aberration 
peu banale' - paraissent etre plus utiles que ceux d'Etzioni ou de Blau et 
Scott. 

Deux autres typologies valent la peine d'etre mentionnees au passage. 
L'une d'elles, bien que son auteur ne memionne pas les types qui en resul­
tent, est celle de Hirschman (1970, p. 121); dont la mat rice deux fois deux 
repose sur Ie fait de savoir si oui ou non, les membres de l' organisation pour 
exprimer leur mecontentement prennent la porte ou levent Ie ton. Ces deux 
attitudes sont largement utilisees dans les associations benevoles, les partis 
politiques rivaux et dans certaines entreprises commerciales. Elles sont peu 
utilisees dans les Etats totalitaires it parti unique, les organisations terroristes 
et les autres organisations du meme style; on observe une forte utilisation de 
la voix dans les tribus, les partis uniques des etats non totalitaires, et ainsi de 
suite; une large utilisation de la « sortie » se produit dans les entreprises 
commerciales (en rapport avec les clients). La seconde typologie est celle 
d' Allison (1971), qui, bien qu'elle se presente comme une typologie des 
modeles de prises de decision, distingue egalement des types de pouvoir orga­
nisationnel. Allison decrit un modele d'acteur rationnel, dans lequel I'organi-

2 Rhenman a choisi Ie terme « institution» pour suivre I'usage qu'eo a fait Selznick (1957). 
3 Pent-on vraiment dire que les petites entreprises d'imprimerie suedoises que cite Rhenman 

comme exemples d'organisations marginaJes. etaient depourvues de tout centre strategique '1 
Ap,res tout. eIles ~ent dans J'industrie de l'imprimerie (et I'opponunisme est en quelque sorte 
un centre strategique). On devrait peut-etre reserver celte categoric aux quelques organisations 
qui font vraiment preuve d'un comportement nebuleux. tellc que celie de Maniha et Perrow 
(1965-1966) « organisation reticente» avant d'etre decouverte et enrolee dans l'action politique 
(devenant probablement par 18. meme nne « annexe »). 
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sation est considen,e comme agissant de maniere deliberee en tant qu'entite 
simple et unifiee; it deerit Ie modele de methode organisationnelle, dans 
lequelles actions de I'organisation sont imputees it l'interaction de repertoires 
de programmes standardises, n'ayant qu'un faible rapport entre eux ; et un 
modele de politique gouvernementale, dans lequel les actions de I'organisation 
sont considerees comme la n!sultante de diverses activites du marchandage 
entre des participants differents. 

RELATIONS ENTRE LES COALITIONS 

La typologie des configurations du pouvoir presentee dans cet ouvrage 
differe des autres (sauf de celie d' Allison) en ce sens qu'elle s'efforce de faire 
la synthese d'un grand nombre de dimensions du pouvoir organisationnel au 
lieu d'en combiner seulement une ou deux. 

De ce fait, on ne peut pas deerire celte typologie au moyen d 'une seule 
matrice ou bien d'une seule serie en continuum; et it est vrai que nous en 
proposerons certaines au fit de cet ouvrage ; nous meltrons aussi en relation 
nos types avec ceux des autres typologies, chaque fois que cela sera possible. 
Cependant, notre typologie est semblable it celie de Rhenman sur un plan : 
elle provient tout d'abord d'une etude des relations entre Ie pouvoir interne et 
Ie pouvoir externe. Plus precisement, nous I'abordons en etudiant les combi­
naisons possibles des trois types de coalitions externes examines au chapitre 7 
avec les cinq types de coalitions internes presentes au chapitre 14 ; ces combi­
naisons, bien entendu, sont dans chaque cas des types purs formes it partir 
des dimensions de leurs coalitions respectives. 

Un type pur, comme nous I'avons indique preeedemment, est une cari­
cature de la realite, une exageration, si I'on veut, du monde reel permettant 
de meltre en lumiere certaines de ses caracteristiques les plus marquees. Par 
consequent, pour obtenir un typologie de types purs, il est necessaire de tenir 
pour acquis certaines hypotheses pour simplifier la realite. Notre principale 
hypothese est que certaines des diverses coalitions externes ou internes 
s'accordent naturellement, tels Ie cheval et I'attelage du proverbe. Bien qu'on 
puisse toujours trouver des exemples de chacune des quinze combinaisons 
possibles (Ies trois C.E. multipliees par les cinq C.l.), on postule que seul un 
sous-ensemble represente des relations « naturelles » (ou si I'on veut, coM­
rentes ou harmonieuses, et donc quelque peu stables). Une hypothese du 
meme ordre veut que la coalition interne soit dans son etat Ie plus naturel, Ie 
plus coherent et donc Ie plus stable, lorsqu'elle est dominee par un seul de ses 
systemes d'influence, par Ie contrl)le personnel ou bureaucratique, I'ideologie, 
les competences ou la politique. Nous n'avons pas oublie la conclusion du 
chapitre 14 qui dit que ces cinq systemes agissent de concert. Mais, comme 
nous I'avons vu, agir de concert ne signifie pas que I'on ne peut pas jouer un 
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role preponderant a un moment donne. Nous pn!sentons ces deux arguments 
comme des hypotheses au depart, mais nous donnerons cependant toute une 
serie d'arguments au cours de cette etude pour etayer des exemples specifi­
ques de ces hypotheses. 

Nous avons utilise ci-dessus Ie terme « naturel », et nous Ie n!peterons 
frequemment tout au long de cette partie du livre. Par I'emploi du mot 
« naturel », nous voulons simplement impliquer qu'il existe certaines forces 
inherentes aux organisations qui les poussent it se comporter d'une certaine 
maniere. En excluant I'intervention de forces exterieures ou du hasard, ces 
comportements sont tout it fait previsibles. Voila ce que nous appelons les 
comportements « naturels ». 

Nous pn!sentons ci-dessous trois hypotheses qui decrivent ce que nous 
croyons Stre les combinaisons naturelles des deux coalitions, en admettant la 
predominance de !'un des systemes dans la coalition interne. Puis une qua­
trieme hypothese decrit ce qui se passe, selon nous, lorsque !'on essaie de 
creer d'autres combinaisons de ces deux coalitions, ou bien de deux ou plus 
des systemes internes d'influence mis en pratique. C'est Ie nlsultat de ces 
hypotheses qui nous a amenes aux configurations fondamentales du pouvoir 
organisationnel. La rarete des recherches dans ce domaine implique que nous 
disposons de peu de preuves empiriques pour etayer trois ou quatre hypo­
theses. Neanmoins, il y a une certaine logique derriere chacune d'elles, 
comme nous Ie verrons bientot. 

1. Une coalition externe dominee s'accorde tout naturellement avec une 
coalition interne bureaucratique, et par hi meme essaie de la faire apparaitre. 
Vne domination dans la coalition exterieure signifie que, en particulier par 
I'intermediaire du controle d'une sorte de dependance organisationnelle, un 
seul detenteur d'influence externe, ou un groupe de detenteurs agissant de 
concert, a nettement plus de pouvoir sur toute I' organisation que tous les 
autres. La concentration de pouvoir exterieur oblige ceux qui sont a I'inte­
rieur de prendre en compte les exigences du detenteur d'influence exterieur 
qui predomine. Mais, etant exterieur, ce detenteur d'influence ne dirige pas 
I'organisation. Aussi doit-il (ou elle) trouver moyen de controler son compor­
tement, de fa~n indirecte. Les plus efficaces sont les deux suivants, utilises 
simultanement. D'abord, Ie detenteur d'influence exterieur tient Ie directeur 
general pour responsable de toutes les actions de I' organisation, aussi bien 
que de ses resultats ; ceci a pour effet de renforcer Ie systeme d'autorite et de 
centraliser ce qui reste de pouvoir dans la coalition interne. Deuxiemement, Ie 
detenteur d'influence exterieur impose au directeur general des buts clairs, 
c'est-a-dire operationnels, que Ie P.-D.O. puisse, it son tour, formaliser en un 
systeme d'objectifs. Ceci a pour effet de renforcer Ie cote bureaucratique du 
systeme d'autorite. Avec de tels buts, personne ne peut se tromper sur les 
desiderata du detenteur d'influence exterieur, ou ne peut ignorer si la coali­
tion interne s'en est veritablement preoccupee. De plus, avec la concentration 
du contrale exterieur, I'organisation doit faire particulierement attention a ses 
actions, et en consequence tend a formaliser volontairement ses propres pro-
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cMures, afin de pouvoir les justifier. Et, comme la combinaison de centrali­
sation et de formalisation signifie une C.l. bureaucratique, nous en conduons 
que c'est Iii Ie type de coalition interne qui convient Ie plus naturellement it 
une coalition externe dominee. 

A vrai dire, pour renverser cette relation, nous pn!tendons qu'en 
I'absence de buts operationnels et d'autorite interne centralisee, un seul deten­
teur d'influence externe aurait beaucoup de mal a controler la coalition 
interne et qu'i! y aurait probablement un changement dans la forme des deux 
coalitions. Sans une autorit" centralisee et des buts operationnels, Ie pouvoir 
se dirigerait vers un bon nombre d'agents internes qui pourraient en user avec 
beaucoup de Iiberte. La seule fa~on pour un detenteur d'influence exterieur 
d'arreter cela et de raffermir son controle serait de developper des liens per­
sonnels solides avec chacun des agents internes. Mais pour ce faire, partout 
sauf dans les organisations les moins sophistiquees, Ie detenteur d'influence 
externe devrait devenir Ie P.-D.O. dans la realite si ce n'est dans les faits. 
Voila qui convertirait la coalition interne it la forme personnalisee. Si tel 
n'etait pas Ie cas, Ie pouvoir du detenteur d'influence externe serait dilue, et 
la coalition externe en reviendrait iI la forme passive, ou bien si d'autres 
detenteurs d'influence externes arrivaient pour remplir Ie vide, II la forme 
divisee, tandis que la coalition interne prendrait une autre forme, peut-etre 
politisee ou professionnelle. 

Cette relation particuliere entre une C.E. dominee et une C.l. bureau­
cratique a ete etudiee dans Ie livre intitul" « Structure et dynamique des 
organisations » dans les terrnes suivants : ({ Plus Ie controle externe de I'orga­
nisation est grand, plus sa structure est centralisee et formalisee (Mintzberg 
1979 a, pp. 288-291). » Parmi les chercheurs cites qui soutiennent cette hypo­
these on trouve Samuel et Mannheim (l970), Hydebrand (l973), Holdaway et 
d'autres (I 975}, Pugh et d'autres (I 969} , Reimann (1973) et Pondy (1969). 
Pugh et d'autres, par exemple, ont conelu dans leur etude que: « Les organi­
sations dependantes ont une structure d' auto rite plus centralisee et moins 
d'autonomie dans la prise de decision; les organisations independantes ont 
plus d'autonomie et decentralisent les decisions a tous les echelons de la hie­
rarchie (1969, p. 108). » 

D'autres types de coalitions internes peuvent-ils se combiner avec une 
C.E. dominee? Oui, mais ... d'une certaine fa~on, notre discussion suggere II 
la fois qu'une C.l. personnalisee est possible et qu'elle est moins souhaitable 
pour Ie detenteur d'influence exterieur, et par consequent qu'il est moins pro­
bable qu'elle soit encouragee et qu'elle ait lieu. Elle est possible lorsque seule­
ment l'une des deux conditions examinees ci-dessus est presente, iI savoir que 
Ie detenteur d'influence externe tient Ie directeur general pour responsable des 
actions de I' organisation et de ses resultats - par Iii meme centralisant sa 
structure - mais n'impose pas de buts operationnels au P.-D.O. En d'autres 
termes, Ie detenteur d'influence exterieur permet au P.-D.O. un controle per­
sonnel, et donc entier de la coalition interne, mais I'emp&he d'utiliser ce con-
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trllle pour ses propres interelS. Son controle personnel doit s'exercer pour Ie 
compte des interets du detenteur d'influence exterieur. 

Un tel arrangement est tout a fait concevable, du moins 10rsqu'iI existe 
des rapports etroits entre ces deux personnes. Mais iI se peut fort bien qu'iI 
soit instable, car iI etablit deux centres de pouvoir individuel, l'un a I'exte­
rieur de I'organisation, l'autre a I'interieur, avec une forte probabilite qu'i1 y 
ait un affrontement possible entre eux. Maintenir un contrllle personnalise de 
la coalition interne exige un chef fort et independant, quelqu'un qui ne soit 
pas susceptible de subir longtemps les diktats de quelqu'un d'autre. Le pen­
chant naturel d'un chef est de courtcircuiter de detenteur d'influence extc:­
rieur, afin de rendre passive la C.E. dominee. Quant au detenteur d'influence 
externe, iI ne voit, en general, pas d'un bon reil un directeur general tout 
puissant, qui peut contester son influence. De plus, iI est probable qu'iI 
s'inquiete a propos de la transition et des pertes qu'iI peut encourir du fait 
qu'une seule personne detienne autant de pouvoir. Ainsi, il incline naturelle­
ment a rendre diffus Ie pouvoir du P.-D.G., tout en maintenant une autoritc! 
centrale dans la coalition interne. La seule maniere d'y arriver, c'est d'encou­
rager la depersonnalisation, ou I'institutionalisation de I'influence du 
P .-D.G., en d'autres termes d'encourager Ie controle bureaucratique de la coali­
tion interne. Et dans Ie meme sens, iI est probable qu'iI remplace un P .-D.G. 
fort aux idees personnelles, par un P.-D.G. plus docile, plus 
« professionnel », qui veuille bien accepter une forme bureaucratique de con­
trllle interne (Kipnis 1974, p. 92). 

La combinaison d'une C.E. dominee avec une C.1. ideologique, profes­
sionnelle ou politisee semblerait etre encore moins stable. L'ideologie n'est en 
general, pas imposee de I'exterieur. E1le a tendance a s'etablir a I'interieur de 
l' organisation, intrinsi:quement, et la est integree par ses membres. Lorsque 
l'ideologie est forte - comme c'est Ie cas pour la C.1. ideologique -, des 
loyautes profondes s'etablissent entre les membres, ce qui leur procure un 
sens tres clair de leur mission. Ces personnes-Ia ne seront guere predisposees 
a recevoir des ordres d'un agent de I'exterieur. En consequence, elles s'effor­
ceront d'amortir son influence, et lui Ii son tour essayera d'affaiblir leur ideo­
logie, en rempla9ant les controles normatifs par des controles bureaucrati­
ques. 

La meme chose se produit avec les experts de la C.1. professionnelle. 
Leur travail est complexe. En consequence, ils doivent etre tres specialises et 
tres competents, ils doivent controler Ie travail eux-memes, et par la meme, la 
coalition interne. Pour qu'un detenteur d'influence exterieur controle la coali­
tion dans ce cas, iI lui faut arracher Ie pouvoir aux professionnels. Mais, 
comment y parvenir tout en gardant une C.1. professionnelle? C'est 
impossible; son penchant naturel n'est pas de la maintenir telle quelle, mais 
de la convertir en C.1. bureaucratique. C'est ce qu'il fait, en s'effor~ant de 
diviser les travaux complexes en composantes simples qui peuvent etre regies 
par des normes de travail et effectuees par des ouvriers sans qualification. Le 
cas echeant, il essayera de faire contrlller la productivite de ces travaux par 
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des normes mesurables. Bien entendu, les experts s'opposent vigoureusement 
a ces efforts, ce qui se traduit par des jeux politiques, en particulier par la 
domination exereee par les administrateurs et les divers jeux d'experts des 
professionnels. On constate cela par exemple lorsque les gouvernements 
essayent de contriller les systemes scolaires, les hilpitaux ou les universites. 

Lorsqu'une C.1. politisee fait face a une C.E. dominee, les divers deci­
deurs internes tendent naturellement a attirer d'autres detenteurs d'influence 
externes dans leurs jeux politiques, pour s'assurer de leur soutien et reduire 
leur propre dependance a I'egard d'un seul individu. Pour sa part, Ie deten­
teur d'influence externe preponderantsait que les profits d'une C.1. politisee 
sont peu nombreux, alors que les risques II long terme pour sa base de pou­
voir sont importants. Aussi, son penchant naturel est-il de s'appuyer sur 
I'autorite pour depolitiser la coalition interne des que possible, i'amenant 
ainsi sous son contrille pour qu'elle suive ses buts II lui. En d'autres termes, 
les deux parties s'opposent II la combinaison d'une C.E. dominee avec une 
C.1. politisee. 

2. Une coalition externe divisee s'accorde tout naturellement avec une 
coalition interne politisee, et vice versa, et par Iii meme chacune essaie de 
fsire apparaitre I'autre : 

Un conflit dans I'une des coalitions deborde habituellement pour 
envahir I'autre. En d'autres termes, la combinaison naturelle est celie d'une 
C.E. divisee avec une C.l. politisee. Auparavant nous avons fait reference II 
nos combinaisons naturelles comme representant la coherence, ou I'harmonie, 
et la stabilite. On ne peut pas vraiment appeler un conflit touch ant les deux 
coalitions un etat d'harmonie, mais on peut dire qu'il existe une plus grande 
coherence entre les coalitions, lorsque toutes les deux, et non une seule, 
subissent un conflit. De la meme maniere, un conflit se developpant dans les 
coalitions ne fait guere penser II un etat de stabilite, cependant, comme nous 
Ie verrons bientilt, eet etat est plus stable que lorsque Ie conflit existe dans 
une seule des coalitions. Examinons ces deux points pour voir ce qui se passe 
lorsqu'une seule des coalitions est en etat de conflit. 

Lorsque les batailles politiques font rage dans la coalition interne, les 
detenteurs d'influenee internes eherchent naturellement a s'assurer Ie soulien 
de divers agents exterieurs, nous I'avons vu. Dans Ie cas d'une C.E. passive, 
ee n'est souvent qu'une question de temps pour que les agents interieurs reus­
sissent a emiller dans leur politique des detenteurs d'influence externes, et par 
Iii II diviser la coalition externe. (Bien entendu, parfois aucun des agents exte­
rieurs ne s'en preoccupe et la politique peut demeurer un pbenomime interne.) 
De meme une C.E. dominee tendra II se diviser au fur et Ii mesure que 
d'autres detenteurs d'influence externes se voient impliques dans Ie conflit, II 
moins que Ie detenteur d'influence externe dominant ne soit capable 
d'imposer sa volonte, et done de restaurer la primaute de I'autorite sur la 
politique. Comme nous I'avons note plus haut, ce n'est pas dans son interet II 
long terme de permettre II une C.1. politisee de se perpojtuer. (II peut pourtant 
y avoir parfois des profits II court terme. Lorsque des jeux politiques ardents 
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se developpent, avec de jeunes Turcs ou des clans rivaux, en vue de changer 
I'organisation, il se peut bien qu'un detenteur d'influence externe vraiment 
puissant les laisse s'exprimer un temps pour entendre les deux sons de clo­
ches, avant de declarer vainqueur celui qui convient It ses interets. C'est It ce 
moment-lit que les agents internes vont rivaliser pour se faire entendre du 
detenteur d'influence externe, et qu'une C.E. dominee peut se combiner avec 
une C.r. politisee. Mais Ie detenteur d'influence externe ne peut laisser une 
telle situation se prolonger, par crainte de perdre Ie contrille de la coalition 
interne.) 

De meme, lorsque la coalition ext erne est divisee, elle aura tendance Ii 
tirer la coalition interne dans des directions differentes. et done d'y encou­
rager la rupture de toute forme de concentration de pouvoir. Autrement dit, 
les agents internes vont etre attires vers les differents camps ou alliances, et la 
coalition interne sera POllSSee vers la forme politisee. 

Pour qu'une C.E. divisee coexiste avec une c.r. personnalisee ou 
bureaucratique, il faudrait supposer que les differents detenteurs d'influence 
externes soient d'accord pour canaliser leurs exigences contradictoires par 
I'intermediaire d'une autorite centrale, c'est-It-dire Ie P.-D.O., plut6t que 
d'eviter celui-ci pour s'adresser directement aux autres agents internes. Autre­
ment dit, il faudrait que tous veuillent bien conserver intact Ie systeme 
d'autorite, - l'unite de commande. Pour ce qui est de la C.r. bureaucra­
tique, il faudrait aussi qu'ils veuillent bien canaliser la plupart de leurs exi­
gences sur Ie P.-D.O. en termes de buts operationnels ; une telle hypothese 
semble irrealiste dans Ie cas d'une C.E. divisee, dans laquelle les differents 
centres de pouvoir luttent activement et rivalisent pour obtenir de I'influence. 
Des situations similaires peuvent se produire, mais il semblerait qu'elles soient 
moins stables que celles ou des detenteurs d'influence exterieurs cherchent It 
contourner Ie P.-D.O. et Ii imposer des buts non operationnels aussi bien 
qu'operationnels It I'organisation. 

Dans Ie cas d'une c.1. ideologique qui se combine avec une C.E. 
divisee, il faudrait faire une hypothese encore moins realiste, It savoir que les 
detenteurs d'influence exterieurs voudraient bien, et pourraient, formuler 
leurs exigences contradictoires en termes d'ideologie existante. De fa90n plus 
realiste, !'integration stricte de la coalition interne autour de I'ideologie exc1u-· 
rait la poursuite d'exigences externes incompatibles. Ou alors, et ce, dans les 
C.1. bureaucratiques et personnalisees, tout autant que dans les C.1. ideologi­
ques, la division durable de la coalition exterieure tendrait en fin de compte It 
briser Ie centre unificateur du pouvoir dans la coalition interne, et It Ie poli­
tiser. Autrement dit, lorsqu'un conflit dans la coalition externe menace l'unite 
de la coalition interne, et vice versa, il faut normalement que quelque chose 
cede. Ou bien I'unite fait place au conflit, ou alors elle Ie supprime. 

Le cas d'une C.1. professionnelle se combinant avec une C.E. divisee 
est moins net. Comme nous allons Ie voir, les organisations comprenant beau­
coup de professionnels subissent souvent des forces conflictuelles dans leurs 
coalitions externes, en partie peut-etre, comme nous I'avons vu au 
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chapitre 14, parce que leurs systemes de politiques internes sont assez actifs. 
Ainsi, leurs coalitions exterieures semblent naturellement divisees. Mais, ce 
sera notre prochaine hypothese, detaillee au chapitre 22, par d' aut res cotes 
plus marquants, il vaudrait mieux les deerire comme etant passives. Autre­
ment dit, dans la C.l. professionnelle, I'effet naturel de la competence est de 
dominer Ie systeme du pouvoir tout entier, non seulement pour maitriser la 
politique et les autres systemes de la coalition interne, mais aussi pour apaiser 
la plupart des detenteurs d'influence exterieurs, meme ceux qui sont resolus it 
tout controler. Ce qui nous amene it une conclusion generale, it savoir qu 'un 
pouvoir legitime dominant sous quelque forme que ce soit, dans la coalition 
interne (competence, autorite personnelle ou bureaucratique, ou encore ideo­
logie), est incompatible avec Ie pouvoir divise dans la coalition externe. 

3. Une coalition interne personnalisee, ideologique ou professionnelle 
s'accorde tout naturellement avec une coalition externe passive, tandis qu'une 
coalition interne bureaucratique peut s'accorder avec elle, toutes les quatre 
s'effor~ant de la faire apparaitre. 

Notre premiere hypothese relie une C. I. bureaucratique a une C. E. 
domine. donnee, tandis que la seconde relie une C.E. divisee a une C.l. poli­
tisee, peu importe laquelle vient en premier. Notre troisieme hypothese est en 
realile une combinaison des deux premieres puisqu'elle decrit I'ensemble des 
relations naturelles qui restent possibles entre les coalitions internes et 
externes. Plus precisement, une C.E. passive peut s'accorder avec une C.l. 
donne.: personnalisee, ideologique, professionnelle ou bureaucratique, en 
fait, elle devrait absolument cadrer avec les trois premieres. (La quatrieme, la 
C.l. bureaucratique, cadrant egalement avec une C.E. dominee donnee.) 

La passivite dans la coalition ext erne laisse une marge considerable pour 
etablir des relations de pouvoir dans la coalition interne, a une restriction 
pres. Le vide du pouvoir devrait normalement Hre rempli par un systeme de 
pouvoir centralise dans la coalition interne. (Plus exactement, la seule fa~on 
de s'assurer que Ie pouvoir reste passif dans la coalition externe est que Ie 
pouvoir reste c1airement concentre dans la coalition interne.) Tous nos types 
de c.1. sauf un concentrent en fait Ie pouvoir d'une maniere ou d'une autre. 
Deux d'entre eux Ie concentrent visiblement dans Ie systeme d'autorite, un 
troisieme dans I'ideologie, et Ie quatrieme dans la competence. Autrement dit, 
Ie pouvoir defini en termes de chef unique, de normes bureaucratiques, de 
croyances partagees, ou de savoir-faire d'experts, paraitrait compatible avec Ie 
faible controle exterieur d'une organisation. 

Plus pn!cisement, c' est la tendance naturelle de chacun de ces systemes 
d'influence, qui domine interieurement, d'essayer de faire apparaitre une coa­
lition passive exterieurement. Et, dans trois ou quatre cas, la solution natu­
relle pour ce faire, c'est de reussir. La C.1. personnalisee tend it etre dirigee 
par un directeur general qui sait ce qu'i1 veut, peu enclin it accepter une quel­
conque forme de controle exterieur, qu'elle vienne d'un detenteur d'influence 
exterieur ou de plusieurs. II s'efforcera soit d'eloigner son organisation d'un 
tel controle, tout comme un chef d'entreprise cherche des marches ne depen-
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dant pas d'un seul client ou fournisseur, soit de demultiplier un tel contrOie 
s'i1 ne peut y echapper. Nous I'avons vu, un tel chef tendra a se heurter a un 
detenteur d'influence exterieur dominant et essayera de I'affaiblir, tandis que 
ce dernier s'efforcera de bureaucratiser la coalition interne pour affaiblir Ie 
controle personnel de son chef. Au contraire, face a une C.E. divisee, Ie chef 
s'efforcera d'apaiser les detenteurs d'influence exterieurs, tandis qu'i1s s'effor­
ceront de courtcircuiter son autorite, ce qui tendra a politiser la coalition 
interne. Finalement, la seule forme de coalition externe qui soit pleinement 
compatible avec Ie besoin de toutcontroler en personne qu'eprouve un direc­
teur general, c'est une C.E. passive. C'est la, la combinaison la plus harmo­
nieuse et par consequent la plus stable. 

De meme, et peut-@tre plus encore, une C.1. ideologique s'efforcera de 
tout faire pour Stre en face d'une C.E. passive, se heurtant a toute force 
importante de sa coalition externe, jusqu'a ce qu'elle la terrasse ou y 
echappe. Son besoin de forte integration et de striete adhesion a ses propres 
normes et croyances internes, lui evitent d'etre dominee par un seul detenteur 
d'influence exterieur ou d'@tre tiraillee dans des directions differentes par plu­
sieurs. Autrement dit, une coalition interne ne fonctionne naturellement et 
harmonieusement dans I'etat ideologique que lorsque sa coalition externe est 
passive. 

On peut dire de meme de la C.1. professionnelle. Nous avons vu prece­
demment pourquoi cette sorte de coalition interne ':vite une coalition externe 
dominee, et pourquoi Ie controle du travail par les experts est incompatible 
avec un controle externe centralise de cette organisation. Pour controler 
I'organisation, Ie detenteur d'influence externe dominant doit c1oisonner les 
competences et imposer des normes bureaucratiques aux travailleurs. Mais, 
nous l'avons VU, les experts s'y opposen!. De m@me, une C.E. completement 
divisee n'est pas du gout des experts, car cela permet aux detenteurs 
d'influence exterieurs d'usurper une partie du pouvoir detenu par les experts 
pour contrOier leur propre travail. Cela fait aussi s'elever Ie niveau de politi­
sation interne, faisant de la competence Ie principal systeme d'influence. 
Aussi les experts encouragent-i1s la passivite dans la coalition externe. Pour ce 
faire, i1s essayent d'utiliser contre los detenteurs d'influence externes les 
memes moyens qui leur ont si bien reussi a ecraser les agents internes non 
qualifies, - a savoir, leur controle de fonctions critiques et leurs connais­
sances et leurs talents irrempla~ables. En particulier, iIs repoussent les tenta­
tives exterieures de prise d'influence, en faisant valoir que les agents ext':­
rieurssont depourvus des connaissances techniques necessaires pour prendre 
des decisions sur les problemes importants. Si les experts reussissent dans ces 
tentatives, alors peut emerger la combinaison relativement stable d'une C.1. 
professionnelle et d'une C.E. nettement passive. Sinon, la coalition interne 
tend a revenir a une autre forme, tout a fait bureaucratique, si les experts 
cedent, ou une forme politisee s'i1s ne cedent pas. 

Quant II la C.1. bureaucratique, se combiner avec une C.E. passive est 
une eventuaIile naturelle, mais pas la seule. Comme nous I'avons vu dans 
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notre premiere hypothese, une C.1. bureaucratique peut aussi coexister avec 
une C.E. dominee, et d'ailIeurs surgit naturellement en presence de cette der­
niere. Mais la tendance naturelle d'une C.1. bureaucratique c'est d'essayer de 
faire apparaitre une C.E. passive. En d'autres termes, en I'absence d'un 
detenteur d'influence exterieur dominant, et parfois en depit de lui, la C.1. 
bureaucratique essaye de diluer Ie pouvoir dans son environnement. Etant 
envahie de normes, et en consequence obnubilee par les controles (Mintzberg 
1979 a, pp. 319-321), la C.1. bureaucratique essaye de tout reglementer meme 
son environnement. C'est-a-dire qu'elle poursuit avec acharnement la finalite 
des systemes de controle de son pro pre environnement, afin de proteger ses 
procedures internes, de se preserver des incertitudes de I'environnement pour 
pouvoir fonctionner sans perturbation. Et comme I'influence exterieure, sur­
tout lorsqu'elle provient de plusieurs sources est synonyme d'incertitude, de 
perturbation et de perte de controle, elle y Tt!siste. 

Ainsi, face a une C.E. uivisee, la C.1. bureaucratique tend a I'apaiser 
(tout comme la coalition externe essaye a son tour de politiser la coalition 
interne). Et a10rs que la C.1. bureaucratique peut visiblement fonctionner 
sans heurts face a une C.E. dominee, et y est meme obligee, e1le fait egale­
ment preuve d'une tendance a harceler cette source d'influence externe. Fina­
lement, peut-etre, sans meme s'en rendre compte, cette source peut etre 
apaisee. Nous avons deja debattu, plus haut de la diffusion progressive de 
I'actionnariat dans les grandes compagnies americaines, jusqu'au moment OU 
des organisations avec peu d'actionnaires dominees par leurs proprietaires 
sont devenues des organisations Ii large base d'actionnaires controlees par 
leurs directeurs. On peut avancer, en se basant sur les travaux de Pferrer et 
Salancik (1978) (voir chapitre 16), que les compagnies ont probablement jou.! 
e1les memes un role important en vue d'apaiser leurs proprietaires, par leurs 
efforts pour s'agrandir, fusionner ou acquerir d'autres formes, etc. 

En ",sume, jusqu'li maintenant, nous avons fait I'hypothese que six des 
quinze combinaisons possibles de coalitions internes et externes sont tout a 
fait naturelles. Passons maintenant aux combinaisons restantes. 

4. O'autres combinWsons de coalitions, ou de systemes d'influence 
internes generent frequemment des conmts intenses ou moderes : 

Nous avan~ons I'hypothese, la plus ambitieuse de toutes, qu'une viola­
tion des trois premieres hypotheses cree frequemment des conflits d'un niveau 
significatif: plus precisement essayer de fonctionner avec, comme nous 
I'avons explique, une combinaison de pouvoir moins naturelle peut avoir 
pour effet de politiser la coalition interne etl ou de diviser la coalition 
exteme. 

Une preoccupation a nourri notre discussion jusqu'ici. La combinaison 
de coalitions que nous avons appelee « naturelle » surgit lorsqu'i1 existe une 
seule concentration centrale du pouvoir; autrement Ie conflit est nature!. 
Dans l'un des cas, cette concentration se trouve dans la coalition externe, 
sous la forme d'un detenteur d'influence exterieur (ou d'iln consensus chez 
plusieurs d'entre eux) et la coalition interne s'y conforme sous sa forme 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

412 LES CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

bureaucratique. Dans les autres cas, cette concentration se trouve dans la coa­
lition interne, dans l'un de ses systemes d'influence : dans l'autorite, soit par 
I'intermediaire du controle personnel d'un chef tout puissant, soit par Ie con­
trole bureaucratique des administrateurs, dans I'ideologie, grllce a des normes 
et des croyances fortes, ou bien dans la competence, par I'intermediaire des 
connaissances et du savoir-faire des experts. Une des consequences de la con­
centration interne est d'avoir une coalition externe faible, c'est-a-dire, passive. 

Mais qU'arrive-t-il si I'un des centres du pouvoir est absent des deux 
coalitions? Nous avons trouve une partie de la reponse dans notre deuxieme 
hypothese. Lorsque Ie pouvoir reste divise dans la coalition externe, qu'il 
reste politise dans la coalition interne, - que d'un cote comme de l'autre il 
manque un point d'ancrage central -, I'autre coalition a tendance a suivre et 
it rentrer egalement dans un confli!. Autrement dit, une absence prolongee de 
centralisation du pouvoir dans l'une ou l'autre des coalitions tend it mener 
tout naturellement it un etat de conflit qui s'etend au fur et iI mesure que 
toutes sortes de detenteurs d'influence se precipitent dans Ie vide cree. 

Bien entendu, I'absence d'un seuf centre de pouvoir n'exclut pas la pre­
sence de plusieurs autres. Le pouvoir en d'autres termes peut fort bien se 
concentrer iI plus d'un endroit. II peut exister un centre de pouvoir dans cha­
cune des coalitions ou bien deux centres ou plus dans la coalition interne. 
Que se passe-t-il dans I'un ou I'autre de ces cas? 

Jusqu'ici, nous avons accepte I'hypothese, posee au depart, que la coali­
tion interne est dans son etat Ie plus naturel, coherent et harmonieux lorsque 
I'un de ses systemes d'influence domine, du moins pendant un temps. Les 
autres agissent de concert, soit en Ie renfor,ant Iii ou il est faible, ou se 
tenant pret iI Ie changer de place s'il vacille. Lorsque deux systemes 
d'influence ou plus essaient de coexister en tant que centres de concentration 
de pouvoir dans la coalition interne, deux choses peuvent arriver. 

Premierement, il se peut que les partisans de chaque systeme d'influence 
s'affrontent des Ie depart, - avec vigueur -, pour la suprematie du systeme 
qu'ils soutiennent. Par exemple, si les dc!fenseurs d'une forte ideologie tradi­
tionnelle se retrouvent face a des administrateurs decides it imposer des con­
troles bureaucratiques plutot que normatifs, iI y a des chances qu'une bataille 
politique aigue surgisse. II en sera de meme, si un chef a forte personnalite 
essaye de repousser un d,W visant son autorite de la part d 'un nouveau 
groupe d'experts. Dans ces cas-la, la coalition interne peut se politiser entiere­
ment, tous les agents internes etant meles it la bataille. II peut en etre de 
meme des agents externes, d'apres notre deuxieme hypothese, et il en n,sulte­
rait une division de la coalition externe. La periode d'affrontement se doit 
d'etre breve, aucune organisation ne pouvant tolerer un conflit intense pen­
dant longtemps, sans mettre en danger sa survie. 

Deuxiemement, iI se peut que les partisans des deux systemes 
d'influence internes arrivent a un accord, et donc moderent leur conflit, per­
mettant a la combinaison de durer. lis en arrivent a une « alliance bancale », 
creant une forme hybride de coalition interne. Par exemple, Ie pouvoir per-
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sonnalise du chef peut coexister avec Ie pouvoir de competence des opera­
teurs, tout comme dans un orchestre symphonique. II decoule de notre qua­
trieme hypothese, que si I'on exige de differents systemes d'influence centra­
lises qu'its coexistent a I'interieur d'une meme organisation, cela mene a des 
conflits plus graves que lorsqu'un seul systeme domine. Done, les divers sys­
temes d'influence internes tendent a etre parfois incompatibles, et les com­
biner suscite souvent des conflits moderes sinon intenses. Les musiciens, par 
exemple, acceptent Ie contri\le personnel du chef d'orchestre, permettant a 
I'orchestre de survivre et de durer, mais cela ne va pas sans une certaine ten­
sion entre autorite et competence. De meme, quand it existe un controle per­
sonnel fort a cote d'un controle bureaucratique significatif, it y aura invaria­
blement des frictions recurrentes entre Ie P.-D.O. et les analystes de la tech­
nostructure. 

QU'advient-it lorsque Ie pouvoir dans la coalition interne est centralise 
seulement dans I'un de ses systemes d'influence, mais se heurte a une incom­
patibilite avec Ie pouvoir centralise dans la coalition externe? En d'autre, 
termes, qu'advient-it lorsqu'une C.1. personnalisee, ideologique, ou profes­
sionneUe se heurte a une C.E. dominee? Dans chacun de ces cas, nous 
I'avons vu, it en resulte un etat de conflit, qui peut egalement prendre deux 
formes. Au depart, cela peut prendre la forme d'une guerre entre les coali­
tions, chacune rassembh\e autour de son centre de pouvoir (chacune agissant 
comme une « coalition» au sens usuel de ce terme). Ainsi, Ie P.-D.O. de la 
c.1. personnalisee ou des experts de la C.1. professionneUe, ou tous les mem­
bres de la C.1. ideologique, defient Ie detenteur d'influence externe dominant. 
Vne teUe guerre tend a etre une confrontation intense, breve mais implacable 
entre deux camps jusqu'it ce que I'un gagne. Mais la encore, Ie conflit peut 
etre modere et prolonge. Le resultat peut etre une autre forme d'alliance ban­
cale entre des partenaires inattendus, bien que cela puisse aboutir a une poli­
tisation progressive de la coalition interne et a une division de la coalition 
externe, a mesure que chaque camp se cherche des partisans chez ses adver­
saires. 

Enfin, pour boucler la derniere boucle, qu'arrive-t-il lorsqu'un conflit 
dans I'une des coalitions correspond a un pouvoir centralise dans I'autre ? 
Comme nous I'avons vu precedemment, dans notre deuxieme hypothese en 
particulier, si Ie pouvoir centralise ne parvient pas Ii eteindre Ie conflit, it est 
probable que ce conflit I'engloutisse. Autrement dit, confronte a une C.E. 
divisee intraitable, Ie niveau de conflit s'elevera probablement it I'interieur de 
la C.1. bureaucratique, personnalisee, ideologique ou professionneUe, souvent 
jusqu'au point ou eUe est envisagee d'une maniere plus precise comrne etant 
une C.1. politisee. Le niveau de friction entre les deux coalitions devrait ega­
lement s'elever. A notre avis, it est peu probable qu'un quelconque type cen­
tralise de coalition interne puisse affronter un pouvoir divise dans la coalition 
externe et conserver tout de meme un degre normal d'harmonie et de stabi­
lite. Lorsqu 'une C.1. politi see intraitable affronte une dominee OU passive, Ie 
resultat devrait etre identique, c'est-it-dire, d'abord un conflit plus violent a 
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I'interieur de la coalition externe, au fur et it mesure que de nouveaux agents 
exterieurs sont attires dans Ie systeme du pouvoir, et ensuite, une tension 
accrue entre les deux coalitions. Ce que nous disons dans notre quatrieme 
hypothese, c'est que les trois premieres hypotheses definissent des combinai­
sons naturelles, cohc!rentes ou harmonieuses de ces deux coalitions, combinai­
sons qui ont done plus de chances de se produire, et done plus de chances 
d'etre stables si tel est Ie cas. Les neuf autres combinaisons possibles, genere­
rontplus probablement des niveaux de conflit significatifs it I'interieur de 
chacune des coalitions et/ou bien entre elles deux. Le conmt peut soit etre 
intense, auquel cas iI devrait etre bref, ou bien modere, auquel cas iI se peut 
qu'i1 dure quelque temps. Bien entendu, ce n'est pas Iii une conclusion bien 
nouvelle, car nous avons dejil decrit les conflits qui surgissent dans chacune 
des neuf autres combinaisons .. Nous avons montre pourquoi Ie pouvoir 
interne concentre dans Ie controle personnel, l'ideologie, ou la compc!tence 
entre naturellement en conflit avec une coalition externe qui n'est pas passive, 
pourquoi une C.E. dominee, fait de meme avec une C.l. qui n'est pas 
bureaucratique et pourquoi une C.E. divisee est incompatible avec toute qui 
ne soit pas politisee et vice versa. 

Pour clore cette discussion, nous ferons remarquer que bien que ces 
neuf combinaisons aient ete decrites comme moins naturelles, - cohc!rentes, 
harmonieuses et probablement moins stables que les autres -, on ne devrait 
pas forcement les considerer comme des aberrations dysfonctionnelles. C'est 
ce qu'elles sont parfois, comme nous Ie verrons dans d'autres exemples : des 
combinaisons qui genent I'organisation dans I'accomplissement de sa mission 
premiere. Mais ces combinaisons « contre-nature » peuvent egalement fonc­
tionner. Apr"s tout, comment une organisation pourrait-elle effectuer une 
transition necessaire mais contestee, d 'une combinaison naturelle it une autre, 
sans passer par une periode de combinaison contre-nature? Comment par 
exemple. une nouvelle competence cruciale serait-elle reconnue par rapport II 
une ideologie depassee, ou bien comment des controles bureaucratiques neces­
saires remplaceraient-i1s des controles personnalises inefficaces, si ce n'est pas 
I'intermediaire de I'organisation, pendant quelque temps, sous Ie coup d'une 
combinaison moins harmonieuse des deux centres du pouvoir concurrents. En 
d'autres termes, une combinaison « contre-nature », avec les conflits qui en 
resultent, doh done souvent servir d'arret obligatoire dans Ie passage d'une 
combinaison naturelle it une autre. De meme, comment une organisation con­
frontee it divers besoins de pouvoir eviterait-elle I'utilisation d'un hybride 
tenace? Pour reprendre un de nos exemples, comment I'orchestre peut-i1 
eviter un equilibre entre les systemes de competence et d'autorite (sous sa 
forme personnalisee) ? Le faire basculer en faveur du chef au depend de la 
competence, ou en faveur des instrumentistes au depend d'une coordination 
centrale, nuirait it la bonne marche de I'orchestre. En d'autres termes. fonc­
tionner avec I'une des combinaisons les moins naturelles, amenant des 
niveaux de conflit importants, c'est en fait plus naturel pour les organisations 
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qui font face a des besoins de pouvoir conflictue1s, ou pour lesquelles une 
transition d'une combinaison naturelle a une autre est necessaire. 

LES SIX CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

Nos trois premieres hypotheses proposent un ensemble de relations spe­
cifiques entre les coalitions internes et externes, considerees comme les plus 
naturelles. Elles apparaissent a la figure 17-1 et sont citees ci-dessous : 

• Une C.E. dominee s'accorde naturellement avec une C.1. bureaucra­
tique et essaie done d'y donner naissanee. 

• Une C.E. divisee s'aecorde naturellement avee une C.l. politisee et 
essaie done d 'y donner naissance. 

• Une C.l. politisee s'accorde naturellement avec une C.E. divisee et 
essaie done d'y donner naissance. 

• Une C.l. personnalisee s'accorde naturellement avec une C.l. passive 
et essaie done d'y donner naissanee. 

• Une C.l. ideologique s'aceorde naturellement avec une c.r. passive 
et essaie done d'y donner naissance. 

• Une C.l. professionnelle s'accorde naturellement avec une c.l. pas­
sive et essaie done d 'y donner naissance. 

• Une c.l. bureaucratique peut s'accorder naturellement avec une C.l. 
passive et essaie d'y donner naissance. 

Coalition externe Coalition interne 

~BureaUCratique 

Domine.: ~~perSOnnaiise.: 

Passive T Ideoiogique 

Professionnelle 
Divis"e ~--___________ _ 

- Politise.: 

Flpre 17-1. Relations natunlles entre les types de coalitions externes et internes 

Ce que ces relations definissent, ce sont six eombinaisons naturelles des 
deux coalitions ; celles-ci forment nos six configurations de pouvoir organisa­
tionnel, une grosse poignee, donc. Quant aux neuf autres combinaisons possi­
bles, selon notre quatrieme hypothese: 
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a. chacune d'elles, elant moins naturelle, a moins de chance de se produire 
que les autres, mais, 

b. lorsque c'est Ie cas, e1le sera moins stable et comprendra un certain degre 
de conflit entre les coalitions ellou a I'interieur d'elles, prenant la forme, 
soit : 
b j d'un conflit intense sur une courte periode, etape peut-etre necessaire 

dans la transition fonctionnelle entre deux combinaisons naturelles, 
soit 

b, d'un conflit plus modere qui peut durer, consequence parfois de la 
recherche d'un hybride necessaire, ou d'une alliance bancale entre dif­
ferentes concentrations de pouvoir. 

Voici la Iiste, ci-dessous, des six combinaisons naturelles des coalitions 
internes et externes, avec I' etiquette attribuee a chaque configuration, sui vie 
des neuf autres combinaisons, avec les formes qu'elles peuvent prendre: 

Coalition externe Coalition interne Configuration de pouvoir 

Dominee Bureaucratique L'instrument 
Passive Bureaucratique Le system. clos 
Passive Personnalisee L' autocratie 
Passive Ideologique Le missionnaire 
Passive Professionnelle La meritocratie 
Divisee Politisee L'arene pomique 

Dominee Personnalisee "I 
Dominee Jdeologique Probablement moins fre-
Dominee Professionnelle quentees et moins stables. 
Dominee Politisee Tendance a etre: {( Arene 
Passive Politisee politique }) (parfois SOllS 
Divisee Bureaucratique forme d'hybride fonction-
Divisee Personnalisee nel, ou d'etape necessaire 
Divisee Jdeologique dans une evolution) 
Divisee Professionnelle ./ 

Nos six configurations du pouvoir apparaissent aussi dans Ie tableau 17-
I. avec certaines de leurs caracteristiques qui incluent les elements de pouvoir 
presentes dans les trois premieres sections de cet ouvrage, ainsi que d'autres 
facteurs etudies plus loin. En decrivant les configurations comme des combi­
naisons de tous ces elements, cette quatrieme section sert non seulement a 
synthetiser Ie materiel presente sur Ie pouvoir a l'interieur et a I'entour des 
organisations. mais aussi a Ie resumer. Nous passons rapidement en revue ces 
six configurations ci-dessus, par ordre decroissant de concentration de pou­
voir et de l'usage qui en est fait' : 

4 Sauf pour I'autocratic qui suit l'instrument et Ie sySteme elos pour la commoditl! de 
I'exposl. bien que son pouvoir soit quelque peu mieux dl!flni et concentr~. 
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• L'instrnment est une configuration dans laquelle l' organisation sert un 
detenteur d'influence externe dominant (ou un groupe agissant de concert). 
Comme Ie controle externe d'une organisation est atteint Ie plus efficacement 
par I'utilisation de controles bureaucratiques, la coalition interne se montre 
bureaucratique, poursuivant et, au besoin, maximisant tout but operationnel 
que Ie detenteur d'in!luence dominant choisit de lui imposer. Les agents it 
I'interieur sont encourages it fournir des efforts par des moyens utilitaires, ne 
leur laissant que peu d'occasions de jouer aux jeux du pouvoir. Une telle 
configuration tend it emerger lorsqu'une organisation subit un pouvoir 
externe centralise et organise, (en general autour d'une dependance cruciale 
ou d'une prerogative legale cle), qu'exerce un detenteur d'influence exterieur 
(ou un groupe agissant de concert) ayant des buts c1airs et operationnels 

• Le systeme clos a aussi une C.1. bureaucratique, utilitaire, Ie contrOie 
interne etant base sur des normes de travail et de production bureaucratiques. 
Autrement dit, sa coalition interne ressemble de pr~s a celie de l'instrument. 
La difference fondamentale est que Ie systeme clos n'es! pas confronte dans 
son environnement it un pouvoir centralise, mais plutot un ensemble de 
detenteurs d'in!luence exterieurs disperse et inorganise. En d'autres termes, sa 
coalition externe est passive, ce qui permet it la C.1. - notablement aux 
administrateurs, en particulier aux cadres superieurs et aux analystes qui 
fixent les normes bureaucratiques -, de se tailler la part du lion (en ce qui 
concerne Ie pouvoir) et d'orienter I'organisation vers les buts des systemes. 
Tres precisement, ils recherchent les buts de survie, d'efficacite, de controle et 
de croissance dans Cel ordre-Ia, la croissance etant Ie but finalement 
maximise; ce qui signifie que la coalition interne etant autonome ou meme 
controlant son propre environnement, en fin de compte se rend service elle­
meme. Le systeme clos, tout en etant controle par ses administrateurs a plus 
de place pour I'activite politique que I'instrument en particulier pour les jeux 
du genre construction d'empire. Le systeme clos tend a apparaitre dans les 
organisations plus anciennement etablies, generalement de vastes organisations 
dans un environnement stable avec des agents non qualifies et des detenteurs 
d'influence externes disperses . 

• L 'autocratie s'oppose aussi it une coalition externe passive, mais sus­
cite une coalition interne toute differente. Tout Ie pouvoir est concentre dans 
Ie P.-D.G. qui controle tout personnellement. Cette forme de controle strict 
signifie une absence virtuelle de jeux politiques, les agents internes expriment 
leur loyaut': envers Ie chef ou quittent I'entreprise. L'autocratie peut pour­
suivre et, si besoin est, maximiser tout objectif convenant au P .-D.G. Les 
autocraties sont souvent de petites organisations peu visibles, si bien qu 'un 
individu seul peut y maintenir un controle personnel ; et aussi de nouvelles 
organisations ou d'anciennes encore dirigees par leur fondateur, certaines 
operant dans un environnement simple et dynamique, d'autres parfois ayant 
des chefs incontestes, d'autres encore confrontees a des crises serieuses. 

• Le missionnaire est domine par I'ideologie, a tel point que sa coali­
tion externe en est devenue passive. En verite, plutot que de subir I'influence 
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Tableau 17-1. Caracteristiques des configurations du pouvoir ... -00 

Caracteristique. Instrument Systtme C/OS Autocratie 

Coalition exteme Domin~ Passive Passive 

Coalition interne Bureaucratique Bureaucratique Personnalisee 

Detenteur(s) d'influence Agent exteriour dominant (au Administrateurs (cadres supe- P.D.G. 
important(s) groupe agissant de concert) rieurs et analystes) 

Flux du pouvoir entre C.E._C.1. Aucun ou C.E._C.1. Aucun (C.1. autonome) 
coalitions (C.1. contr6l~) (C.1. autonome au qui contrllle) 

Libert~ d' action Un peu et peu. Choix des moyens Beaucoup (ce qui est dft a Ia Beaucoup (ce qui est dll a I'inde-
pour arriver aux fins prevues taille), mais contraintes des nor- pendance du P.-D.G.), mais con-

mes bureaucratiques et des admi- traintes dues a Ia taiIIe et a la 
nistrateurs conservateurs precarite 

Type de direction Mecanisme de contrale, sinon Dutil au facade Facade 
factice 

Integration des agents Avantages Avantages Avantages 
internes (identification) (minimes) (calcules) (calcules. quelques-uns naturels) 

Preference pour 
demission/protesta-
tion/loyaute 
des agents internes Demission Protestation faible ou demission Loyaute ou demission 

des agents externes Protestation (seulement pour Demission Demission 
detenteur d'influence dominant, 
demission pour les autres) 
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Jeux politiques favoris Domination/Ligne (du parti) Revolle el conlre-revolte, parrai- Parrainage 
dans la C.1. contre personnel nage, construction d'empire, 

Construction d'empire (un peu) budgel (conceplion) 
Budget (conception) Ligne du parti conlre personnel ; 

candidat a pousser, indication 
d'interruption, jeunes Tures 

Buts preferes Tout bUI clair el operationnel Buts des syst~mes, en particulier N'importe quel but personnel (y 
croissance compris SQuvent mission et sur-

vie) 

Syst~me de butts) Peut etre une maximisation Maximisation dans la hierarchie Peut Stre une maximisation 
des buts 

Principales conditions Pouvoir externe centralise (n) e! Maturation de l' organisation Formation dtorganisations (s), 
favorisantes organise (n), buts operationnels (c'est-I\-dire croissance et vieillis- organisations jeunes (I), petites 
(n = nc!cessaire ; (n), dependance exterieure cru- sement) (I), systeme technique organisations (f), dirigeants fan-
s = sum. ante ; ciale (I), prerogative legale cen- simple et regulateur (I), main- dateurs (0, environnement s-im-
f = facilitante ; tralise. (I), consensus exterieur d'a:uvre non qualifie. (I) pie et dynarnique (s), direction 
p = primordiale) (I), environnement simple et sta- forte (P), crise (P) 

ble (I), syst~me technique simple 
e! regulateur (I), main-d'a:uvre 
non qualifiee (I), organisation 
prCcaire (I) 

Principales conditions Succes et croissance de l'organi- Exploitation du pouvoir d'agents PrCcarite de I'organisation (in.), 
d'affaiblissement sation (in.), diffusion de internes (in.), iIIegitimite de la stabilisation de I'environnement 
(ex. = externes a la con- I'influence exterieure (in.), perte distribution du pouvoir (in.), (in.). croissance et vieillissement 
figuration ; de consensus ou de la capacite incapacite a s'adapter a un envi- de I'organisation (in.), solution a 
in. = peuvent Stre des detenteurs d'influence ext_r- ronnement changeant (in.) la crise (in.) depart du dirigeant 
intrinseques a la configu- nes a s'organiser (in.), dHail- fondateur (ex.) 
ration) (a) lance de la surveillance ext.rieure 

(in.), emergence de buts non ope-
r"tionnels (ex.) .... -'C 
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Caracteristique Instrument Sy'leme c/o. AUlOcratie 

Btape du developpement Dc!:veloppement jusqu'a matuTit': Maturite Formation (aussi renouvel~ 

organisationnel (a) lement) 

But de la configuration S'assurer que I' organisation Accelerer l' institutionnalisation Creer de nouvelles organisations, 
(a) serve Ies sections adequates (ou des procedures et faciliter la faire sortie des crises les organisa-

du moins dominantes). Institu- recherche de missions systemati- tions etablies, permettre it de 
tionnaliser les procedures pour que a grande echelle petites organisations (panicuJie· 
viser a I'efflcadte, etablir de nou- rement dans un environnement 
velles organisations en l'absence simple et dynamique) de fonc-
d'initiatives dynamiques tionner efficacement et d'innover 

Comparaison avec Machine bureaucratique (Mintz- Machine bureaucratique, surtout Structure simple (Mintzberg 1979 
d'autres typologies berg 1979 a) org. ccercitive ou sous forme de divisions (Mintz- a) Grosse entreprise (Rhenman 

utilitaire (Etzioni 1961), Annexe berg 1979 a), Organisation utili- 1973) 
(Rhenman 1973), Organisation taire (Etzioni 1961), Grosse 
paralytique Buttler et autres entreprise (Rhenman 1973) 
1977/1978) 

Bquivalent Colonie, aussi gouvernement elu Communisme (plus tous les Dict.ture (ou direction dictato-
gouvernemental avec large consensus (et egale- grands gouvernements contem- riale dans une democratie) 

ment Btat-providence 1) porains jusqu'A un certain point) 

(a) Discussion au chapitre 24. 
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Tableau 17-1. Caracteristiques des colifigurations du pouvoir (suite) 

Caracteristique Missionnaire Meritocratie A rene politique 
(surtout lesformes sous-jacentes) 

Coalition externe Passive Passive Divisee 

Coalition interne Ideologique Professionnelle Politisee 

Detenteur(s) d'influence Tous les agents internes Experts Vatie 
important(.) 

Flux de pouvoir entre les Aucun ou C.E._C.L C.E.' , C.l. (C.l. quasi- C.E., ' C.1. (C.l. contr51" 
coalitions (C.l. autonome ou impose ses autonome) et contr61e : flux reciproque ; 

vues) guerre entre les deux possible). 

Libert. d'action Beaucoup en principe (ce qui est Considerable (ce qui est dfi au Peu ; organisation et detenteurs 
dfi a l'independance de l'organi- pouvoir de competence) mais res- d'influence restreints par les 
sation) mais peu en pratique (ce treinte par les Dormes et les crite- con flits 
qui est dil aux contraintes des res professionnels (en particulier 
normes et des traditions) de la bureaucratie profession-

nelle) 

Type de direction De ral"lde ou instrumental Prevu comme mecanisme de COD- Prevu-comme mecanisme de con-
trole, mais simple instrument en tr51e et instrumental 
rait 

Integration des agents Buts partages, mondanites et Buts partages (selectionnes et Negociations (aucune avec 
int"rieurs (identification) endoctrinement (~Jlturels, selec- evoques avec la profession) l'organisation) 

tionnes et evoques} 

PrHerence pour 
demission/protes-
tation/loyaut. 
par agents interieurs Loyaute (ou alors demission) Protestation el demission Protestation puis demission 

(loyaut. fnvers profession) t; -
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Caracterislique Missionnaire Meritocratie Arene poJitique 
. (surtout les/ormes sous-jacentes) 

par agents exterieurs Demission (quelquefois loyaute) Demission (tentative de Protestation puis demission 
proleslation) 

Jeux politiques favoris Domination, quelques candidats AJIiance et construction d'empi- Tous, mais surtout construction 
dans la C.1. aux positions strategiques res, budget (conception), camps d'alliances, camps riv8ux, jeunes 

rivaux, candidats aux positions Tures 
strategiques, domination, 
competence 

Buts preferes Ideologiques (preservation, Mission. autonomie dans la peo- N'imporle quel bUI personnel 
extension ou perfectionnement fession et excellence 
de la mission) 

Systeme des buts Maximisation Attention reguliere sur quelques Au mieux, attention regulit~re, 

buts primaires ; nombreuses peuI~lre ensemble de conlrain-
contraintes les ; au pire paralysie (aucun but 

poufsuivi) 

Principal .. conditions Mission claire, cenlralise., dis- Technologie ou systeme lechni- Defi it I' ordre existant ou entre 
favorisantes tinctive et inspirante (0, s, p), his- que complexes (0, s, p) detenteurs d'influence (n, s, p), 
(n = necessaire ; toire distinguee (n), direction changement fondamental dans 
s = suffisante ; charismatique dans Ie passe (n), une condition importante (I), 
f = facilitanle ; petite laille (I), Age moyen (I), cassure de I'ordre elabli, ou 
p = primordiale (a) environnement simple (I), aucun au depart (I), inadaptation 

systeme technique simple (I), Il un changement anterieur (I), 
volontarial (f) pressions equilibn!es et irreconci-

liables sur l'organisalion (f), mis-
sion visible el conlroverse. (f), 
agonie de I' organisalion 

. 
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Principales conditions Temps (atrophie de l'idwlogie) Rationalisation de competences Mort de I'organisation (in.), poli-
d'un affaiblissement (in.), besoin d'appareil adminis· (ex.), accent mis sur de nouvelles tisation excessive (in.), rcleve du 
(ex. = extemes" la con- tratif (in.), besoin d'interaction missions (ex.), insensibilite des defi (ex.), pouvoir bascule dans 
figuration avec agents exterieurs (in.), vul- experts (in.), defis venant de une alliance bancale (ex.) 
in. = peuvent elre intrin- nerabilite del'organisation (in.) detenteurs d'influence externes 
.eques "Ia configura- (in.) 
tion) (a) 

Etape du developpement Developpement jusqu'" maturite Developpement jusqu'" maturite Declin et transitions entre les 
organisationnel et maturite autres etapes 

But de la confIguration Changer certaines normes de Fournir savoir-faire et connais- Induire des changements neces-
(a) soci~te, ajouter I'inspiration au sances complexes et necessaires saires mais rencontrant une resis-

travail et l'enthousiasme pour tance dans Ie pouvoir organisa-
poursuivre une mission tionnel ; permettTe aux hybrides 

oecessaires de fonctionner, acce-
lerer Ie recyclage des ressources 
d'organisations depassees 

Comparaison avec Organisation normative (Etzioni Bureaucratie et « adhocratie ) Modele de politique gouveme-
d'autres typologies 1961) Institution (Selznick 1957) professionnelles (Mintzberg 1979 mentale (Allison 1971) 

a) institution (Rhenman 1973) 
an archie organisee ou « Pou-
belJe » (March etOlsen 1976) 

Equivalent Revolution culturelle Meritocratie (voir Young 1959) Revolution, anarchie, gouverne-
gouvernemental ment pluraliste (et tous les gou· 

vernements contemporains, dans 
une certaine mesure) 

(a) Discussion au chapitre 24. 
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de son environnement, Ie missionnaire s'efforce souvent de renverser Ie sens 
de I'influence, en imposant sa mission it son environnement. L'ideologie forte 
sert it integrer solidement la C.1. autour des objectifs ideologiques. Cela 
permet aussi II ses membres d'etre susceptibles de prendre des decisions, 
puisque chacun d'eux partage les traditions et les croyances, les embrasse 
meme au travers d'identifications naturelles ou selectionnees ou bien par la 
simple vertu des mondanites et de I'endoctrinement. II en ressort qu'on ne 
pratique guere les jeux politiques dans cette configuration. Tous les efforts 
visent it poursuivre Ie plus loin possible I'objectif de preserver, d'etendre 
etlou de perfectionner la mission de l'organisation. Le missionnaire tend a 
emerger lorsqu'une organisation a connu une direction charismatique dans Ie 
passe et peut etre une histoire prestigieuse, et que se developpent des tradi­
tior.s tenaces autour d'une mission claire et caracteristique qui plaise a ses 
membres. 

• La meritocratie centre son pouvoir sur ses competences et elle en a 
beaucoup parmi son personnel actif et dans son noyau operationnel. La C.l. 
est dOllc professionnelle. Mais la presence de differents types d'experts 
signifie egalement une activite politi que relativement importante, en particu­
lier dans hi structure administrative ou les experts se querellent it propos des 
ressources, des limites territoriales et de leurs candidats, qu'ils cherchent a 
placer a des positions strategiques. Des tensions se font souvent jour dans la 
C.E., mais les competences internes permettent d'en neutraliser la plupart. La 
C.E. correspond done bien it une C.E. passive, bien qu'elle semble divisee. 
Le travail des experts s'integre au travers de leurs connaissances et de leur 
savoir-faire standardises, acquis dans un programme de formation precedent 
leur embauche, ou alors grace it des ajustements mutuels importants sur Ie 
terrain, chez les experts formes aux diverses specialites. Les programmes de 
formation rendent les experts tres mobiles, si bien que la loyaute it l'egard de 
I'organisation est un facteur de faiblesse, encore que les experts ont tendance 
a rester loyaux envers leurs groupements professionnels, puisque I'integration 
dans la societe et I'endoctrinement font partie de leur formation profession­
nelle. La meritocratie ne peut maximiser aucun but primaire particulier, mais 
tend plutilt a en poursuivre quelques-uns avec regularite, y compris celui de la 
perfection professionnelle, tout en etant soumise it une foule decontraintes. 
Mais quels que soient les objectifs prioritaires, correspondant II la complexite 
du travail dans la meritocratie, ils sont non operationneis Ie plus souve.nt.La 
condition cle qui permet i'essor de la meritocratie, c'est la necessite d'une 
organisation qui accomplisse des travaux complexes, ce qui requiert un haut 
niveau de competence dans sa C.1. 

• Pour terminer, I'arene politique se caracterise par des conflits, it la 
fois dans la C.E. qui est divisee et une C.I. qui est politisee. Autremeilt dit, 
des tensions conflictuelles sont imposees a I'organisation, de i'exterieur, et les 
jeux politiques abondent en son sein, en particulier, ceux qui opposent les 
alliances entre elles. Les protestations sont vehementes, les demissions fre­
quentes, la loyaute absente. En consequence, au mieux, l'organisation 
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s'occupe d'un grand nombre de contraintes ou d'objectifs personnels les uns 
a la suite des autres, au pire elle depense toute son energie en negociations 
politiques et n'aboutit it rien. Quelquefois, I'arene politique n'a pas de pou­
voir concentre, pas un seul detenteur d'influence indispensable, ni aucun sys­
teme d'influence centralise. Au lieu de cela, conflits et politique sont partout. 
En d'autres termes, n'ayant pas de centre de pouvoir naturel, c'est Ie conflit 
qui en vient a etre naturel. A d'autres moments, I'arene politique a deux con­
centrations de pouvoir, ou plus qui s'averent incompatibles d'une certaine 
fa~on, ce qui les amene it entrer en con flit, toutes deux appartenant a une 
coalition differente, ou a des concentrations differentes dans I'une des coali­
tions. Certaines arlmes politiques se caraeterisent aussi par des conflits 
intenses, qui doivent rester brefs pour la survie de I'organisation, tandis que 
d' autres sont caracterisees par des conflits plus moden,s. Ces dernieres peu­
vent durer, quelquefois sous la forme d'une alliance baneale entre quelques 
centres de pouvoir, quelquefois comme systeme de m:gociations generales 
pour beaucoup. Certes I'arene politique semble etre inadaptee, - I'harmonie 
permettant mieux que Ie conflit it la plupart des organisations d' accomplir 
leur mission -, elle n'est pas pour autant une aberration. Elle peut servir 
d'etape fonctionnelle, voire necessaire, obligatoire, dans Ie passage d'un type 
de configuration a un autre (ou d'un ensemble d'agents a un autre dans une 
configuration donnee). E1le peut aussi servir d'hybride fonctionnel, seul 
moyen dont dispose une organisation connaissant un conflit de pouvoir pour 
fonctionner. L'arene politique apparait, lorsqu'une organisation connait une 
constestation de sa hierarchie du pouvoir entre ses detenteurs d'influence du 
moment, (pour recentrer une coalition ou changer la configuration), peut-etre 
a cause d'un changement fondamental dans I'une de ses conditions d'exis­
tence essentielles ou d'une rupture de I'ordre hierarchique etabli. E1le apparait 
aussi, lorsqu'il existe des forces egales et irreconciliables dans I'organisation. 
L'arene politique dure lorsque les exigences conflictuelles et contradictoires 
qui lui sont propres, ne peuvent etre n,solues, et que nul ne veut ceder. 

Nous pouvfms accentuer les distinctions cles entre les six configurations 
du pouvoiren examinant certaines des caracteristiques apparaissant dans Ie 
tableau 17-1' : . 

• En termfs de detenteurs d'influenee eMs et de concentration de pou­
voir, nOus l'avons VU, on peut considerer que dans cinq configurations sur 
six, iI y a concentration du pouvoir, it des degres divers, tandis que la sixieme 
se caracterise par uno' absence de concentration. Dans I'instrument, Ie pouvoir 
est pleinement concentre entre les mains d'un detenteur d'influence exterieur 
dominant, ou de plusieurs, et dans I'autocratie, Ie pouvoir est entre les mains 
du P.-D.G. Dans Jt\s trois autres cas, Ie pouvoir n'est pas tant concentre dans 
les mains d'urle seule personne que dans les systemes d'influence internes, ce 
qui neanmoins· a pour effet de definir lequel des agents internes prendra Ie 

5 Dans ce chapitre. nous ne traiterons pas d'aUlres caracteristiques qui ie seront soit dans 
chacun des chapitres sur les configurations. soit au chapitre 24. 
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pouvoir. Dans Ie systeme c1os, Ie pouvoir reside dans les contrliles bureaucra­
tiques du sysreme d'autorite, qui Ie concentre dans les mains des administra­
teurs, en particulier des cadres superieurs, et dans une moindre mesure, des 
analystes de la techno-structure. Dans Ie missionnaire, Ie pouvoir reside dans 
Ie systeme d'ideologie, qui Ie diffuse vers ses adeptes, generaJement vers tous 
les membes. Et dans la mentocratie, iI reside dans Ie systeme de competences 
qui Ie concentre dans les mains des experts. C'est I'arene politique qui se dis­
tingue par une absence de concentration de pouvoir entre les mains de tout 
individu ou groupe identifiable. Dans ce cas, Ie pouvoir se trouve dans les 
mains d'un bon nombre de detenteurs d'influence, ou de quelques-uns qui se 
contestent mutuellement, mais leur identite varie considerablement d'une 
arene politique a une autre. 

• Si nous passons au flux de pouvoir entre la C.E. et la C.1. et a la 
liberte d'action de ['organisation elle meme, nous remarquons de nettes diver­
gences parmi les configurations. A une extremite, on trouve I'instrument, 
avec un flux de pouvoir visible de la C.E. vers la C.l., ce qui a pour resultat 
un controle serre de I'organisation, ainsi qu'un affaiblissement de celle-ci. 
Ironiquement, elle peut pourtant agir assez Iibrement, au moins dans son 
choix des moyens, tant que ceux-ci servent les buts de son detenteur 
d'influence exterieur. A I'autre bout, se trouve Ie systeme c10s et Ie mission­
naire avec des organisations si independantes que s'i1 y a bien un flux de pou­
voir, iI va de la C.1. ala C.E., a mesure que I'organisation cherche it imposer 
sa volonte a son environnement. L'organisation du systeme clos est habituel­
lement la plus puissante de toutes, ce qui fait qu'elle peut souvent dominer 
ses detenteurs d'influence potentiels simplement par la force. Au contraire, Ie 
missionnaire, n'est pas tant puissant qu'agressif, souvent avec une mission 
prevue pour changer certaines normes dans son environnement. Plutlit que de 
suivre les ordres d'agents exterieurs, iI cherche a ce qu'ils suivent les siens. 
Juste derriere ces deux, iI y a I'autocratie oil Ie flux de pouvoir entre coali­
tions est Ie plus rMuit. L'organisation est plutlit independante des influences 
exterieures, et pourtant iI lui manque Ie pouvoir et la volonte de contrliler 
son environnement. En apparence, ces trois organisations peuvent agir Iibre­
ment, mais en fait toutes trois ont une Iiberte restreinte, parfois de beaucoup. 
Les deux premieres s'imposent elles-memes des contraintes internes, dans un 
cas a cause des normes bureaucratiques et des administrateurs conservateurs·, 
dans I'autre a cause de traditions bien etablies. Et, I'autocratie, qui, au 
niveau interne, peut etre la plus flexible de toutes, car elIe repond pleinement 
aux souhaits d'un seul individu qui contrlile tout personnelIement, n'ayant 

6 L'instrument subit ostensibJement les contraintes des normes bureaucratiques et des admi­
nistrateurs conservateurs, mais en fait ceux-ci sont moins significatifs, et ce pour deux raisons. 
D'abord, les normes sont prevues pour poursuivre non pas les objectifs d'un systeme donne. 
roais tout objectif operationnel qui interesse Ie de.enteur d'influence eJtterieur dominant. Deuxie­
mement, les administrateurs conservateurs doivent repondre a l'attente de ce det.enteuf 
d'influence exterieur. 
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aucune sorte de normes, subit habituellement des contraintes exterieures du 
fait de sa petite taille, et de sa prt!carite inherente. Le pouvoir circule dans les 
deux sens dans la meritocratie, qui ne peut echapper a I'influence exterieure. 
Mais sa capacite a utiliser les competences pour neutraliser une bonne partie 
de celte influence signifie que la C.l. en devient encore plus puissante. En 
d'autres termes, I'organisation conserve une bonne pan de Iiberte pour 
choisir sa direction propre, bien que normes et reglements professionneis pre­
sentent des contraintes (surtout dans Ie cas de la bureaucratie profession­
nelle). C'est dans I'arime politique que nous trouvons Ie flux de pouvoir Ie 
plus reciproque, I'organisation etant d'une certaine faeon a la fois objet con­
trole et qui controle (paniculierement lorsque c'est la guerre entre deux coali­
tions). Cependant, I'intensite du conflit peut aussi rendre I'organisation 
impuissante, completement incapable d'agir. Et meme lorsque I'action est 
possible, la question se pose de savoir si elle est organisationnelle de nature, 
par opposition a une action individuelle. 

• Si I'on considere les moyens d'integration du travail des agents 
internes aux besoins de I'organisation et leur forme d'identification a I'orga­
nisation correspondante, dans trois cas, - pour I'instrument, Ie systeme c10s 
et I'autocratie -, I'integration s'effectue par des avantages materiels en 
retour de contributions. L'identification est minime dans Ie cas de I'instru­
ment, calculee au mieux dans Ie cas du systeme c1os, et en grande partie cal­
culee dans Ie cas de I'autocratie avec peut-etre une identification naturelle 
avec Ies valeurs du directeur general egalement. Les agents internes de Ia 
meritocratie et de I'arene politique partagent aussi cette reticence a s'identifier 
naturellement a leurs organisations, bien que les experts de la meritocratie 
fassent vraiment preuve d'une forte identification (choisie ou evoquee) it leur 
profession. La negociation est Ie moyen d'integration, si I'on peut dire, dans 
I'arene politique, tandis que I'accord sur Ies objectifs chez Ies experts permet 
d'integrer leurs travaux aux exigences organisationnelles dans la meritocratie. 
Pour tillir, nous en arrivons au missionnaire, ou l'on peut trouver des formes 
d'une forte identification a I'organisation (naturelles, choisies ou evoquees). 
L'integration est atteinte au moyen d'objectifs partages qu'encouragent 
l' endoctrinement et Ies activites mondaines. 

• Comme Ie note Hirschman (1970), les participants qui appartiennent 
et qui gravitent autour d'une organisation peuvent utiliser la demission, la 
protestation ou la loyaute pour s'exprimer. A une extremite, iI y a I'instru­
ment, dont Ies agents interieurs n'ont que Ia demission pour exprimer leurs 
griefs, les protestations etant reservees au detenteur d'influence externe domi­
nant. A I'autre extremite, iI y a I'arene politique, ou tout Ie monde utilise la 
protestation, agents internes comme externes, Ia demission etant une alterna­
tive. La fidelite est tres peu importante dans I'arime politique, et peu deve­
loppee egalement dans I'instrument, Au contraire, on insiste beaucoup sur la 
fidelite dans Ia configuration du missionnaire, au detriment de la Iiberte 
d'expression. Les membres socialement integrt!s dans I'organisation y restent 
et se conforment ou bien panent. Done I'instrument, I'arene politique et Ie 
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missionnaire occupent les trois nreuds de la triade de Hirschman. Au ntilieu, 
se trouvent Ie systeme cios, dont les agents internes peuvent protester legere­
ment ou partir, I'autocratie dans laquelle les agents internes expriment leur 
fidelite au directeur general, ou encore choisir Ia porte, et Ia meritocratie, 
dans Iaquelle demissions et protestations sont courantes It cause de Ia mobilite 
des professionnels, Ia fidelite etant reservre aux groupements professionnels et 
non pas It I'organisation. Les agents exterieurs du systeme clos n'ont pas Ia 
possibilite de protester et sont pousses It se retirer s'ils ne souhaitent pas faire 
acte d'allegeance It I'organisation. C'est aussi vrai pour I'autocratie (quoique 
bien peu se donnent Ia peine d'exprimer leur fidelite envers Ie chef), et encore 
plus pour Ie missionnaire (ou dans certains cas, Ia fidelite ne peut s'exprimer 
qu'en adherant It I'organisation). Quant aux agents exterieurs de Ia merito­
cratie, ils essayent de protester mais nombreux en fin de compte sont ceux 
qui quittent I'organisation s'ils ne sont pas satisfaits de son fonctionnement. 

• Quant aux buts pre jeres ou systemes d'objectijs des configurations, 
notre affirmation selon laquelle I'organisation a des buts propres est particu­
Iierement etayee pour Ie missionnaire, avec ses objectifs ideologiques mar­
ques, et Ie systeme clos qui poursuit avec vigueur les objectifs du systeme, en 
particulier la croissance. On peut dire que ces deux organisations sont maxi­
misantes. L'instrument et I'autocratie ont aussi des objectifs bien definis, 
ceux de leurs detenteurs d'influence dominants, et tous deux peuvent les 
maximiser, si telle est la volonte de leurs detenteurs d'influence dominants. 
C'est I'arene politique que I'on peut Ie moins facilement decrire comme ayant 
des buts propres, elle poursuit quelques-uns voire tous des objectifs person­
nels de ses detenteurs d'influence et reussit parfois It n'en poursuivre aucun, 
Iorsque Ies protagonistes se paralysent mutuellement (bien que parfois elle 
puisse atteindre quelques objectifs primordiaux par intermittence, ou du 
moins satisfaire It un ensemble de contraintes). La meritocratie se situe au 
milieu : camme les objectifs associes aux activites professionnelles tendent It 
atre non operationnels, et comme Ie pouvoir est partage entre Ies divers 
groupes professionnels, Ia meritocratie atteint un certain nombre de buts par 
intermittence, mais ne pourra jamais Ies maxintiser. Mais certains buts peu­
vent se reveler plus significatifs, comme par exemple ceux qui sont associes It 
I'autonomie et It I'excellence professionnelles. 

• Nous exarninerons ensuite la manii~re dont cette typologie de six con­
figurations de pouvoir cadre avec Ies autres typologies dont nous avons parle. 
Selon nos cinq configurations structurelles (Mintzberg 1979 a), la structure 
simple correspond It I'autocratie, tandis que la machine bureaucratique peut 
prendre deux formes, I'instrument et Ie systeme c1os, selon qu'elle est con­
tr(llre de I'exterieur, ou autonome. Pour des raisons que nous verrons plus 
loin, la forme en divisions sera associre au systeme clos. La bureaucratie pro­
fessionnelle et I'adhocratie sont deux formes de meritocratie, ou dans un cas 
Ies professionnels travaillent seuls, et dans I'autre en groupe. Ce qui laisse 
deux configurations qui sont en fait des ajouts It I'autre typologie. Le mis­
sionnaire est Ia sixieme configuration structurelle It Iaquelle iI est fait allusion 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

DERIVATION DES CONFIGURATIONS A PARTIR DES COALITIONS 429 

a la derniere page de « Structures et dynamique des organisations », tandis que 
I'arene politique peut soit etre consideree comme un autre ajout (mentionne 
dans ce meme livre dans la discussion sur les hybrides), soit comme une combi­
naison moins stable des elements et par consequent, ne faisant pas partie des 
configurations. Nous pn:ferons I'inclure sous sa forme fonctionnelle, donnant 
ainsi naissance a une typologie de sept configurations combinees : 

- structure simple (autocratie), 
- machine bureaucratique en tant qu'instrument. 
- machine bureaucratique en tant que systeme clos (y compris forme en divi-

sions), 
- bureaucratie professionnelle (meritocratie), 
- adhocratie (meritocratie). 
- missionnaire, 
- arene politique (en tant qu'hybride fonctionnel ou passage oblige dans une 

transition fonctionnelle). 

Si nous comparons avec les autres typologies, I'organisation annexe de 
Rhenman est notre instrument, sa grosse entreprise notre systeme c10s (et 
peut etre meme autocratie). tandis que son institution semble se rapprocher Ie 
plus de notre meritocratie. (Nous I'avons vu, son organisation marginale 
semble etre une aberration peu banale). Chez Etzioni, I'utilitaire peut etre soit 
notre instrument. soit notre systeme c10s (et parfois l'autocratie), tandis que 
Ie type coercitif se rapproche probablement plus de notre instrument que de 
notre systeme c1os, car iI semble bien etre domine par un consensus de ses 
detenteurs d'influence exterieurs. nous Ie verrons plus loin. Et de plus son 
type normatif correspond a notre missionnaire. La typologie de Blau et Scott 
ne se prete pas aisement a ce calque, a notre avis parce qu'elle represente un 
contrdle suppose plutdt que reel. Nous trouverons des entreprises commer­
ciales qui sont des autocraties, des instruments, des systemes c10s et meme 
des arenes politiques (sans parler des meritocraties et des missionnaires a 
['occasion), et des mutelles qui sont faites pour etre des missionnaires, mais 
se transforment souvent en systemes c1os. Ses organisations de services sont 
peut-etre Ie plus souvent des meritocraties, tandis que ses organisations etati­
ques, instruments tout designes, finissent bien souven! par etre des systemes 
clos. La typologie d' Allison fonctionne quelque peu mieux. Son modele de 
politique gouvernementale cadre visiblement avec notre arene politique, son 
modele de methode organisationnelle renete de maniere quelque peu limitee 
notre systeme c1os, tandis que son modele d'acteur rationnel peut fort bien se 
rapprocher de notre autocratie ou instrument (probablement ce dernier)'. 

7 Leg speculations n'apparaisscnt pas dans Ie tableau 17-1. Mais d'autres types pUTS, dont 
DOUS connaissons mieux les relations avec les notres, a savoir I'organisation paralytique de Butler 
et autres en tant qu'instrument, l'iostitution de Selznick en tant que missionnaire et 1'« anarchie 
organisee» ou « la poubelle)) de March et Olsen. en tant que meritocratie (bien Qu'eHe com­
porte egalement des traits de I'arene politique). Ces relations sont etudiees dans les chapitres COD­

cernes. 
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• Enfin, en termes d'equivalent gouvernemental, notre instrument se 
rapproche Ie plus de la colonie, administree par une mere-patrie (et, nous Ie 
verrons, semble Stre a rapprocher du gouvernement elu par un net consensus 
dans la population). Les caracteristiques de notre systeme clos semblent dans 
une certaine mesure, se refleter dans tous les grands gouvernements actuels, 
mais c'est l'Etat communiste qui semble Ie refleter Ie plus parfaitement. 
Notre autocratie est visiblement I'equivalent de la dictature (ou de la direction 
dictatoriale meme dans une democratie),. tandis que notre missionnaire se 
reflete Ie plus fidelement dans la revolution culturelle dans la Chine d'H y a 
quelques annees (nous Ie verrons plus loin). Notre meritocratie ne semble pas 
encore avoir fait son apparition dans un gouvernement en tant que tel, bien 
que Young (1959) soutienne que cela ne saurait tarder. Et notre arene poli­
tique trouve son equivalent dans ce que I'on etiquette « anarchie» et 
« revolution», aussi bien que dans des formes pluralistes de gouvernement 
(bien qu'encore une fois, tous les gouvernements contemporains refletent les 
caracteristiques de I'arene politique tout au moins en partie). Dans les six 
prochains chapitres, nous parlerons de ces configurations du pouvoir separe­
ment, chacune caracterisee comme un jeu particulier du pouvoir. Mais tout 
d'abord, un mot d'avertissement ; nous decrivons ici des types purs, des cari­
catures ou des simplifications de la realite. Aucune situation de pouvoir reeUe 
ne correspondra exactement a un quelconque de ces types, bien que si la 
typologie n'est pas trop mauvaise, beaucoup devraient ressembler a I'un ou a 
I'autre. Nous decrivons dans cette section des tendances dans des organisa­
tions, et des tensions qui s'y exercent autant que des types, bien que notre 
demonstration vale surtout par ces derniers. 
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Chapitre 18 
L'instrument 

REPRESENTATION OE GALA EN DEUX ACTES 

Avec en vedette: Un ou plusieurs detenteurs d'influence exterieurs 
dominants, souvent, un patron, et Ie P.-D.G. et les analystes dans les r61es 
d' acteurs secondaires. 

Resume de I' ActeI: Un detenteur d'influence exterieur (ou plusieurs 
qui sont tombes d'accord), avec des objectifs clairs et operationneis, ou 
encore mieux la maximisation d 'un seul, domine la coalition externe et peut 
ainsi imposer sa volonte il la coalition interne grace il des contraintes for­
meUes, auxqueUes s'ajoutent des contr61es directs (en utilisant parfois Ie 
conseil d'administration egalement), et ainsi en fait son instrument. 

Resume de I' Acte II: En vertu de ce contr61e externe, la coalition 
interne devient bureaucratique; des rigidites de ce genre donnent lieu it des 
jeux politiques, qui ne font pas serieusement concurrence aux buts formels ; 
Ie cycle du pouvoir est termine lorsque la coalition interne oriente sa strategie 
vers lelles detenteur(s) d'influence exterieur (s) dominants(s) et lou met ses 
exct'dents a sa/leur disposition. 

Sur scene, actuellement : Oil Ie pouvoir exterieur est centre et organise, 
normalement autour d'une dependance cruciale ou d'une prerogative legale, et 
oil les objectifs imposes de I'exterieur sont clairs et operationnels, impJiquant 
habituellement la participation d'organisations dans des environnements stables 
avec des systemes techniques de production de masse simples, et une main­
d'oeuvre non qualifiee ; en particulier dans des entreprises commerciales diri­
gees avec fermete. des succursales d'autres organisations, des bureaucraties des 
services publics, telles que les regiments de pompiers, la poste, des organisa-
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tions coercitives, telles que les prisons et certaines cooperatives avec des patrons 
organises, telles que les bourses des valeurs. 

« Dans Ie modele rationoel, l'organisation est CODt;Ue comme un "instru­
ment", c'est-A-dire, comme un moyen CODell rationnellement en vue de la reali­
sation d'objectifs de groupe annances expressement. Ses structures sont conside­
rees comme des outils etablis deliberement pour que se realisent efficacement 
ces aspirations de groupe. L'attitude de I'organisation est ainsi consideree 
comme eiant consciemment et rationnellement administree... Le modele 
rationoel recouvre essentiellement un modele "mecanique", en ce sens qu'il 
considere l'organisation comme une structure formee de parties manipulables ... 
Le developpement a long terme de I'organisation dans son ensemble, est egale­
ment considere comme pouvant faire l'objet d'un contr61e planifie et d'etre 
amene it se conformer de plus en plus a des buts et des projets explicites. » 
(Goulduer 1959, pp. 404-405). 

Dans notre premiere configuration, telle qu'elle est Mcrite dans cette 
citation de Gouldner, I'organisation agit comme instrument pour accomplir 
les souhaits d'un pouvoir superieur Ii lui-m~me. Dans notre terminologie, une 
C.l. bureaucratique n!pond Ii une C.E. dominee; dans celie de Rhenman 
(1973), I'organisation est « l'annexe» d'une quelconque agence exterieure. 
Butler et autres jugent cette organisation « paralytique », ce qui signifie selon 
Ie dictionnaire « incapacite de remuer ou d'utiliser sa propre volonte ; depen­
dance sur un soutien exterieur, etat d'impuissance totale », et selon eux : 
« une organisation centrale dominee et influencee par des unites d'interet 
exterieur qui I'immobilisent veritablement » (l977-1978, p. 48). Dans notre 
perspective cependant, I'instrument n'est pas du tout immobilise. II est plutot 
mobilise pour poursuivre les objectifs de son detenteur d'influence exteme 
dominant. Dans les limites de celte restriction majeure, il peut se deplacer 
plutot facilement. (En fait nous utiliserons Ie terme de paralytique pour une 
forme de l'arene politique, celie que la politique immobilise Ii tel point qu'elle 
ne peut rien accomplir pour qui que ce soit). 

Ce chapitre s'ouvrira par une description de la C.E. de l'instrument ou 
son pouvoir prend sa source, puis decrira sa C.l. Apres quelques remarques 
sur son systeme de buts, nous decrirons en conclusion quelques-unes des 
formes que cette configuration de pouvoir peut prendre. 

LA C.E. DOMINEE lET DOMINANTEI 

II est une condition prealable primordiale Ii I'emergence de 
I'instrument : Ie pouvoir dans la C.E. doit ~tre concentre entre les mains d'un 
seul detenteur d'influence ou plusieurs agissant de concert, essentiellement 
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pour Ie contrille d'une dependance cruciale ou d'une prerogative legale pri­
mordiale. 

S'i1 n'y a qu'un seul detenteur d'influence externe dominant, I'acces a la 
c.r. peut etre personnel, ce qui fait que I'individu peut lui imposer un con­
trille direct. II peut choisir Ie P .-0.0. comme etant son propre administra­
teur, y placer d'autres representants pour servir de garde-fous, autoriser les 
decisions-c1es et meme en imposer certaines a ('organisation. Pourtant, meme 
si Ie detenteur d'influence externe est extremement motive pour garder un 
contrille personnel rapproche, car de fait, sinon de droit, ('organisation est sa 
propriete privee, iI ne peut pas trop intervenir. Car apres tout iI est 
« externe », ce qui signifie qu'i1 ne peut consacrer a I'organisation qu'un 
temps limite. (Si tel n'etait pas Ie cas, - s'i1 devait vraiment contriller per­
sonnellement I'organisation a temps complet -, iI deviendrait de fait son 
P .-0.0. et la configuration redeviendrait autocratie). Par consequent, avec un 
temps limite, Ie detenteur d'influence externe doit se fier a un autre moyen 
d'influence externe, qui est moins personnel par nature et lui permet pourtant 
de conserver Ie contrille de ('organisation: c'est ce que nous avons appele la 
contrainte formelle. Precisement, Ie detenteur d'influence externe impose des 
objectifs tangibles a ('organisation, qu'i1 a lui-meme rendus operationnels. De 
cette faeon, il peut laisser la direction gerer ('organisation, iI peut se con­
tenter d'en contriller les resultats periodiquement. 

En verite, sauf pour les organisations les plus petites et les plus simples, 
les buts operationnels sont Ie seul moyen permettant II un detenteur 
d'influence de garder ('organisation bien en main, et pourtant d'y rester exte­
rieur. Avec ces buts, la direction sait ce qu'on attend d'elle, et que ses resul­
tats peuvent etre et seront evalues dans Ie cadre de ces previsions. Aussi la 
poursuite des interets du detenteur d'influence externe est-elle assuree. En 
d'autres termes, I' instrument fait surface !orsqu'une organisation doit 
repondre a un pouvoir externe centralise qui se fait c1airement entendre. S'i1 
ne s'exprime pas c1airement, I'organisation ne peut pas ou n'est pas forcee de 
n!agir avec une attitude coherente, et donc n'agit pas comme un instrument. 
Si au contraire il s'exprime d'une maniere neUe, l'organisation De peut que 
reagir avec coherence, puisque son contrille n'est pas conteste. 

Ainsi, les contraintes formelles apparaissent comme Ie moyen 
d'influence exterieur primordial dans I'instrument, auquel s'ajoutent les con­
trilles directs. Qu'en est-i1 des autres moyens ? Les normes sociales n'ont evi­
demment aucune importance, et les campagnes d'opinion sont inutiles, puis­
qU'elles sont bien moins directes et efficaces que les contraintes formelles et 
Ie contrille direct. Le conseil d'administration peut etre utilise comme moyen 
d'influence, comme Ie vehicule avec lequel Ie detenteur d'influence externe 
peut aborder Ie P.-D.O. officiellement de fa,on reguliere, afin d'imposer ses 
buts operationnels et son contrille direct. Mais ce n'est pas necessaire, 
puisque Ie detenteur d'influence peut aisement contourner Ie conseil, et ren­
contrer Ie P.-D.O. de faeon informelle. Voila ce que fera probablement Ie 
detenteur d'influence externe, auquel cas Ie conseil d'administration sera 
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r&luit a un role de fa~de. Vu la faiblesse des autres detenteurs d'influence 
externes, I' organisation n' a guere besoin d'utHiser Ie conseil comme un outi!, 
pour compter des detenteurs d'influence, se legitimer et ainsi de suite. 

Qui tend a emerger comme Ie detenteur d'influence externe dominant? 
Le candidat Ie plus en vue c' est Ie proprietaire de i' organisation, - du moins 
la oil la propriete est concentree -, puisque celui-d, en a Ie controle legal. 
Autre candidat : un assure contrOiant une dependance cruciale -, un monop­
soniste ou monopoliste control ant un march<: de ou une source d'approvi­
sionnement. Parfois la dominance est Ie fait d'un groupe de detenteurs 
d'influence externes. Dans ces cas-la, au chapitre 7 nous les avons appelees 
les coalitions externes «dominees par consensus », divers detenteurs 
d'influence externes se groupent autour d'un theme central exprime en termes 
d'objectifs operationnels. En agissant II I'unisson, ces detenteurs d'influence 
deviennent une seule force, capables de controler la C.I., pratiquement d.e la 
meme maniere que Ie ferait un seul detenteur d'influence externe dominant'. 
Au chapitre 7, nous avons cite i'etude de la prison a orientation penitentiaire 
de Cressey (1958), dont les detenteurs d'influence externes significatifs, 
- poliders, juges, procureurs et d'autres -, s'accordaient tous sur l'objectif 
de proteger la societe des criminels, plutot que de les rehabiliter. En conse­
quence, la prison etait devenue instrument : « ... la prison fonctionnait selon 
une conception de service public exprimee dans un code d'ethique propose 
pour les employes et les fonctionnaires d'Arlington County, Etat de 
Virginie » : ceux qui occupent des charges publiques. en tant que personnes 
au service du public, ne detiennent pas l'autorite mais sont des agents de 
I'utilite publique (p. 46 souligne dans l'original). 

LA COALITION INTERNE: ELLE EST BUREAUCRATIQUE 
ET REAGIT BIEN 

Nous avons dejA vu au chapitre precedent comment Ie contr61e externe 
d'une organisation genere A la fois centralisation et formalisation dans ses 
propres structures, en d'autres termes l'amene A etre ce que nous avons 
appele une machine bureaucratique ou coalition interne bureaucratique. C'est 
I'hypothese fondamentale qui sous-tend I'instrument: une C.E. dominee 
donne naturellement naissance A une coalition interne bureaucratique. En 
effet, Ie detenteur d'influence externe fait d'une organisation son instrument 
en centralisant son pouvoir entre les mains d'un seul individu, - Ie P.-D.G. 
au point strategique au sommet -, qu'it tient pour responsable de ses actions 
et qui doit rendre compte de ses actions, puis en imposant A eet individu des 

] Quand Ie groupe de detenteurs d'influence designe I'un d'entre eux pour agir en leur 
nom, Ie consensus et la domination individuelle deviennent synonymes. 
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objectifs que Ie P .-0.0. peut a son tour traduire en normes bureaucratiques, 
- objectifs, regies, reglements, etc., - grace a la hierarchie de I'autorite. 
Ces normes servent en fait a proteger les agents internes, en leur permettant 
de « prouver» qu'ils ont ceuvre dans Ie sens des interets du detenteur 
d'influence externe. Nous voyons ainsi I'instrument dans la figure 18-\ 
comme une chaine d'autorite formelle pleinement developpee, a partir du 
detenteur d'influence externe penetrant dans I'organisation grace au P.-D.O. 
(peut-etre via Ie conseil de direction), puis en descendant toute la hierarchie 
de I'autoritc! jusqu'a sa base dans Ie noyau de fonctionnement. 

Figure 18-1. L'instrument 
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Le P.-D.G. de I'instrument a un faible pouvoir compare au detenteur 
d'influence externe, puisque celui-Ia (Ie P.-D.G.) n'est en place que par Ie 
bon vouloirde ce dernier, mais compare aux autres agents internes, Ie 
P.-D.G. a enormement de pouvoir. II constitue Ie lien et Ie passage oblige 
avec Ie veritable centre de pouvoir. L'influence circule vers la C.1. et l'infor­
mation en ressort pour aboutir au detenteur d'influence externe dominant, 
principalement par Ie biais du P.-D.G. Aussi les autres agents internes depen­
dent du P.-D.G. pour leur information et les delegations d'autorite. De plus, 
Ie sommet strategique est Ie seul endroit ou toutes les fonctions differentes de 
la machine bureaucratique convergent pour permettre une coordination. II 
s'ensuit que Ie pouvoir ne circule pas seulement du haut vers Ie bas, mais 
aussi du bas vers Ie haut. «La machinerie bureaucratique des organisations 
modernes implique qu'assez peu de personnes detiennent un pouvoir reel. » 
nous dit Kanter (1979, p. 197). Consequence de son autorite et de sa position 
centrale, Ie P .-D.G. apparait comme Ie centre du pouvoir formel aussi bien 
qu'informel dans I'organisation comme instrument. 

Mais ce n'est que d'une partie minime de ce pouvoir qu'il pourra faire 
usage personnellement, tout au moins par rapport aux P.-D.G. de la plupart 
des autres configurations. (Certains pouvoirs du P.-D.G. doivent bien sur 
toujours etre exerces seuls, etant donne la nature de son travail qui ne peut 
etre programmee.) Comme nous l'avons vu au chapitre precedent, Ie deten­
teur d'influence externe prefere les contrOles bureaucratiques ; un centre de 
contrOle personnel represente une menace pour son propre pouvoir. Comme 
Ie note Kipnis : 

« ... dans plusieurs etudes ... on a decouvert Que les directeurs nommes qui. .. se 
consideraient comme cantIoles de l'extcrieur etaient reticents a avair recours a 
des moyens personnels pour provoquer certaines attitudes chez les autIes ... soit 
(ils) ne faisaient rien, soit, ils s'en remettaient exc1usivement aux ressources 
institutionnelles. » (1974, p. 92). 

Les agents internes de I'instrument n' acquierent generalement pas un 
sentiment d'identite avec les objectifs de leur organisation, car ceux-ci leur 
sont imposes de l'exterieur. Et donc, il ne s'y developpe pas d'ideologie forte. 
L'instrument apparait en fait comme la configuration la plus proche des 
coquillages inertes decrits au chapitre 14. C'est un outi!, d'ailleurs rempla­
I'lIble, con~u pour atteindre des buts exterieurs, sans aucun. vie propre. 

Qu'est ce qui incite donc les agents internes 11 deployer des efforts pour 
Ie compte de I'organisation ? La reponse se trouve en partie dans I'expression 
de la question : la formule incitation/contribution. lis produisent des efforts, 
passivement en echange d'incitations tangibles, en particulier pecuniaires. 
Pour I'essentiel, ils laissent Ie detenteur d'influence dominant et Ie P.-D.G. 
qui agit en son nom, determiner les buts de I'organisation. Aussi cette confi­
guration correspond-elle a ce qu'Etzioni appelle « utilitaire », ou la participa­
tion des membres est basee sur « Ie calcul ». Ce qui reduit bien sur considera-
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blement I'influence du systeme politique (mais sans I'eliminer comme nous Ie 
verrons). Comme Ie notent Butler et autres « l'orgarusation paralytique serait 
associee it un interieur calme. Apres tout, c'est presque une situation ou 
aucune decision n'est prise, et les gens continueront tranquillement leur tra­
vail routinier)} (1977-1978, p.49). Si jamais les jeux politiques deviennent 
impossibles, Ie detenteur d'influence dominant tendra it intervenir rapidement 
et it les rMuire au silence. Le systeme de competences est aussi un point 
faible de I'instrument, mais it I'ecart, car iI represente une menace pour les 
centres de pouvoir existants. Le travail d'un expert ne se prete pas aux 
normes de travail bureaucratiques, it des productions mesurables ou de, con­
trole, externe,. Par consequent, I'instrument ne peut en tolerer une forte 
dose. 

Ceci etant dit, nou, pouvons etudier Ie pouvoir de chacun des acteurs 
internes de I'instrument. Les cadres moyens s'occupent plus specialement des 
fonctions ou sous-fonctions specifiques, telles que la fabrication ou I'entre­
tien. A cause de la nature bureaucratique de I'orgarusation, ils tendent a 
avoir peu de poids face au P.-D.G., et de plus en plus faibles en descendant 
Ie, echelons de la hierarchie. Au fur et it mesure que ,'empilent sur eux les 
couches d'autorite succe,sives, et que les normes bureaucratiques institution­
nalisent leur travail de plus en plus, leur aptitude it faire usage d'un controle 
personnel, qui n'est jamais importante a quelque niveau que ce soit, se rMuit 
pratiquement a rien vers Ie bas de la hierarchie. Comme tout Ie monde, les 
cadres de direction sont motives par la formule incitation/contribution, bien 
que quelques-uns a un niveau plus eleve puissent se livrer it une speculation 
d'identification, en pensant qu'un jour, I'un d'entre eux deviendra probable­
ment P.-D.G. 

Cependant, la rigjdite de cette structure conduit it des formes mineures 
de deplacement d'objectifs et d'activite politique parmi les cadres moyens. En 
particulier, la structure de machine bureaucratique encourage les cadres it 
deformer les objectifs, ales sous-optimiser, it inverser les moyens et les fins, 
bien que la nature hautement operationnelle des buts rMuise cette tendance it 
un minimum. Et, dans une structure ou Ie statut est associe au niveau dans la 
hierarchie et it la taille de I'unite dirigee, les cadres moyens sont quelque peu 
encourages a jouer les jeux politiques de construction d'empire et de budgeti­
sation. S'i1s ne peuvent influer sur les objectifs de I'organisation de maniere 
significative, ils peuvent au moins rechercher une plus large part de ses 
recompenses materielles. Peut-etre plus repandu en tant que jeu politique, en 
particulier en bas de la hierarchie, c'est de dominer en jouant les petits chefs, 
les directeurs faisant payer leur absence de pouvoir it leurs subordonnes et it 
d'autres : 

« Dans Ie monde bureaucratique, Ie cadre moyen adopte un style Qui COD­

siste iI appliquer reglements et procedures de maniere inflexible et A traiter la 
conformite comme une fin en soi... Comme il n 'a pas Ie pouvoir de changer les 
regles, et manque d'arguments pour motiver ses subordonnes, it se protege des 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

438 LES CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

critiques de ses su¢rieurs en restreignant sa responsabilite A une interpretation 
stricte de la loi a la leure. » (Israeli 1975, p. 59). 

Les analystes de la technostructure ont ici peu de pouvoir formel, 
puisque la machine bureaucratique Ie conserve tout entier dans la hierarchie 
verticale. Mais, un pouvoir informel ils en ont un, tout au moins en petites 
proportions, car ce sont eux qui con~oivent les normes bureaucratiques qui 
regissent Ie travail de taus les autres. La conception de ces normes est une 
fonction cruciale dans I'instrument, - un important Uot de liberte d'action 
dans une mer de nlglements -, et ce sont les analystes qui Ie controlent. Ce 
qui bien sur les met en conflit avec les cadres moyens du bas de l'echelle, 
dont Ie peu de liberte d'action personnelle est davantage menace, • chaque 
nouvelle norme bureaucratique. Ainsi, la confrontation des cadres et des 
employes est un autre jeu politique dans l'instrument opposant les cadres 
superieurs disposant d'un statut mais non de la reaIite de pouvoir, aux 
employes analystes qui eux en ont la substance (mais non Ie statut). 

Les specialistes sur qui repose I'instrument, ayant un statut d'employes, 
n'ont pas non plus de pouvoir formel. Mais contrairement aux analystes, la 
plupart d'entre eux ne contrOle aucune fonction cruciale, aussi ils n'ont gene­
ralement pas de pouvoir informel non plus. 

Enfin, en bas de la pyramide se trouvent les operateurs : leur travail 
etant en general routinier et non specialise, ils ressentent tout Ie poids du sys­
teme d'autoriti! sous forme de controles bureaucratiques. Leur liberte d'action 
est minime, et seul pratiquement I'aspect utilitaire les pousse • agir. Les seuls 
jeux politiques auxquels ils peuvent se livrer sont Ie jeu de domination du 
petit chef, du moins lorsqu'ils s'occupent directement des clients, et de temps 
it autre la contestation, lorsqu'ils peuvent agir ensemble contre la direction. 
Mais la presence d'un systeme d'autorite fort et uni, legitime par les controles 
exterieurs, rend Ie jeu de la contestation risque. 

Les relations des operateurs avec l'autorite centrale passent en realite 
par leurssyndicats, qui negocient it I'exterieur de la coalition interne. En fait, 
on peut considerer ces negociations comme etant aussi exterieures • la coali­
tion externe. Les buts de l'organisation etant visiblement ceux du detenteur 
d'influence externe, les syndicats concentrent leurs efforts non pas pour 
influencer l'attitude de I'organisation, mais pour obtenir les meiUeures incita­
tions financieres possibles pour leurs adherents. En consequence, ils agissent 
plus comme des partenaires economiques, - fournisseurs de main­
d'oeuvre -, que comme des detenteurs d'influence it part entiere. Meme les 
greves ressemblent moins • des campagnes de pression politique qu'. des 
outils de negociation economique, rejoignant l'attitude de n'importe que! 
fournisseur qui refuse de vendre jusqu'. ce que Ie prix lui convienne (Zald et 
Berger 1978, p. 842). 

En conclusion, bien que les jeux politiques ne soient pas absents de la 
coalition interne de l'instrument, ils n'en sont pas non plus un element cen­
tral du systeme de pouvoir. Trop de pouvoir est centralise en un seul endroit 
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- dans les mains du detenteur d'influence externe dominant, et ensuite du 
P.-D.O. agissant en tant qu'administrateur. La politique n'offre guere de 
profits. Les jeux politiques deviennent au mieux, des foires d'empoignes pour 
statut ou avancement personnel, au pire, de simples manifestations de frustra­
tion. L'energie de I'organisation en tant qu'instrument reste centree sur les 
buts imposes de I'exterieur. Comme nous I'avons VU, I'instrument peut agir 
- et agir energiquement - mais seulement dans I'interet de son/ses deten­
teurs(s) d'influence externe(s), jamais dans son interet propre erige en systeme 
ou dans les inten!ts des agents internes. 

LES BUTS: LE SYSTEME OPERATIONNEL 

Nous avons deja note que pour agir en tant qu'instrument, I'organisa­
tion doit avoir une idee precise de ce qu'on attend d'elle. Comme Allison 
(1971) Ie fait remarquer, I'organisation ne peut fonctionner comme « agent 
rationnel » que si les buts sont specifies a priori, avant que toute action soit 
engagte. II en ressort que les buts de l'instrument doivent etre clairs et sur· 
tout optrationnels. Des buts vagues et non operationnels empechent un deten· 
teur d'influence externe de prendre Ie contrllle, I'obligeant soit a rejoindre la 
coalition interne, soit a abandonner Ie contrille qu'it a sur elle. Au contraire, 
des objectifs clairs et operationnels permettent au P.-D.O. de rendre opera­
tionnels les souhaits du detenteur d'influence externe et ainsi de s'assurer que 
tous les autres agents internes agissent en concordance avec eux. 

Le fait que des buts vagues soient susceptibles d'etre remplaces 
s'explique aisement. Toute organisation connait des tensions entre la 
« rationalite » et la politique : entre les buts formels imposes par Ie systeme 
d'autorite et les buts personnels par lesquels les agents internes cherchent it 
les remplacer. Comme nous I'avons vu, les jeux politiques doivent se jouer 
sur Ie terrain de la rationalite. Meme la foire d'empoigne la plus ehontee 
pour Ie pouvoir, doit d'une certaine fa~on se justifier en terme de buts for­
mels. Lorsque ceux-ci sont vagues, toute action peut pratiquement etre justi­
fite en ces termes-Ia. (Comme cela a ete dit precectemment, qU'est-ce qui ne 
sert pas la cause de « l'avancement des connaissances » dans une universite ?) 
II tombe sous Ie sens que plus les buts formels sont clairs et optrationnels en 
haut de la pyramide et, moins on peut les remplacer facilement au bas de 
l'echelle et, ainsi moins il y a de place pour la politique dans la coalition 
interne (Warner et Havens 1968). 

Le corollaire en est que moins it y a de buts, moins on peut en rem­
placer et moins I'organisation est politisee. L'existence de buts multiples, 
- meme optrationnels - ouvre Ie champ a I'interpretation et aux debats sur 
leur opportunite. Ceci cree I'autonomie d'action, terrain fertile pour la poli­
tique. D'un autre eIlte, un seul but primordial concentre toute la discussion 
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sur des choix d'une seule dimension, ce qui encourage I'utilisation du calcul 
au lieu du jugement ou de la negociation. Nous pouvons done condure que 
la forme la plus pure d'instrument est celie 11 laquelle Ie detenteur d'influence 
dominant n'impose qu'un seul but 11 la coalition interne, la for9ant par 111 
m~me 11 Ie maximiser. C'est Ie cas par exemple du patron d'une entreprise 
commerciale qu'il tient bien en main, qui exige un profit maximum. 

Les buts devenus systeme de I'instrument sont complets, et la boucle de 
la chaine continue du pouvoir est boudee, lorsque les principaux paiements 
provenant de ses activites sont effectues pour son detenteur d'influence 
externe dominant : les strategies de base de l'instrument sont orientees vers 
ses besoins et les surplus mis 11 sa disposition. 

Les ensembles de buts: survie, efficacite, contrale et croissance, ne sont 
pas des facteurs essentiels de cette configuration du pouvoir, tout au moins 
pas en tant qu'ensemble de buts. C'est-lI-dire que l'instrument n'a aucune 
valeur comme systeme en tant que tel; iI existe pour satisfaire 11 des besoins 
exterieurs, et non aux siens. Ainsi, la survie n'est pas un but en soi, I'organi­
sation n'etant pas indispensable dans l'optique du detenteur d'influence exte­
rieur. (Bien sOr, s'it devait s'en desinteresser, plutat que d'essayer de la 
liquider sciemment, les agents internes pourraient essayer d'en saisir Ie con­
trale pour la perpc!tuer sous la forme d'un systeme dos.) Le contrille de son 
environnement par I'organisation n'est certainement pas un objectif, tout au 
contraire, c'est une menace pour Ie detenteur d'influence externe. Et la crois­
sance peut ou non ~tre un objectif, selon les besoins et les preferences de 
celui-ci. L'efficacite est d'ordinaire un objectif, car elie tend II servir Ie deten­
teur d'influence externe. Puisque ses buts sont operationnels, I'efficacite 
devient instrument de mesure de leur accomplissement. La mission n'a aucun 
rale particulier dans Ie systeme de buts de l'instrument en tant que tel, II 
moins evidemment qu'elle ne serve les interets du detenteur d'influence 
externe. (En fait, nous verrons des exemples ou c'est Ie cas, lorsque les clients 
dominent la coalition externe.) 

FORMES DE L'INSTRUMENT 

En dehors d'une concentration de pouvoir externe, on trouve surtout 
I'instrument dans les memes conditions que Ie systeme clos, et que la machine 
bureaucratique en general, a savoir celles qui menent Ie travail de fonctionne­
ment d'une organisation a la routine, a la non-qualification offrant ainsi une 
stricte standardisation. Cela arrive lorsque I'environnement d'une organisation 
est simple et stable, et qu'elle permet a ses operations d'etre rationalisees, et 
lorsque son systeme technique tend a reguler (mais pas a automatiser) Ie tra­
vail de ses opo!rateurs, comme pour la production de masse et les services de 
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masse. C'est dans ces conditions qu'un detenteur d'influence externe peut Ie 
plus faciJement contriller I'organisation au travers de buts opc!rationnels. 

Les machines bureaucratiques sont en general de grandes organisations 
arrivees a maturite, si bien que leurs taches operatives ont eu l'occasion en 
temps et en volume de devenir repetitives et done de se preter iI la standardi­
sation. Mais Ie contrOle exterieur, en encourageant la bureaucratisation peut 
quelque peu accelerer ces processus, si bien que des organisations relativement 
petites et nouvelles peuvent parfois apparaltre egalement comme des instru­
ments. Nous Ie verrons au chapitre suivant, Ie temps et surtout la croissance 
de I'organisation peuvent depouiller Ie detenteur d'influence externe de son 
pouvoir sur celle-d, si bien que I'instrument devient un systeme clos. 

Si l'on s'en tient iI ces conditions, un exemple c1assique d'instrument 
doit forcement Ctre celui de ['entre prise commerciale bien tenue en main que 
I'on trouve dans I'industrie de production de masse. Ut Ie pouvoir est con­
centre entre les mains des patrons. Comme Ie note Dill : 

« Les entreprises commerciales ant toUjOUTS ete plus franchement autori­
taires que beaucoup d'autres organisations. A la fois pour ce qui est de l'ideo­
logie et de la pratique, Ie lieu principal du pouvoir formel part des patrons ... 
Un contr61e central fort est cense etre necessaire, arin de permettre la concen­
tration des actions. la coordination des efforts, de trouver les moyens de 
resoudre un contlit, et de contrOier les n~sultats necessaires pour qu'on s'occupe 
efficacement de I'environnement externe de l'organisation. )} (1965, p. 1097) 

Les autres detenteufs d'influence de l'entreprise commerciale fermement 
tenue en main, surtout celie de taille moyenne, tendent II rester relativement 
passifs. Les associes preferent en rester II des relations strictement economi­
ques tout commeles syndicats, et les gouvernements se contentent d'habitude 
d'imposercertaines contraintes formelles. Quant aux patrons dominants, ils 
tenderlta favoriser ce but qu'est Ie profit, I'un des plus aises II rendre opera­
tiOD1lel. -Peur eux, iI la difference des directeurs, la croissance tend II repre­
selltCf un moyen pour cette fin qu'est Ie profit. Etzioni (1961) donne comme 
.el(emple principal d'organisation utilitaire, I'entreprise commerdale ayant des 
travailleurs manuels, ainsi que celles ayant des employes de bureau comme les 
banques ou les compagnies d'assurance. II attribue l'accent qU'elles mellent 
sur les formes de recompenses remuneratrices II leurs objectifs economiques et 
iI leurs structures bureaucratiques. Ces formes de recompense « peuvent aise­
ment etre mesurees et attribuees en rapport direct avec Ie travail effectue », 
ce qui est nt\cessaire dans ces structures hautement rationalisees (p. 80). 

Les filiales travaillant dans les industries de production de masse ten­
dent aussi iI etre des instruments, meme lorsque les maisons-mere qui les con­
trillent sont elles-memes plus libres (c'est-il-dire, sont des systemes clos). 
L'une des etudes effectuees par une equipe d'etudiants de maitrise en admi­
nistration des entreprises de l'universite McGill (Canada) portait sur une 
entreprise de metallurgie acquise recemment par un conglomerat. Avant 
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I'acquisition, comme Ie montre la figure 18-2 (a), I'entreprise etait une auto­
cratie presque parfaite: de petite taille, dominee par un president qui « se 
melait de tout », avec une structure hautement organisee (pas de description 
de postes de travail, pas de services du personnel, etc.). Ses principaux buts 
etaient la survie et la stabilite. Au contraire, Ie conglomerat, on Ie voit sur la 
figure 18-2 (b), etait un systeme clos, d'une maniere plus Iibre, comparti· 
mente, avec un systeme d'objectifs que I'on peut qualifier vraiment de maxi­
misation de la croissance. Le parachutage soudain d'un detenteur d'influence 
dominant dans la coalition externe de i'entreprise achetee, on Ie voit sur la 
figure 18-2 (c), a produit Ie resultat escompte, qui s'avera traumatisant pour 
elle. Bien que Ie president soit reste en place (du moins pendant la duree de 
I'etude), la maison-mere a visiblement exerce son pouvoir. D'abord, elle a 
investi Ie conseil de direction, et I'a utilise comme service de controle. 
Deuxiemement, elle a impose it I'entreprise des controles bureaucratiques, tels 
que I'obligation d'elaborer un plan de cinq ans, et un organigramme avec des 
Iignes de direction clairement definies, et de soumettre a approbation toute 
decision entramant des depenses de plus de $ 50 000. Et troisiemement, ce 
qui fut Ie pire pour I'ancien president, elle a impose I'un des siens a un poste 
technocratique particulierement sensible, celui de tresorier-secretaire, pour 
surveiller Ie president et controler ses actions. 

Remarquer la position dans la technostructure. une position cle qui regit 
Ie controle du travail effectue dans I'entreprise. Ainsi, cette acquisition a eu 
pour resultat un passage brusque de l'autocratie it I'instrument. la coalition 
externe se retrouvant dominee, et la coalition interne bureaucratisee; De 
meme les buts de i' entreprise ont change, la croissance venant en tete devant 
les autres buts apres de nombreuses annees de stagnation'. 

L'organisation « paralytique}) de Butler et autres (1977-1978), un 
comite regional de I'electricite domine par Ie Conseil de i'eleetricite du gou­
vernement britannique, est un exemple encore plus extreme de la filiale 
comme instrument, dans Ie cas present du secteur public. Ses prix etaient 
dietes par Ie Conseil ; la filiale devait s'en tenir a la fourniture d'electricite et 
ne pouvait se diversifier; elle n'avait meme pas de decisions de commerciali­
sation a prendre, puisqu'elle devait servir tous les clients de sa region, sans 
pouvoir se developper ailleurs. Au total, ses « strategies alternatives (etaient) 
negligeables » (p. 51). Quant it la coalition interne, il ne s'y passait « rien qui 
ressemble a une empoignade pour Ie pouvoir ... pas de traces de politique, de 
concurrence au niveau des ressources ou de mise en avant de nouvelles 
activites }) (p. 52). L'Office d'electricite etait I'instrument parfait, aux yeux de 
Butler et autres pour bien des raisons deja mentionnees : il dependait « d'un 
pouvoir II I'exterieur»; il utilisait « une forme d'energie comprise et 
contrOl':e » et une technologie qui est « hautement developpee et stable» ; ses 

2 O'apres un rapport soumis A I'auteur par 0.1. Kalman pour Ie cours de management 
701. univer,it~ McGill, 1971. 



© Éditions d’Organisation

(al Usine m6tallurgique 
(avant acquisition) en 

sutoeratie 

C.E. passive 

C.1. personnalisee 

+ 

(b) Conglomerat an 
syst~me clo8 

C.E. passive 

Col. bursaucratique 
(compartimentee) 

== 

(e) Ensemble apr~s l'acQuisition 

Conseil 

I C.E. domin6a 

A'KAA 
Col, bureaucratique 

FI.are 18-2. Le passage a une configura/ion de !'instrument 

Systitme clos 

1 
Instrument 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

444 LES CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

activites etaient de « routine» et ses resuItats « aisement calcules et evalues » 
(pp. 56-57). 

Ce qu'Etzioni (1961) appelle « organisation coercitive» semble aussi 
etre une forme d'instrument. Penitenciers et hilpitaux psychiatriques, camps 
de prisonniers de guerre, et autres, ont tous des nUssions simples, fixes et des 
operations «hautement routinieres»; leurs objectifs sont c1airs, faciles 11 
rendre operationnels, par exemple en termes de « taux d'evasion » ; en conse­
quence, on s'attend it ce qu'i1 y ait des « conflits minimes » entre employes 
(Zald 1962-1963, p. 29). Auparavant, nous avons vu que ces organisations 
tendent 11 etre dominees par un consensus parmi leurs detenteurs d'influence 
externes autour du theme de la detention. Les employes d'un penitencier, par 
exemple, sont per9us comme des « agents» ou « employes au service du 
public» (Cressey 1958, p. 46). 

Dans la description de « la Prison autoritaire » par McCleery (1957), on 
voit que les structures internes de ces organisations peuvent, it I'extreme, 
prendre [a forme d'une machine bureaucratique, en termes de reglements, 
d'autorite hierarchisee et de centralisation. Cette institution, ecrit-i1 dans son 
rapport, « etait totalitaire en ce sens que tous les processus necessaires pour 
maintenir [a vie entre ses murs faisaient I'objet de reg[ements detailles ». Par 
exemp[e, «un contrille parfait exigeait de savoir ou se trouvait chaque 
homme it tout moment ». La structure de ['organisation des gardiens « etait 
empruntee directement au modele militaire», les employes passait dans la 
hierarchie «de gardien it sergent, d'officier de surveillance it capitaine de 
haut grade ». « Toutes [es informations remontaient vers Ie haut, en permet­
tant it chaque superieur d'iltre mieux inform': que ses subordonnes et en limi­
tant I'information au bas de I'echelle lit ou la liberte d'action aurait pu se 
situer. » En consequence, « les cadres avaient entre leurs mains Ie monopole 
de I'initiative », et [e « directeur et son adjoint etaient les seuls autorites res­
ponsab[es de la politique de I'institution». Meme [es contacts avec [es res­
ponsab[es exterieurs etaient soigneusement reserves au directeur general, fai­
sant de lui Ie centre du pouvoir. «Toute communication entrant ou sortant 
de [a prison passait par [e bureau du directeur, lui donnant une vision 
d'ensemble etendue et par [it meme, la plus importante marge de manceuvre 
dans la conduite des affaires exterieures. Le respect accorde au directeur par 
la communaute carcerale depassait de tres loin ce[ui accorde a son adjoint. » 
II etait interdit a tous les autres - des officiers subordonnes aux detenus -
«de parler des affaires de ['institution a des personnes exterieures». En 
general, la « violation de [a chaine de commandement » etait interdite comme 
constituant une menace pour «Ia stabilite du systeme social autoritaire» 
(extrait des pp. 10-15, 39). Nous avons ici Ie cas extreme de I'instrument. 

On trouve une autre forme d'instrument dans [a bureaucratie du service 
public, avec une mission stable et bien definie, qui devient I' objectif autour 
duquel se regroupent les divers detenteurs d'influence externes. Par exemple, 
que [es sapeurs-pompiers aient un detenteur d'influence externe dominant, ou 
pas, pratiquement tous ceux qui en font partie approuvent I'objectif 
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d'eteindre les incendies rapidement et efficacement, afin de minimiser les 
pertes en vies et materiels. II en est de meme pour la poste et la distribution 
du courrier, pour I'aeroport au service des voyageurs prenant I'avion, et ainsi 
de suite. Les activites gouvernementales ne degagent pas toujours un con­
sensus parmi les detenteurs d'influence externes differents. Mais ces organisa­
tions-lit degagent cette sorte de consensus. C'est parce qu'elles fournissent it 
la majeure partie de la population des services de routine bien definis, ser­
vices tres peu sujets it une interpretation erronee et it des conflits et des cri­
teres d'evaluation de resultats faciles it rendre operationnels. Ces organisa­
tions entrent dans la categorie d'organisations etatiques, selon Blau et Scott, 
dans lesquelles tout Ie monde est effectivement un client. D'ou Ie consensus. 

On trouve aussi des instruments domines par consensus en dehors du 
secteur public. Un groupe d'etudiants en mattrise d'administration des entre­
prises de McGill a etudie un studio d'enregistrement monte par quatre artistes 
avec un but trios clair (bien que pas tout it fait operationnel) - produire un 
son parfait. Un autre groupe qui a etudie Ie champ de courses dont nous 
avons dejit parle, a decouvert qu'it etait controle de I'exterieur par ses pro­
prietaires, Ie gouvernement et les jockeys. Chacun voulait la plus grande part 
du gateau, a savoir Ie reliquat d'argent apr':s que les parieurs ont r~u Ie gain 
de 82 cents en moyenne sur chaque pari d'un dollar. Le gouvernement voulait 
recuperer davantage d'argent des taxes, les jockeys plus de recompenses et les 
proprietaires des marges plus importantes une fois les frais de fonctionnement 
deduits. En ce sens, ils formaient une coalition externe divisee. Mais une fois 
qu'ils furent tombes d'accord sur une repartition, un protocole precis (voir 
p. 11, figure 15-1), ils ont pu agir de concert, fonctionnant comme une coali­
tion externe donnee par consensus pour promouvoir l'objectif de maximisa­
tion de I'argent des paris. L'organisation est devenue leur instrument a 
generer des revenus'. 

On rencontre une autre forme d'instrument prive, domine par consensus 
externe, lorsque un consortium d'organisation privees forme une organisation 
« annexe » pour servir un besoin commun. Par exemple, des compagnies de 
courtage creent un marche des valeurs pour echanger leurs titres de manii~re 
plus efficace. Comme les proprietaires et les detenteurs d'influence dominants 
sont aussi clients de ce march<!, it va de soi que sa mission devrait apparattre 
comme son but principal. 

Le march<! des valeurs n'est qu'un exemple, en fait, de la categorie 
d'organisations qu'on appelle « cooperative », societe mutuelle dans la termi­
nologie de Blau et Scot!. Les agriculteurs creent aussi des cooperatives pour 
ccouler leurs produits, les consommateurs fondent des cooperatives de detail 
pour s'approvisionner et les industries de fabrication etablissent des syndicats 
professionnels sous forme de cooperatives pour representer leurs interets. 

3 La meiJleure illustration en est que les dividendes verses aux proprietaires du champ de 
courses s'~levent A 80 Ifo des gains nets. Ces chiffres n'etaient pas plus cleves, car Ies proprie­
taires s'etaient engag& A limiter les dividendes a 80 % lOTS d'une emission d'obligations. 
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Toutes sont con~ues comme instruments de leurs proprietaires, bien que beau­
coup en reviennent II un systeme c1os, car les proprietaires etant disperses per­
dent Ie contrelle en faveur des directeurs qui eux sont organises de fa~n cen­
tralisee. Les cooperatives contr6/ees par /eur(s) proprietaire{s) sont peut-Stre 
plus rares, en tant qu'instrument que celles gerees par un directeur en tant 
que systeme clos. En fait, les gouvernements democratiques, ultime forme de 
cooperative ou de mutuelle, voulus comme instrument du peuple, ressemblent 
de nos jours plus a des systemes c1os, con~us pour servir les hommes politi­
ques et les fonctionnaires (nous en reparlerons au chapitre suivant). Mais 
lorsqu'un gouvernement est elu avec un net consensus de la population, pour 
mener a bien un mandat particulier, alors il a de fortes chances qu'il agisse 
sans equivoque comme I'instrument qu'il est cense Stre. Bien silr, on peut 
aussi considerer que 1'13tat-providence, lorsqu'il est pousse jusqu'au bout de 
sa logique, est comme une sorte d'instrument du peuple. 

En conclusion, bien que ces derniers exemples nous montrent que I'ins­
trument pent se transformer en une autre configuration de pouvoir, lorsque 
ses directeurs, ou d'autres en arrachent Ie contrelle aux detenteurs d'influence 
externe dominants, neanmoins, beaucoup d'organisations restent vraiment les 
instruments qu'elles devraient etre a I'origine. Elies passent au moins une 
partie de leur vie Ii servir non pas leurs employes ou leurs chefs, ou e1les­
memes, mais des membres specifiques de leurs coalitions externes qui s'expri­
ment c1airement. 
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Chapitre 19 
Le systeme clos 

REPRESENTATION PRIVEE EN UN ACTE 

Avec en vedette: Le systeme lui-meme, soutenu par tous les agents 
internes, mais plus particulierement par Ie P.-D.G., les directeurs generaux et 
les specialistes analystes du personnel. 

Le pouvoir : sujet d'une piece. Resume. La coalition externe etan! pas­
sive (probablement apaisee et Ie conseil de direction une fa~ade ou un outil 
de I' organisation); Ie pouvoir reside dans la coalition interne ; les agents 
internes, motives par des valeurs utilitaires plutot qu'ideologiques et admet­
tant que leurs recompenses soient liees au succes de I'organisation, meltent en 
application les buts de systeme, - en particulier, I'organisation maximise la 
croissance soumise A de fortes contraintes pour se maintenir, (A savoir, la 
survie et des niveaux acceptables d'efficacite) -; de plus, elle cherche a 
mieux controler son propre environnement, pour s'assurer de la passivite de 
sa coalition externe ; A partir de ces caracteristiques, Ie controle bureaucra­
tique emerge comme Ie systeme d'influence predominant, ce qui signifie 
qu'une bonne partie du pouvoir va aux agents internes qui ont une autorite 
formelle, surtout Ie P.-D.G. et les directeurs generaux, bien qu'une part de 
pouvoir informel aille egalement aux analystes ; mais I'absence de controle 
externe centralise rend la coalition interne quelque peu moins centralisee et 
moins bureaucratique que celie de I'instrument, et par consequent, quelque 
peu plus politisee, les jeux comme la construction d'empires, etant particulie­
rement repandus. 

Sur scene, actuellement: L'action se deroule principalement dans de 
grande. organisations, en pleine maturite, fonctionnant dans un environne­
ment simple et stable, qui autrement seraient des instruments si ce n'etait que 
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leurs detenteurs d'influence externes potentiels, en particulier leurs proprie­
taires, sont disperses et desorganises (peut-Hre suite it des actions menees par 
les administrateurs); surtout dans les grandes entreprises aux commandes 
souples, en particulier du type compartimente, certaines grandes organisations 
de volontaires y compris certains partis politiques et syndicats 
revolutionnaires; egalement dans certaines organisations ignorees de leurs 
detenteurs d'influence externes dominants (tel que les succursales du type 
"menu fretin") certains bureaucraties de service public et de plus en plus les 
grands gouvernements eux-memes. 

« La societe s'adapte aux organisations. vastes et puissantes controlees par 
quelques chefs dont les activites se chevauchent sOllvenL 

CToire que ces organisations s'adaptent a un environnement "tumul­
tueux". dynamique et en perpetuel changement, c'est donner libre COUfS a son 
imagination. L~environnement de 13 plupart des organisations puissantes, est 
SOllS leur contrale, tout it fait stable, et forme d'autres organisations aux inte­
rets similaires, ou d'autre.s qu'elles contr61ent. » (perrow 1972 a, p. 199). 

Dans l'instrument, nOus avons vu une chaine continue de pouvoir, 
depuis Ie detenteur d'influence externe dominant, en passant par Ie P.-D.O. 
puis en descendant la hierarchie jusqu'aux operateurs. Dans cette deuxieme 
configuration, nous voyons Ie debut de l'effondrement de cette chaine, 
notamment la cassure des liens entre la coalition externe et la coalition 
interne, (voir figure 19-1). II existe bien comme nous pouvons Ie voir, une 
chaine associee a cette seconde configuration, mais elle ne concerne que la 
coalition interne, du P.-D.O. vers Ie bas de l'echelle. Autrement dit, la diffe­
rence entre ces deux configurations de pouvoir, c'est que dans la seconde la 
coalition externe est passive. Les propril!taires sont nettement disperses et 
desorganises, Ies autres agents exterieurs sont peu agressifs en general, it vrai 
dire ils dependent plus souvent de I'organisation que l'inverse. Ce qui fait 
toute la difference pour la distribution du pouvoir. L'organisation exploite 
cette situation, et comme nous Ie verrons sou vent meme la suscite, afin de se 
eonstituer un systeme en soi, ferme en tout etat de cause au controle externe. 
Elle peut aimer faire ce qui lui plait. Et s'il y a en fait Ie moindre controle, 
c'est l'organisation qui controle son environnement. 

Chacune des quatre prochaines configurations de pouvoir que nous etu­
dierons est en fait un systeme ferme dans une certaine mesure, a I'influence 
de son environnement. Pourtant, trois d'entre elles fondent leur impenetrabi­
lite sur une forme de pouvoir plus ou moins legitime a l'interieur de I'organi­
sation, ce que ne fait que i'une d'elles, qui est fermee non par necessite, mais 
parce que ses administrateurs ont pu tirer parti de l'une de ses caracteristi­
ques, - souvent sa tame - pour en arriver Ia. lis ont reussi a bloquer ou 
meme a dominer les formes legitimes d'influence exterieure. A leur place, ils 
font marcher l' organisation comme systeme, comme une fin en soL 
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/ 

Figure 19-1. Le systeme clos 

Nous avons donc reserve I'appellation systeme clos a cette configura-
tion. 

Si on ne tient pas compte de I'influence externe, sous bien des rapports, 
les conditions du systeme clos sont semblables a celles de !'instrument : ses 
buts sont bien definis et operationnels, son environnement simple et stable, 
son systeme technique souvent de la production de masse, et ses taches opera­
tionnelles sont des activites de routine et non specialisees. Resuitat : la C.1. 
du systeme clos est egalement bureaucratique, son systeme d'influence prin­
cipal etant Ie contrOie bureaucratique it I'interieur du systeme d'autorite. 

Nous avons prc!cedemment Mcrit I'autorite comme etant Ie principal 
systeme d'influence legitime de la C.1. Pourquoi done decrivons-nous Ie sys­
teme clos qui met en valeur I'autorite, comme une configuration de pouvoir 
d'origine illegitime ? Tout simplement parce que I'autorite n'a pas de racines 
d'origine ; elle n'existe pas pour servir un pouvoir ou un dessein quelconques 
au-dela de I'organisation. Au contraire de I 'instrument , et meme a un degre 
moindre de I'autocratie, du missionnaire et de la meritocratie, Ie systeme clos, 
nous I'avons dit, se sert d'abord lui-meme. 
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Le systeme c10s correspond de trios pres a ce que Rhenman appelle la 
« corporation », et englobe bien des organisations utilitaires d'Etzioni. Cer­
taines des entreprises commerciales, organisations etatiques, ou societes 
mutuelles de Blau et Scott y correspondent aussi. De maniere ironique, Ie sys­
teme c10s est la veritable association mutuelle, mais pas au sens ou Blau et 
Scott I'on envisage. lis utilisent ce terme pour l'organisation dont les mem­
bres sont supposes etre les principaux benHiciaires. C'est Ie resultat dans Ie 
systeme c1os, mais non pas I'intention ! Autrement dit, fonde pour profiter a 
d'autres, Ie systeme c10s fait beneficier ses propres membres, en particulier 
ses administrateurs. (En fait, bien des societes mutuelles selon Blau et Scott 
se revelent etre des systemes c1os, car Ie resultat est exactement l'oppose de ce 
que ces auteurs suggerent : les administrateurs, en tant qu'agents internes, ont 
mis it l'ecart les veritables membres, comme etant des agents exterieurs.) 

LES BUTS. EN TANT QUE SYSTEMES : POURSUITE DES BUTS 

La c1e pour comprendre Ie systeme c10s se trouve dans son systeme de 
buts, et nous commencerons donc par la. Pour bien comprendre ce systeme, 
i! faut se souvenir de trois elements. O'abord avec une C.E. passive, aucun 
but important n'est impose a I'organisation de I'exterieur. Cette organisation 
n'est I'instrument d'aucun agent externe. Deuxiemement, les agents internes, 
vers lesquels se dirige naturellement Ie pouvoir, sont la principalement pour 
les avantages qu'i!s peuvent en retirer et non pour des considerations ideolo­
giques. Aussi la mission en tant que but compte peu, en fait probablement 
moins que dans toute autre configuration. Quel que soit Ie produit de l'orga­
nisation ou quelle que soit la personne, ce ne sont que des moyens vers des 
fins differentes. Ces fins-Ia sont les indemnites directes aux agents internes, 
sous forme de salaires, avantages en nature, postes interessants, satisfactions 
d'ordre social avantageuses et autres. Leur engagement, pour utiliser la termi­
nologie d'Etzioni, est Ie fruit d'un calcu!. Aussi les agents internes sont-iIs 
prets a se rassembler autour de tout objectif qui produira Ie plus gros gateau 
a se partager. Troisiemement, il yale fait que Ie cllte « machine 
bureaucratique » de la structure de I'organisation, veut qu'elle ait un systeme 
d'objectifs clair et operationne!. 

La question devient donc : autour de quel ensemble de buts operation­
nels 'lui fournirait la plus grosse galette a partager, les detenteurs d'influence 
internes, peuvent-ils se rassembler ? La reponse la plus evidente c'est : autour 
des buts qui peuvent Ie mieux proteger et nourrir l'organisation elle-meme 
comme systeme independant, les fonts baptismaux de leurs recompenses. En 
d'autres termes, les buts du systeme se revelent souverains dans Ie systeme 
c1os. survie, efficacite. contrllie et croissance dans cet ordre-Ia, comme nous 
I'avons vu au chapitre 16. 
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La croissance est Ie but primordial du systeme clos, parce que c'est Ie 
but aut our duquel se rassemblent Ie plus naturellement les agents internes 
(cf. ch. 9). La croissance augmente les proportions du gateau, avec lequel ils 
seront recompenses. Pour les directeurs en particulier, elle conduit a des 
salaires plus eleves, de meiIleures occasions de promotions, des avantages en 
nature plus substantiels, et davantage de gadgets du geme avions a reactions. 
La croissance (cf. ch. 16) permet aussi aux directeurs generaux de batir des 
empires avec un minimum de tensions et de conflits internes. Dans I'organisa­
tion en expansion, iI y en a largement pour tout Ie monde. Voila pourquoi Ie 
systeme clos tend a maximiser la croissance. 

L' efficacite au contraire tend a eire une contrainte dans Ie systeme clos, 
et non un but primordial. Les agents internes savent que I'organisation a 
besoin d'un certain niveau d'efficacite pour survivre et croitre, mais ils savent 
aussi que toute obsession d'efficacite peut leur couter cher. Une organisation 
efficace et sans trop de moyens, se doit d'etre moins genereuse qu'une orga­
nisation en plein developpement et riche en moyens - «Ies salaires des 
cadres, Ie prestige, les options et Ie reste dependent beaucoup plus de la taille 
d'une entreprise que de sa rentabilite » - (Findlay et Williams 1972, p. 73). 
Ainsi, nous avons constate au chapitre 9 que les entreprises contr61ees par 
leur proprietaire, instruments et parfois autocraties, font en moyenne des pro­
fits bien plus eleves que celles contr61ees par un directeur (systeme clos), et 
que les directeurs de ces dernieres montraient meme une preference pour les 
depenses administratives en tant que telles, resultat, probablement, de la 
construction d'empires faisant partie du mecanisme de la croissance. 

J uste derriere la croissance, on trouve un autre but : la survie ou preser­
vation du systeme. Les systemes c10s tendent a etre plut6t conservateurs dans 
leur comportement, meme dans leur recherche de la croissance, et ce pour 
deux raisons. D'abord, la survie de toute organisation est de grande impor­
tance pour les employes a plein temps : lorsqu'ils ont pu en prendre Ie con­
tr6le, pour qu'elle les serve, sa survie leur devient particulierement cruciale. 
Ce n'est pas seulement leur gagne pain quotidien qui est en jeu ; tous les 
petits arrangements douillets qu'ils ont reussi a negocier au m des ans seront 
perdus si I'organisation disparrut. Aussi, alors que la fin d'un autre type 
d'organisation peut etre insignifiant aux yeux de ses detenteurs d'influence 
importants, une eventualite rendue necessaire dans Ie cas d'un instrument 
ayant fait son temps, Ie meme incident ne I'est pas pour les agents internes 
du systeme c1os. lis s'accrocheront jusqu'au bout, et plus encore, feront mar­
cher I'organisation Ie cas echeant, afin d'clviter une telle eventualite. 

La deuxieme raison de ce comportement de conservateur, c'est que Ie 
systeme c10s est tres sensible a une attaque. Les agents internes savent que les 
amenagements qu'ils ont reussi a etablir au niveau du pouvoir sont vulnera­
bles, difficiles a justifier vis-a-vis d'agents externes. L'instrument, au 
contraire, n'a rien a cacher, son pouvoir a la fois en thoorie et en pratique 
est legitime, ancre dans une force au-dela de lui-meme. Son but final est de 
servir quelqu'un d'autre. Le missionnaire est legitime, car iI sert quelque 
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chose d'autre. Ses membres peuvent faire valoir que sa mission ou son but, 
enracines dans son ideologie priment tout. Meme I'autocratie peut souvent 
justifier Ie pouvoir absolu de son chef: nous Ie verrons au chapitre 20, cette 
personne peut etre Ie proprietaire legitime de I'orgamsation, ou encore peut 
avoir ete indispensable pour fonder I'orgamsation au depart, ou l'avoir aido!e 
a traverser une crise importante plus tard. Et meme en I'absence de ces fac­
teurs, I'autocratie est, en general si petite et si insignifiante que personne ne 
s'inquiete beaucoup de sa legitimite. Quant a la meritocratie, tout en parais­
sant aussi fermee et ne voulant que se servir elle-meme, tout comme Ie sys­
teme c1os, ses experts internes se taillant la part du lion dans les benefices, la 
raison etant qU'elle ne peut guere fonctionner d'une autre manhlre. A cause 
de la complexite de son travail, Ie pouvoir doit dependre des competences 
specialisees. 

Mais Ie systeme c10s est a meme effectivement de fonctionner d'une 
autre maniere : il peut etre instrument. La question evidente est la suivante . 
« Pourquoi n'en est-il pas ainsi? »? En d'autres termes, I'incapacite des 
agents externes a s'ingerer dans la coalition interne, y compris ceux disposant 
de prerogatives legales, Ie fait que cette configuration se contente de servir ses 
propres buts, Ie cote accessoire de sa mission, tous ces aspects sont difficiles 
a defendre dans un debat public, en particulier lorsque I'organisation est de 
taille importante, et aisement observable, comme a tendance a l' etre Ie sys­
t/,me c1os. Mieux vaut eviter Ie debat en ne derangeant personne. D'ou l'atti­
tude conservatrice. 

Ainsi, Monsen et Downs remarquent a propos de I'entreprise sur 
laquelle I'emprise du conseil d'administration est lache : 

« ... les actionnaires ont si peu de contacts avec la direction' que toute cri­
tique largement diffusee de la haute direction, est susceptible de convaincre un 
bon nombre d'actionnaires uqu'il D'y a pas de fumee sans feu". Aussi, la haute 
direction est eUe souvent sensible aux critiques provenant de groupes importants 
a I'exterieur de I'enlreprise. » (1965, p. 231) 

Les auteurs laissent entendre, comme nous l'avons discute au chapitre 
9, que ceci conduit les cadres a prendre toutes sortes d'attitudes : a filtrer soi­
gneusement toutes les informations adressees aux actionnaires et au public en 
general; a payer des dividendes convenables, en augmentation constante au 
lieu d'etre plus lucratifs mais incertains ; a chercher plus rapidement des com­
promis avec les syndicats ; a eviter de prendre des decisions dangereuses et en 
general conserver une image de marque de competence en evitant critiques et 
controverses. Ainsi ce ne sont pas seulement la survie et la perennite de 
I'orgamsation qui importent, mais celles de la configuration de pouvoir du 
systeme clos. 

L'objectif final des systemes est celui du controle de I'environnement ; 
et Ie fait de s'efforcer d'en arriver la represente une obsession possible dans 
beaucoup de systemes clos, pratiquement a egalite avec I'objectif de 
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croissance: « ... au lieu de s'efforeer d'etre efficient partout on s'efforce 
d'atteindre une efficience certaine dans Ie contrllle» (McNeil 1978, p. 69). 
Pourquoi donc une organisation avec une coalition externe passive qui se 
situe essentieUement dans un environnement qui ne cherche pas it la con­
trlller, cherche-t-elle it son tour it contrilier son environnement ? Les raisons 
en sont evidentes : la Iigne de partage entre ceux qui contrillent et ceux qui 
sont contrilies est parfois tenue, au moins dans I'esprit de ceux qui adminis­
trent une configuration de pouvoir si vulnerable. C'est peut-etre en agissant 
sur I'environnement qu'ils ont cree Ie systeme clos au depart. On prend vite 
de telles habitudes. De plus, quelle que soit la maniere dont iI a vu Ie jour, 
I'amenagement du pouvoir dans son ensemble prt!voit que la coalition externe 
restera passive; et cela est absolument decisif. 

L'organisation n'a nullement besoin d'affronter directement ses deten­
teurs d'influence externes, afin de les apaiser. Elle peut prendre des mesures 
preventives, afin de les eviter. Elle peut, par exemple, diversifier ses activites, 
puisque cela lui permet de limiter sa dependance par rapport it un marche 
unique ou it un ensemble de partenaires commerciaux. Elle peut essayer de 
s'autofinancer, en utilisant des ressources disponibles inemployees pour 
reduire sa dependance par rapport it ses preteurs et investisseurs. De meme, 
en se developpant, I'organisation reduit I'impact de I'influence externe, car 
plus I' organisation est importante, plus iI est vraisemblable que sa dependance 
par rapport it des proprietaires devienne diffuse; plus ses parts du marehe 
sont consequentes, et plus iI devient difficile de la penetrer et de la contrilier. 

Mais ces actions defensives sont apparemment insuffisantes dans bien 
des systemes clos, car ils se livrent egalement it des actions offensives. Pour 
s'assurer de la passivite de la coalition externe, ainsi que pour garantir un 
environnement stable it leurs procedures de la machine bureaucratique, de 
nombreux systemes clos lancent des actions agressives pour faire passer sous 
leur propre contrille des secteurs de leur propre environnement. Les mesures 
qu'ils peuvent prendre sont nombreuses (cf. ch. 16 : compte rendu de Pfeffer 
et Salancik 1978). Les systemes clos operent souvent des integrations verti­
cales pour absorber leurs fournisseurs et leurs clients, et ils trouvent un grand 
nombre de services dans leurs propres moyens en support logistique, plutllt 
que de les chercher et les acheter sur Ie marche exterieur. Certains etablissent 
des cartels, d'autres forment des associations commerciales, pour s'entendre 
d'une maniere ou d'une autre avec leurs concurrents, alors que certains arri­
vent it des arrangements commerciaux d'interet mutuel avec leurs associes. 
Nombreux sont ceux qui cn!ent la demande de leurs produits au moyen de la 
publicite grace aux media, et font pression sur les hommes politiques pour 
s'assurer d'une legislation favorable. A la limite - on en verra des exemples 
- on peut dire qu'on a vu des systemes clos « se racheter » it leurs proprie­
taires, pour ne plus jamais se soucier des prerogatives legales de la propriete. 
Bien entendu, plus on va dans ce sens et plus la quSte manifeste d'autonomie 
dans les systemes clos, en vient it ressembler it une soif de pouvoir. 

Ainsi donc, Ie systeme de but de cette configuration montre com bien ce 
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systeme est ferme. II est obsede par sa propre croissance et par Ie souci de 
controler les autres ; iI est sensible aux attaques, mais combattra avec une 
ardeur vehemente toute tentative faite pour I'obliger a s'ouvrir a une 
influence externe importante ; iI considere I' efficience - objectif trios certai­
nement prioritaire pour ses proprietaires, clients ainsi que Ie public -, 
comme une contrainte secondaire. En fin de compte, Ie systeme c10s existe 
non pas pour fournir un produit ou un service quelconque, mais pour se 
servir lui-meme. La mission se resume a I'obtention de moyens ; la preserva­
tion et la force du systeme constituent sa finalite. Du point de vue des inte­
rets de la societe, c' est la configuration qui inverse Ie plus radicalement les 
fins et les moyens. 

LA COALITION EXTERNE : PASSIVE (ET PACIFIEE) 

On I'a vu a plusieurs reprises, Ie trait caracteristique de la coalition 
externe de celte configuration, c'est la passivite. Pour I'essentiel, I'organisa­
tion subit une emprise tres lliche, c'est-a-dire qu'elle appartient a de nom­
breux individus qui Clant totalement disperses ne peuvent pas communiquer 
entre eux sans passer par la direction. Les actionnaires de la societe qui est 
controlc!e de loin, en fait n'agissent pas comme des detenteurs d'influence 
- comme des propriClaires ayant droit a des plus-values -, mais comme des 
fournisseurs de capitaux qui n'attendent rien d'autre qu'un rendement accep­
table de leurs investissements. 

D'autres detenteurs d'influence externes restent passifs egalement, par­
fois parce que I'orgamsation ne compte pas beaucoup pour eux, mais souvent 
aussi parce que la grande taille de I'organisation et son attitude empechent 
toute tentative de contr6le. Cela ne vaut tout simplement pas la peine 
d'essayer. Meme Ie gouvernement central peut hesiter: «La commission 
federale pour les telecommunications avoue qu'elle n'a pas les moyens 
d'enq\leter sur la structure des tarifs interurbains de la compagnie. Qui donc 
en ales moyens ? » demandeBruckner. « II y a maintenant des centaines 
d'entreprises et de banques qui se sont developpees au-dela des Iimites de la 
souverainete des nations, et ainsi, de maniere tres efficace se sont placc!es 
hors d'atteinte des lois et des controles nationaux. » (1972, p. 11). Comme 
toute orgamsation, Ie systeme c10s doit repondre a des normes sociales et a 
certaines contraintes formelles, et peut-etre a des campagnes de pression occa­
sionnelles. Mais, par ailleurs iI est independant, c'est un « etat souverain », 
pour reprendre Ie titre d'un ouvrage sur un geant des entreprises commer­
ciales (Sampson 1973). 

Le conseil d'administration du systeme c10s n'exerce pas une fonction 
de contrOle. En fait, comme nous I'avons deja vu au chapitre 6, Ie flux du 
pouvoir informel dans I' entreprise qui subit une emprise lliche du conseil 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

LE SYSTEME CLOS 455 

d'administration est exactement I'inverse de ce que la loi specifie : les direc­
teurs sont choisis par Ie P.-D.G. ; ceux qui siegent sont it sa discretion. Mais 
si Ie conseil d'administration n'a pas de controle, iI peut toujours etre utilise 
comme outil de I'organisation, en particulier pour creer une impression de 
legitimite autour d'elle, ce qui peut eviter certaines questions embarassantes. 
« Apn!s tout, si Ie general Machin siege it leur conseil, il doit les avoir il 
I'reil », ce qui n'est probablement pas Ie cas; il est probable qu'on I'ait 
choisi, et qu'i1 soit remunere, non seulement parce qu'i1 est tres connu, mais 
aussi cooperatif - une vitrine parfaite cachant Ie fait que Ie systeme est 
ferme a toute influence exterieure. Parfois cela n'est meme pas necessaire. 
L'organisation nomme un soi-disant « conseil interne », qui exclut entiere­
ment les repn!sentants de la coalition externe, et fait du conseil une fa9ade, 
comme nous I'avons vu au chapitre 6. Le conseil interne a proprement parler 
n'est plus possible dans la plupart des grandes entreprises commerciales ame­
ricaines, par suite des reglementations de la bourse des valeurs en ce qui con­
cerne les directeurs exterieurs, mais l'esprit de ce conseil interne subsiste : 

( L'an dernier une tres importante societe petroliere a sollicite rna pre­
sence comme administrateur mandate a leur assembh!e generale 3IUlUelle pour 
laquelle une liste provisoire avait ete elaboree : Ie P .-D.G .. sept cadres supe­
rieurs, l'ex-P.-D.G., deux avocats dont les cabinets avaient reeu au total plus de 
$ 800 000 d'honoraires de ceUe societe en 1973, et un seul veritable administra­
leur exterieur. » (Chandler 1975, p. 75)'. 

De tels conseils n'ont qu'un seul but: demontrer tres precisement la 
nature de la configuration du pouvoir. 

LA COALITION INTERNE: BUREAUCRATIQUE ET AUTONOME 

Les coalitions internes de l'instrument et du systeme clos sont assez 
similaires, puisque toutes deux sont des machines bureaucratiques. Dans les 
deux cas, Ie systeme d'autorite conserve une bonne partie du pouvoir en par­
ticulier chez les cadres superieurs, qui s'appuient sur les normes de travail et 
de production bureaucratiques comme principal moyen d'influence. Les deux 
configurations tendent it decourager les competences, car elles constituent une 
menace pour I'autorite. De meme, dans les deux, les encouragements d'ordre 
materiel sont utilises pour susciter I'engagement des employes, si bien que 
I'ideologie de I'organisation a du mal it s'imposer. 

Mais les differences .entre elles deux, bien que subtiles, ne devraient pas 

I Dooley (1969) a d6:0uvert qu'a mesure que la proportion d'agents internes augmente, la 
frequence d'imbrication des conseils diminue. ce qui confirme bien la nature fermee du systeme. 
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~tre passees sous silence. Notre discussion meUra en valeur ces differences, en 
partant du principe que dans les autres cas la coalition interne de I'instrument 
s'applique egalement au systeme clos. 

Anterieurement, nous avons montre que la presence d'un contrille 
externe sert a augmenter les degres de centralisation et de bureaucratisation 
d'une organisation. La principale difference entre ces deux configurations, 
c'est que I'absence du contrille externe dans Ie systeme clos Ie rend quelque 
peu moins centralise et bureaucratique que I'instrument. En un sens, Ie 
P.-D.G. beneficie dans Ie systeme clos d'une forme de pouvoir qui lui fait 
defaut dans la configuration de l'instrument, a savoir Ie pouvoir personnalise. 
N'ayant aucun detenteur d'influence externe qui puisse superviser ses activites 
et s'inquieter de son pouvoir, Ie P.-D.G. peut exercer dans une certaine 
mesure, un contre'lle personnel sur ses subordonnes. Mais dans un sens plus 
large, iI perd plus de pouvoir qu'il n'en gagne, car I'effet centralisateur de 
I'influence externe, n'existe plus. Personne situe en dehors de I'organisation 
n'agit pour attirer Ie pouvoir interne vers Ie sommet strategique. Ce qui fait 
que, paradoxalement, bien que Ie P.-D.G. du systeme clos ait davant age de 
pouvoir personnel que son homologue de I'instrument, et davantage de pou­
voir.absolu - car I'organisation qu'il dirige a elle-me:ne un pouvoir conside­
rable pour agir comme bon lui semble -, il a moins de pouvoir relali! dans 
la coalition interne. En effet, I'absence de detenteur d'influence' externe domi 
nant lui laisse plus de marge de manreuvre, mais I'oblige egalement a par­
tager une plus grande part de cette marge avec d'autres agents internes. II 
faut se souvenir que dans cette configuration du pouvoir Ie P.-D.G. n'agit 
pas en tant que mandataire d'un quelconque detenteur d'influence externe, 
mais en tant que chef des detenteurs d'influence internes it !a recherche de 
leurs seuls interets. Le resultat, compare a celui de I'instrument, est un sys­
tI~me d'autoriU legerement plus faible - en ce qui concerne Ie contre'lle 
bureaucratique en particulier - tout en restant neanmoins dominant, et un 
systeme des politiques plus fort. Un fond commun substantiel de recompenses 
it saisir dans la coalition interne incite davantage a se Iivrer it des jeux politi­
ques, afin d'obtenir une partie de ces recompenses . 

. Qui gagne du pouvoir aux depens du P .-D.G.? Ce sont surtout les 
administrateurs, en particulier les analystes fonctionnels de ~upport logistique 
et les cadres de la Iigne hierarchique. En premier, comme dans l'instrument, 
viennent les analystes de la technostructure. lis rendent operationnel Ie sys­
teme d'objectifs autour duquel se rassemblent tous les agents internes; 
comme i1s remplissent cette fonction cruciale, les analystes gagnent une bonne 
partie de pouvoir informel dans la coalition interne, legerement plus que leurs 
collegues dans la configuration de I'instrument. 

En second, viennent les cadres hierarchiques, de niveau intermediaire. 
L'absence de contrille externe, avec son effet centralisateur, fait qu'on trou­
vera plus de pouvoir a tous les niveaux de la hierarchie directoriale. Une 
partie de ce pouvoir est formelle, en tant qu'autorite deleguee, et une partie 
informelle, qui apparait sous la forme de jeux politiques que les cadres de la 
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ligne hierarchique peuvent jouer. La construction d'empires est necessaire­
ment un jeu populaire parmi les cadres du milieu de la hierarchie dans la 
configuration du systeme clos, car il represente une des manieres les plus 
naturelles de s'attribuer une part des recompenses disponibles. A vrai dire, ce 
jeu est tout it fait compatible avec I'accent mis sur la croissance comme 
objectif principal, puisque la pression pour la croissance d'une unite favorise 
la croissance de ['organisation et vice versa. Alors que dans la configuration 
de I'instrument, Ie detenteur d'influence externe attend it la sortie pour recu­
perer les pius-values, dans Ie systeme clos, les cadres de la ligne hierarchique 
sont occupes it I'interieur it absorber les plus-values en construisant des 
empires. On peut dire que les cadres de la ligne hierarchique ne deforment 
pas tant les objectifs qu'iIs les sous-optimisent tout en les recherchant. 

Ainsi, Pondy (1969) a decouvert qu'au fur et it mesure que la direction 
des entreprises s'eloignait de plus en plus de ses proprietaires, la proportion 
de personnel administratif augmentait par rapport au personnel operationneI. 
II y voyait la preuve que les cadres de la Iigne hierarchique etaient de plus en 
plus a meme de construire des empires: « L'idee centrale de ceUe theorie est 
que Ie nombre d'employes administratifs dans une organisation est de/ini, 
afin de maximiser ['accomplissement des objectifs de la coalition dirigeante 
dominante. » (p. 47). 

Mais quoiqu'il puisse y avoir une plus grande diffusion du pouvoir au 
niveau des cadres hierarchiques intermediaires dans ceUe configuration, Ie 
pouvoir est loin d'etre egalement n!parti ; Ie systeme des contrOles bureaucra­
tiques predomine encore dans la coalition interne, ce qui signifie que Ie tra­
vail des cadres en bas de la Iigne hierarchique s'institutionnalise quelque peu 
et done s'affaibli!. De plus, avec leur propension it s'agrandir et it se diversi­
fier sur differents marches pour proteger leur autonomie, par consequent de 
nombreux systemes clos sont encourages it fractionner leur structure - c'est­
il-dire, a se diviser en unites quasi independantes, chacune d'elles etant 
chargee d'accomplir toutes les fonctions necessaires, afin de servir un marche 
distinct'. Ceci exige la delegation d'un pouvoir considerable au cadre respon­
sable de chaque division qui n'est soumis qu'au contr61e de resultats obtenus 
globalement. Chacun de ces cadres, apparait done comme une sorte de mini­
P .-D.G. Comme nous I'avons vu dans Ie cas d'une succursale au chapitre 
precedent, les divisions deviennent les instruments efficaces du quartier 
general, ce qui signifie que chacun tend it devenir une machine bureaucra­
tique centralise., aux ordres de son directeur qui rend op<!rationnels les objec­
tifs qui lui sont imposes d'en hau!. Ainsi, dans Ie systeme clos divisionnalise, 
et il en existe beaucoup, un groupe de directeurs au-dessus des cadres de 

2 Cene relation entre diversification et decoupage en division - bien etayee par les recher­
ches - a fait l'objet d'un long developpement dans I'ouvrage « Structure et dynamique des 
organisation:s » (Mintzberg 1979 a, pp.278-281. 393-397). NOllS verrons plus loin pourquoi la 
structure divisionnaJisee a plus de chances de constituer un systeme clos qu'un instrument. 
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niveau intermooiaire n,cupere une bonne partie de ce pouvoir aux depens de 
tous ceux qui se trouvent en dessous., 

, 

Pour Ie directeur d'une divisi,on du systeme clos, la construction 
d'empires se manifeste principalement sous la forme de jeux au niveau du 
budget. Dans une structure oil la ,>relation entre Ie sommet strategique et les 
cadres superieurs de la ligne hierarchique s'exprime en grande partie en 
termes impersonnels, Ie pouvoir s'obtient au prorata des ressources finan­
cieres les plus larges possibles, pUis'en s'assurant que tout soit depense, ou du 
moins dissimule a I'interieur d'un'volant de ressources gardees en reserve. La 
oil les cadres de la ligne hierarchique sont au contraire organises sur des 
bases fonctionnelles - en l'absence de structures divisionnalisees ou se 
situant au-dessous du niveau de directeur de division -, les jeux iI propos du 
budget sont rem places par les' jeux lies au choix de candidats a des postes 

, , 

strategiques. En d'autres termes, on construit des empires d'abord en mettant 
en avant des projets qui augmentent I'importance de la fonction ; c'est seule­
ment a ce moment-Ia que I'on peut pretendre a des augmentations de per­
sonnel, de moyens d'equipements. 

La recompense supreme de la construction d'empires dans Ie systeme 
clos, c'est bien sur Ie poste meme de P.-D.G. Et ce poste est inevitablement 
attribue a un agent interne, puisque c'est Ie meilleur moyen de garder Ie sys­
teme ferme: 

« L'equipe de direction est un groupe Qui se perpetue lui-meme. La_ responsabi­
lite eovers les actionnaires est lettre morte dans la pratique. Chaque generation 
de directeurs reerute ses propres successeurs et les forme. les faconne et les pro­
meut selon ses propres criteres et valeurs. " (Baron et Sweezy 1966, p. 16). 

Et en plus de cette recompense que tout Ie monde a devant les yeux, il 
y a deux autres jeux politiques qui gagnent en popularit". L'un est Ie parrai­
nage, ascension vers Ie sommet ou du moins une situation meilleure et plus 
importante. Et pour les laisses pour compte, il y a toujours moyen de jouer 
aux jeunes Turcs, sous forme de coup d'Etat. Cela n'a pas grand sens 
d'essayer de renverser Ie P.-D.G. de I'instrument, nomme par Ie detenteur 
d'influence externe dominant. Mais dans Ie systeme clos, tout comme dans 
I'Etat communiste (qui, selon nous agit comme un gigantesque systeme clos), 
iI n'existe pas de pouvoir superieur a celui des cadres superieurs, et rien n'est 
prevu pour la succession si ce n'est que Ie P.-D.G. nomme son successeuL 
Mais etant fortement bureaucratiques et fermes a l'influence exterieure, les 
systemes clos ont tendance a perdre Ie contact avec leur environnement et iI 
resister au changement. Et Ie P.-D.G. qui a encourage cette resistance ne 
nommera certes pas un extremiste pour lui succeder. Aussi, les jeunes Turcs 
qui croient que I'organisation doit changer, sont enclins a essayer de ren­
verser les detenteurs de I'autorite, tout en conservant, bien entendu, Ie sys­
teme d'autorite intact a leurs propres fins. Autrement illt, ils favorisent tout 
changement de strategies ou d'acteurs, et non pas la configuration de pou-
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voir. Quel jeu politi que pourrait etre plus natureJ aux agents du changement 
ou a des assoiffes de pouvoir dans Ie systeme clos, que Ie coup d'Etat? 

Un autre jeu politique en vogue dans Ie systeme clos plus encore que 
dans I'instrument, c'est la hic~rarchie contre Ie personnel. lei encore, comme 
c'est une structure de machine bureaucratique, la distinction hierarchie-per­
sonnel est maintenue. Mais comme, a la fois les cadres de la ligne hierar­
chique et les analystes fonctionnels de support logistique ont plus de pouvoir 
et de rayon d'action dans Ie systeme clos, ils ont tendance il livrer bataille 
plus sou vent et plus ouvertement. 

Les operateurs du systeme clos, tout comme ceux de i'instrument, se 
trouvent en bas de la structure, avec peu de competences et tout Ie poids des 
contrOles bureaucratiques au-dessus d'eux. Mais eux aussi sont mieux lotis 
avec ce systeme. Apres tout, il faut aussi les compter dans la distribution des 
recompenses, c'est-a-dire qu'ils per,oivent des profits plus importants que 
ceux permis par les facteurs economiques. Les operateurs travaillent dans Ie 
systeme, et beaucoup d'entre eux savent ce que d'autres agents internes 
gagnent. S'ils n'ont pas leur part, ils peuvent se rebeller. En tant qu'indi­
vidus, ils sont impuissants ; mais collectivement (on I'a dit au chapitre 9), ce 
sont eux qui passent a l'action dans I'organisation. (Euvrant de concert, ils 
contr61ent la fonction la plus cruciale de I'organisation, II savoir Ie flux de 
main-d'ceuvre. Lorsqu'ils decident de Ie faire, en utilisant diverses formes de 
revoltes, ils peuvent arreter Ie fonctionnement de I'organisation. Bien pire, du 
point de vue de la direction, ils peuvent decider d'interrompre la partie et par 
la meme remettre en question la legitimite de toute la configuration de pou­
voir. 

Ainsi, les operateurs eux aussi doivent etre dedommages, collectivement, 
par des salaires genereux, des avantages en nature, ainsi que des accords spe­
ciaux, telles que les regles de promotion II l'anciennete. Comme Ie note Gal­
braith dans sa theorie du contre-pouvoir : ({ II existe des syndicats forts aux 
Etats-Unis, uniquement dans les secteurs occupes par des entreprises solides ... 
(ces syndicats) partagent les fruits des parts de marche prises par les grosses 
entreprises. » (1952, p. 122). Et Monsen et Down (1965, p.223) concluent 
que ce sont les cadres superieurs des entreprises commerciales libres par rap­
port a leurs conseils d'administration qui font Ie plus volontiers des conces­
sions aux syndicats ouvriers. Apres tout, c'est I'argent du systeme qu'ils dis­
tribuent, pas Ie leur ni celui de quelque detenteur d'influence externe domi­
nant 3

• 

En general, la coalition interne du systeme clos connalt une activit'; 
politique quelque peu plus developpee que celie de I'instrument, mais Ie sys-

3 Les dedommagements coUectifs signifient que les travailleurs tiennent la majeure partie de 
leur pouvoir dans la coalition externe des syndicats. Mais en auelln cas, on De peut dire que les 
syndicats sont dominants dans cette coalition. Leurs efforts s'en tiennent generalement a obtenir 
une meilleure remuneration financiere et peut-etre a imposer certains changements dans les ';;00-

ditions de travail, au benefice des travailleurs. 
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teme d'autorite reste predominant, si bien que les jeux politiques les plus 
populaires sont ceux qui coexistent avec I'autorite, ou la d,Went a I'occasion, 
et non pas ceux qui s'y substituent. Ainsi, alors que la plupart des jeux politi­
ques dont on a parie au chapitre 13 sont pratiques dans cette configuration, 
quelques-uns de ces jeux, comme celui des camps rivaux ou peut-etre la cons­
truction d'alliance, sont ici moins communs. 

FORMES DU SYSTEME CLOS 

En tant qU'autre forme de machine bureaucratique, on trouve Ie sys­
teme clos pratiquement dans les memes conditions que I'instrument, it savoir 
un environnement simple et stable, un systeme technique simple et regulateur, 
une production de masse, et une main-d'oeuvre non qualifiee. La principale 
difference est que dans Ie systeme clos, Ie pouvoir externe est disperse et 
desorganise. De plus, il est prouve que les instruments ten dent a se convertir 
en systemes clos, en s'elargissant, a integrer leurs operations verticalement et 
a diversifier leurs marches. 

La croissance generale de l'organisation est etudiee par Pfeffer et 
Salancik (1978) comme moyen d'arriver au contrille de l'environnement. 
Selon leur terminologie, la croissance « altere I'interdependance 
organisationnelle » ; selon la notre: elle pacifie la coalition externe. II va de 
soi que plus une organisation est grande, plus Ie nombre de proprietaires et 
d'associes qu'elle aura probablement, sera grand, et moins il est probable que 
l'un d'entre eux pourra dominer sa coalition externe ou etre confronte II son 
fonctionnement interne. Comme Ie note Zald (1%9, p. 104), dans les petites 
organisations, les directeurs peuvent comprendre la situation du marche et 
maintenir un contact personnel avec les employes il differents niveaux; dans 
les grandes, its dependent des cadres superieurs pour leurs informations, et 
deviennent ainsi sujets a manipulation. 

La croissance peut prendre diverses formes : expansion sur les marches 
existants, integration verticale pour prendre Ie controle des marches des asso­
cies, et diversification horizontale sur de nouveaux marches. Ces trois formes, 
on peut Ie demontrer, aident il pacifier la coalition externe. Lorsqu'elle 
s'etend, I'organisation devient plus dominante sur ses propres marches, a la 
limite devient plus dominante sur ses propres marches, a la limite devient 
monopole ou monopsoniste, et ainsi acquiert du pouvoir aux depens de ses 
associes. Cet argument est presente avec conviction par John Kenneth Gal­
braith (1%7) dans « Le nouvel etat industriel ». II decrit les compagnies 
geantes comme des etats independants qui controlent leur environnement au 
moyen de systl:mes de planification et dont les resultats se confirment par 
suite de la capacite de I'organisation il gerer la demande grace a la publicit" 
de masse et d'autres moyens. De telles organisations, aux yeux de Galbraith, 
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sont controlees par leur « technostructure », terme qu'il utilise pour designer 
non seulement leurs analystes (comme c'est notre cas), mais aussi leurs cadres 
de la ligne hierarchique et les autres specialistes des fonctions de support 
logistique. 

Dans Ie cas de I'integration verticale, I'organisation prend Iitteralement 
Ie controle de ses clients et fournisseurs directs, convertissant d'eventuels 
detenteurs d'influence externes en subordonnes. Quant Ii la diversification 
horizontale, Pfeffer et Salancik fournissent la preuve que les acquisitions des 
conglomerats ont pour but la croissance et non Ie profit, et Ii vrai dire quel­
quefois elles se font aux depens du profit. Ceci suggere qu'une telle diversifi­
cation sert les directeurs, pas les proprietaires. En fait, Moyer (1970), propose 
eet argument direetement, en faisant valoir que les acquisitions du conglo­
merat, en amenant plusieurs entreprises so us Ie m@me parapluie, restreignent 
Ie choix des actionnaires sur Ie marche des valeurs et genent leur capacite Ii 
s'informer des diverses affaires qu'ils detiennent (puisque Ie conglomerat peut 
montrer un bilan consolide). De telles acquisitions souvent foreent aussi les 
actionnaires a payer une prime qu'ils eviteraient de payer s'ils diversifiaient 
leurs propres portefeuilles d'aetions. Mais, de maniere plus Significative, 
Moyer conelut que I'acquisition du conglomerat ou la fusion sert a apaiser les 
proprietaires en tant que detenteurs d'influence· dans la c.oalition externe. 

« En general, l'impact d'une fusion est d'augmenter la dilution de la pro­
priete dans la firme qui subsiste. Les instruments d'un capital en quasi-pro­
priete, jOllent un grand role dans les fusions importantes et eela a ete prouve. 
L'effet a court terme de Putilisation de ces instruments, est que les actionnaires 
de l'entreprise acquise abandonnent Ie pouvoir qu'its ont grace a leurs votes aux 
actionnaires de l'entreprise qui achete. A mesure que ces instruments changent 
de mains, Ie pouvoir lie aux votes des actionnaires se dilue de plus en plus 
parmi un groupe d'actionnaires sans cesse grandissant. )) (p. 29) 

Tout ceci montre que la grande entreprise, peu tenue par un conseil 
d'administration, en particulier I'en/reprise diversi!iee, est I'exemple classique 
du systeme clos, comme nous I'avons deja vu au cours de ce chapitre. II est 
bien c!tabli que I'immense majorite des grandes societes americaines - les 
cinq cents premieres Iistees par « Fortune» - presentent une integration ver­
ticale et sont particulierement diversifiees (Wrigley 1970; Rumelt 1974). Le 
fait que leurs coalitions externes soient devenues passives a fait I'objet d'un 
debat anime, mais dont les opposants ant perdu beaucoup de terrain au fil 
des ans. 

Deja en 1918, des observateurs notaient que: « I'entreprise assume une 
vie independante, comme si elle n'appartient Ii personne » (Walter Rathenau, 
cite par Berle et Means 1968, p. 309). Mais c'est en 1932, lorsque Berle et 
Means publierent la premiere edition de leur celebre « L'entreprise moderne 
et la propriete privee » pour montrer que les directeurs avaient reussi II ravir 
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Ie contrille aux proprietaires d'une bonne partie des plus grandes entreprises 
arnc!ricaines, que Ie debat s'est n!ellement enflamme. 

« Les hommes sont peu susceptibles de posseder les instruments physiques 
de production. lis preferent posseder des morceaux de papier, vaguement 
conous SOllS Ie nom d'actions, d'obligations et autres valeurs, qui sont devenus 
mobiles de par les mecanismes des marches publics. Plus profondement, cepen­
dant il y a un changement plus fondamental. Le contr6le physique des instru· 
ments de production a etc! abandonne de plus en plus largement aux groupes 
centralises qui gerent la propriete en masse, en principe mais pas necessairement 
au profit des detenteurs de valeurs. Le pouvoir sur la propriete industrielle a ete 
separe des aspects beneficiaires qu'offre Ie fait d'@tre proprietaire de biens 
industriels. » (1968, p. 8) 

Le debat pour savoir qui contrllle fait rage depuis 1932. Mais c'est sur­
tout une question de degee, non pas de savoir si Ie contrille directorial existe 
ou non, mais quelle place il tient. Et Ie temps a donne raison iI Berle et 
Means. Lorsqu'ils ont publie I'edition revue et corrigee de leur ouvrage, ils 
ont decouvert que d' apres leurs calculs, Ie contrille directorial dans les deux 
cents plus grandes entreprises americaines, passe de 44 OJo en 1929 iI 85 0J0 en 
1963. Seulement cinq de ces frrmes avaient encore un proprietaire majoritaire 
et dix-huit, un contrille minoritaire assure par un proprietaire4

• 

Toutes sortes d'autres preuves se sont accumulees sur la nature fermee 
de I'entreprise contrillee d'une manii~re lliche par Ie conseil d'administration. 
Par exemple, une etude de 5 995 administrateurs des cinq cents premieres 
socic!tes Iistees en 1977 par la revue « Fortune», a montre que seulement 
1,6 0J0 d'entre eux representaient des inter@ts en actions importants (Smith 
1978). A vrai dire, une enquete portant sur 855 societes (Bacon 1973, p. 40) a 
decouvert que 84 % d'entre elles n'exigeaient m@me pas formellement de leurs 
administrateurs qu'ils dc!tiennent une seule action'. Au chapitre 6, nous avons 
vu des exemples de « conseHs internes» - dernier type de fa9ade ou de cou­
verture - et maintenant on decouvre des conseils externes qui ne semblent 
guere @tre mieux. Prenons Ie cas de Coca-Cola par exemple (voir Smith 1978, 
p. 153). II y avait quatorze « agents externes » dans un conseil d'administra­
tion comptant seize personnes, y compris trois directeurs a la retraite, ainsi 
que Ie frere de l'un deux, un associe a la retraite de I'une des banques 
d'investissements de la societe, deux banquiers d'une banque d'affaires qui 
traitent des affaires avec la societe, ainsi que Ie president iI la retraite de l'une 

4 L'etude la plus recente a defini Ie controle minoritaire assure par un proprietaire comme 
correspondant ;\ 10 0J0 des actions de.enues par une seule main; I'etude anterieure avait fixe la 
barre a 20 OJo. Remarquons que huit autres entreprises dans Petude de 1963 ont ete presentees 
comme etant contrlilees par un « dispositif legal )). 

S Bien que pour 400 d'entre eux on « s'y attendait officieusement }} (p. 40). Mais, comme 
toujours. en faDction des conditions legales requises, on s'attendait a ce qu'i1 s'agisse de cent 
actions ou moins encore. 
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de ces banques, et un vice-president d'universite qui a r~u des contributions 
substantielles de la societe au fit des ans. 

Ailleurs on peut lire Ie commentaire suivant fait par des 
administrateurs : 

« Quand je me rends a des reunions du conseil d'administration des trois 
societes pour lesquelles je travaille, iI De stagit pas de rna propriete. Je De pas­
sede pas plus de cent actions, et quand j'approuve la demande de la direction 
concernant I'approbation de nouveaux baux pour un espace reserve aux cadres 
sur 1a 3e avenue (;\ New York) ou d'un avian a reaction plus spacieux, je n'ai 
pas I'attitude d'un administrateur ou d'un proprietaire.» (Extrait de Mace 
1971, p. 64) 

On entend parler du « tabou » generalement accepte, comme quoi les 
«administrateurs exterieurs ne doivent pas traiter directement avec Ie per­
sonnel de direction sans ('approbation du P.-D.G. » (Bacon et Brown 1975, 
p. 26). Plus flagrant encore, on voit que « si un administrateur ressent 
I'ombre d'un doute et a un sentiment desapprobateur a l'egard de la direc­
tion, la plupart des presidents interroges pensent qu'it devrait demissionner. » 
(Mace 1971, p. 188) 

Les societes ou entreprises americaines ont subi une nette evolution 
depuis l'epoque ou Ie mot meme de « societe» evoquait Ie type d'organisa­
tion dans lequel un conseit d'administration contr61ait la direction! Mais ce 
n'est pas exclusivement un phenom,me americain. Au Canada, on trouve la 
compagnie d'assurance Sun Life qui a rachete toutes ses actions, faisant en 
sorte que ceux qui decident de sa politi que soient aussi les proprietaires, reali­
sant ainsi la dilution de la propriete la plus large qui soit. Et puis it y a eu 
ces cadres d'une autre en!reprise qui cherchaient a stopper une offre publique 
d'achat ; ils prirent en compte a l'occasion d'un vote destine a defendre leurs 
propres interets, des titres de l'entreprise, detenus par une succursale jusqu'a 
ce qu'une Cour de justice de !'Ontario ne repousse cette idee. En fait, les 
directeurs de cette entreprise essayaient d'empecher que leur systeme clos ne 
devienne un instrument en se servant du principe de la propriete pour com­
battre les proprietaires. 

II se peut que l'entreprise de taille geante, soumise a un contrllle lache 
du conseil d'adrninistration soit la forme la plus patente de confIguration de 
pouvoir comme systeme clos dans lemonde occidental; ce n'est certainement 
pas la seule. En fait, pratiquement n'importe quelle organisation dont les cir­
constances commanderaient qu'elle corresponde a une configuration de pou­
voir de type de !,instrument, pour peu que les detenteurs d'influence externes 
ne parviennent pas as' organiser pour la contrlller, cette entreprise aura ten­
dance a revenir au systeme clos. II y a par exemple, I'organisation charitable 
sans contrllle externe qui recherche des fonds; elle devient de plus en plus 
charitable envers elle-meme, offrant it ses administrateurs des salaires tres 
confortables, des bureaux luxueux, des notes de frais professionnels gene-
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reuses, et ainsi de suite. II y a aussi l'entreprise control':e d'une faeon stricte, 
qui agit comme si elle etait controlee de loin, car ses proprietaires, ayant 
berite de leurs actions en deux ou trois generations ne se soucient pas de la 
controler (Mace 1971). De meme, bien que ce soit sur une base plus tempo­
raire, on trouve la succursale contr6Iee par une maison-mere trop occupee 
par ses propres difficultes pour s'inquieter de ses instruments. Puis iI yale 
« menu fretin » dont on a parle au chapitre 7, la succursale ou I'agence qui 
compte si peu pour la maison-mere qu'elle est libre d'agir comme un systeme 
c1os, aussi longtemps qu'elle ne se fait pas remarquer. Seuls les gros gibiers 
en tant qu'instruments, meritent qu'on les surveille de pres. 

Dans ces cas-la, on trouve un detenteur d'influence externe dominant, 
qui pour une raison ou une autre ne parvient pas a contrOler I'organisation. 
Un systeme c10s peut aussi voir Ie jour lorsqu'un certain nombre de deten­
teurs d'influence externes qui s'opposent et qui forment visiblement une coali­
tion externe divisee, s'embrouillent tellement dans leurs propres problemes 
politiques qu'aucun ne peut exercer une que1conque influence significative sur 
la coalition interne; la coalition externe devient veritablement passive, les 
administrateurs prennent Ie pouvoir, et la configuration devient un systeme 
clos. 

II est une forme tres differente mais neanmoins importante de systeme 
clos qui revient frequemment dans les grandes organisations de benevoles et 
dont les membres elisent leurs chefs. Coneues pour etre des missionnaires -
par exemple, des mutuelles destinees it remplir une mission importante pour 
leurs membres -, au lieu de cela, e1les finissent par s'occuper d'elles-memes 
en tant que systemes. C'est la situation que decrit Michels (1915) concernant 
les partis politiques et les syndicats revolutionnaires europeens au debut du 
siecle. Ayant observe la maniere dont les chefs de ces organisations, qui nor­
malement militaient en faveur de reformes sociales et de principes democrati­
ques, en etaient venus a s'occuper plus du maintien de leur propre pouvoir a 
l'interieur de I'organisation que d'obtenir Ie pouvoir social pour ces organisa­
tions, Michels proposait « sa loi impitoyable de I'oligarchie» «applicable 
universellement » : « L' oligarchie est pour ainsi dire, une forme preetablie de 
la vie normale des grands groupes sociaux. » (p. 390). Michels concluait que 
« I'on trouve partout des electeurs et des c!lus, et on voit partout que Ie pou­
voir des chefs c!lus sur les masses electrices est presque iIlimite » (p. 401). Ce 
n'est que dans les petites organisations que tout Ie monde conserve une part 
d'engagement et que les chefs restent a l'ecoute des membres. A mesure que 
l'organisation grandit, ses membres deviennent indifferents ; ceux qui ont des 
qualites de chef obtiennent du pouvoir et Ie conservent ; au fur et a mesure 
que de nouveaux membres ayant ces qualites apparaissent, les chefs en place 
les cooptent ou bien s'en debarrassent. 

La description de Michels semble cadrer avec celie de notre autocratie, 
mais elle est en fait, plus proche de notre systeme c1os, car ce qu'i1 entend 
par chef semble concerner les administrateurs en tant que groupe, et non pas 
seulement Ie P.-D.G. Et ce qu'i1 decrit, c'est I'autorite bureaucratique de ces 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

LE SYSTEME CLOS 465 

administrateurs, et non pas leur autorite personnelle. (A l'autocratie corres­
pond I'autorite personnelle du P.-D.G. ; Ie systeme clos signifie et implique 
I'autorite bureaucratique qui na1t de I'alliance implicite de tous les adminis­
trateurs.) Ainsi, nous trouvons dans la description de « I'oligarchie» par 
Michels, bien des traits de notre systeme clos : une organisation comme etant 
« une fin en soi », « machine» soigneusement huilee (p. 373), « un Etat dans 
l'Etat » (p. 394) ; la propension it gonfier la taille de la machine pour elle­
meme; et Ie « besoin d'une vaste organisation dont la force centrale se 
trouve dans une bureaucratie stable et eprouvee, dont les membres sont bien 
payes» (p. 394). Aussi lorsque Michels ecrit « qui dit organisation, dit 
oligarchie», il veut dire que lorsque les membres externes eli sent les diri­
geants de I'organisation, ils perdent Ie contr61e au profit de ces dirigea!lts et 
des administrations bureaucratiques qu'ils construisent. Comme Ie dit 
Jenkins: « Une augmentation du nombre de membres mene inevitablement, 
selon cenains, II une augmentation du nombre d'administrateurs. En fin de 
compte, cela revient Ii transferer Ie contrllle effectif de la politique qui passe 
des membres aux directeurs et au personnel specialise. » (1076, p. 569). Et la 
« cause principale » selon Michels, « reside dans Ie fait que les dirigeants sont 
techniquement indispensables» (1915, p. 400). Au depan les dirigeants surgis­
sent « spontanement» et reuvrent gratuitement. Mais bient6t ils deviennent 
des « professionnels » « inamovibles » (pp. 400-401)'. 

Ce ne sont pas seulement les administrateurs qui peuvent transformer 
un systeme missionnaire en un systeme clos. Lorsque les membres d'une 
petite organisation de benevoles, qu'ils dirigent eux-memes, detournent l'ideo­
logie au bent!fice de leurs besoins propres, on peut considerer qu'une cenaine 
forme de systeme clos s'est constituee. Par exemple, lorsque, dans une eglise 
ou une organ;sation charitable, occuper une fonction ou tenir des reunions 
mondaines prend Ie pas sur I'aide aux pauvres ou la recherche du salut, alors 
nous sommes en presence d'une organisation qui fonctionne pour servir ses 
propres agents internes, et c'est lit un trait caracteristique essentiel du systeme 
c1os. 

Ces organisations sont con~ues pour etre autre chose, mais elles don­
nent naissance it des systemes clos. Par contre ce qui ressemble it un systeme 
clos mais devient en definitive autre chose c'est ce que Goffman (1961) 
appelle « t'institution totale ». Nous I'avons vu, cela correspond pour lui it 
une organisation dont les membres vivent et travaillent it l'interieur d'un peri­
metre circonscrit, tels que les orphelinats, les prisons, les h6pitaux psychiatri­
ques, les navires et les monasteres. De telles institutions sont certes fermees 
au sens physique du terme. Mais en terme de pouvoir, certaines sont tres 
ouvertes - comme nous I'avons vu au chapitre 17, elles sont les instruments 
d'une societe qui cherche it placer certains de ses membres ailleurs. Et 

6 Au chapitre suivant, on examinera d'autres types de syndicats et d'organisations de bene­
voles qui en fait donnent veritablement naissance a I'autocratie. Et dans celui qui suit, nous en 
vecrons qui reussissent a @tre les missionnaires souhaites. 
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d'autres, on Ie verra au chapitre 21, correpondent mieux it des missionnaires, 
unis par des normes ideologiques plutot que par des regles bureaucratiques. 

Mais_un autre type d'organisation qui est cense etre un instrument donne 
souvent naissance it un systeme c1os, il I'image de I'entreprise qui s'agrandit. 
C'est Ie ministere puissant et tentacu/aire dont la mission ne suscite pas vrai­
ment un fort concensus social. Lorsque Ie president Dwight David Eisen­
hower, qui etait lui-rneme issu de I'armee, se plaignait au bout de huit annres 
passres it la Malson blanche du « complexe militaro-industriel }), il entendait 
par lit que Ie Pentagone qu'j] connaissait si bien, etait devenu, de concert avec 
ses puissants fountisseurs, un systeme largement ferme II tout controle poli­
tique externe. Et cela concerne egalernent bien d'autres ministeres. 

En dernier ressort, I'exemple meme du systeme c10s pourrait bien etre 
/es gouvernements ewe-memes. Toutes les caracteristiques de cette configura­
tion de pouvoir semblent cadrer en particulier avec l'Etat communiste. II n'a 
pas de detenteur d'influence externe dominant, (du moins l'Union sovietique 
n'en a pas, ses « satellites » europeens sont ainsi designes, car ils apparaissent 
comme ses instruments). Et la population envers laquelle iI est normalement 
responsable reste en grande partie passive. Ses procedures electorales, en 
n'offrant veritablement qu'un seul choix, r,essemblent it I'election des direc­
teurs des entreprises americaines soumises it tres peu d' em prise exterieure et 
de controle. La structure du gouvernement est terriblement bureaucratique, 
avec une seule hierarchie d'autorite et une technostructure tres elaborre'. En 
verite, l'economie est essentiellement constituee en une structure divisionnalisee 
unique, gigantesque et omnipresente, dont les industries et les usines, en,tant 
que division, sont sujettes aux systernes extensifs de controle des performances. 
Toutes les ressources importantes sont la propriete de l'Etat - du systeme col­
lectiviste -, et non pas de l'individu. Et cornme dans d'autres systemes c1os, les 
administrateurs se talllent la part du lion, en ce qui concerne les profits : 

... au lieu qu'une productivite accrue beneficie au plus grand nombre. I'augmen­
tation de la capacite de production benHicie en premier it la bureaucratie elle­
rn@me. Dans Ie cas de I'Union sovietique. Ie niveau de vie de la bureaucratie a 
nettement plus augmente que celui de n'importe que} autre groupe, et a ten­
dance a augmenter encore ... I'ecart entre Ie haut et Ie bas de la structure sociale 
en Russie en ce Qui concerne Ie niveau de vie et Ie rang social. est beaucoup 
plus large qu'aux Etats-Unis et fait encore plus significatif. il se creuse ... » 
(ConslaS 1961-1962, p. 294)' 

1 Commc Ie note Worthy, « Le management scientifique ») de Frederick Taylor « s'est Ie 
plus largement epanoui » non pas en Amerique, mais en Russie sovietique (1959, p. 77). 

8 Le jour ou est mort Alexei Kosygin. president du Conseil des ministres de I'U.R.S.S .• un 
diplomate canadien qui Ie connaissait, a ete interviewe par la station de radio C.B.S. Kosygin lui 
rappelait plus, dit-il, un homme d'affaires americain que Ie president d'uD Etat totalitaire ; it fut 
visiblement surpris de sa decouverte; it o'aurait pas dO l'etre. L'Union sovietique est en grande 
partie organi. comme une grande frrme americaine, et inversemeot, on l'a vu dans ce chapitre. 
SOllS bien des rappons. la grande firme americaioe est dirigee a l'interieur en grande partie 
comme un Elat totalitaire (dont la dCfmition du dictionnaire est : « oontrale absolu par PEtat ou 
un Depa.rtement predominant dans une institution hautement centralis&- »)). 
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Mais Ie lecteur oceidental ne devrait pas se n!jouir trop vite, car la 
« democratie» occidentale a des tendances similaires. En France, par 
exemple, la democratie, c'est en partie Ie droit d'elire Ie president de la Repu­
blique tous les sept ans, ainsi que les deputes de I' Assemblee nationale. A 
supposer que les electeurs ne soient pas trop manipules par les campagnes des 
medias, ils ont donc la possibilite de faire un choix reel. Mais cela ne change 
peut..etre pas grand-chose, tout comme Ie droil d'elire des representants au 
conseil d'administration ne change pas grand-chose pour I'ouvrier d'usine. 
Car la vie du citoyen fran~ais est fortement n'glee par une lourde bureau­
cratie sur laquelle il ou elle a peu de prise. Comme Ie dit I'un des theoriciens 
fran9ais Ie plus connu en matiere d 'organisation , dans un article intitule : 
« Pourquoi la France est-elle bloquee ? » : 

{( En tant que nation. nOllS avons atteint Ie point de non-retour de la cen­
tralisation, nous sommes maintenant comple:tement eoinces dans un systeme oli 
nous nous broyons mutuellement. Notre systeme administratif actue1 se caracte­
rise par tout un ensemble de chaines de dependance hierarchiques. au moyen 
de,quelles ,'exerce Ie pouvoir local, n!gional et national. (Crozier 1974, p. 49) 

Ce n'est pas tant Ie depute elu sur Ie plan national qui affectue la vie 
quolidienne des eitoyens fran9ais, que Ie fonctionnaire local qui exerce grace 
a une chaine d'aulorite it un echelon bien inferieur. La bureaucratie esl par­
fois si opaque que meme les ministres les plus puissants ne parviennent quel­
quefois pas a y voir au travers (Theoning et Fredberg 1976). Par exemple, Ie 
systeme scolaire emploie a peu pres un million de personnes dependant toutes 
d'un ministere central a Paris. De meme les systemes des postes, du telephone 
et de I'electricite sont d'enormes bureaucralies couvranl I'ensemble de la 
nation, dont les employes ne sont pas toujours les fonctionnaires modeles 
d'un service dil public. Aulrement dil, non seulement Ie gouvernemenl dans 
son ensemble, mais aussi d'importants secteurs en dependant apparaissent 
comme des systemes clos. De plus, Ie president nomme directement les 
quatre-vingt-seize prefets des departements, dont la fonction se rapproche, Ie 
plus de celie du gouverneur aux Etats-Vnis ou de Chef de province au 
Canada, sauf qu'en France il est charge de faire appliquer les lois et les regle­
mentations edictees par Paris. Le prefet est egalement II la tete d'une impor­
tante bureaucratie. Ainsi, « il n'existe pas de pouvoir intermediaire qui ait 
une autorile suffisante pour prendre des risques el faire preuve d'esprit 
d'initiative ». (Crozier, p. 49)' 

9 Les maires soot elus, mais comme it Teste taot de pouvoir dans la hierarchie centrale, leur 
liberte d'action est grandement circonscrite : « ... tous les experts it qui les autorites locales doi­
vent faire appel soot lies directement ou iodirectement it la hierarchie de J'administration 
publique }) (Crozier, p.49). Cependant, des changements promis par Ie gouvemement de Mitte­
rand et votes par I' Assemblee nationale, jusle au moment de l'impression de cet ouvrage (au 
milieu de 1981), introduisent des conseils regionaux elus indirectement par la population. H reste 
a savoir si ceia renversera vraiment la tendance quasiment bi-centenaire it une concentration du 
pouvoir de plus en plus forte au sein du gouvernement central. 
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"'------------ Asssmbl6e 
nationale 

I 
I 
I 
I 

• , , , 

~------------ President 

I 
I 
I 

----------------~ 

"lure 19--2. « Democratie » de type syst~me c10s 
Remarque: voir Ja note concernant un changement intervenu en 1981 

Ainsi, comme Ie montre la figure 19-2, Ie citoyen fran~ais « souverain » 
d'une societe «democratique », porte sur ses epaules Ie fardeau d'une 
bureaucratie enorme et incroyablement complexe. Comment peut-il concilier 
la nature fermee de ce systeme avec Ie fait que quelque part, d'une maniere 
ou d'une autre, perche tout ill.-haut siege I'homme qu'i! a elu pour la 
contrllier ? 

Les democraties anglo-saxonnes n'en sont pas encore la. Elles ont ten­
dance a avoir des services publics plus disperses, et moins importants (cer­
tains d'entre eux etant du ressort du secteur prive comme les systemes et 
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agences de telephone par exemple). Et ils eli sent des types de fonctionnaires 
plus diversifies, comme les gouverneurs d'Etat, les premiers ministres des pro­
vinces et des conseils d'administration des ecoles. Comme Ie montre la 
figure 19-3, ceux-ci ont pour effet de briser la chaine d'autorite a des niveaux 
intermediaires, ouvrant la hierarchie a l'influence des citoyens. Mais il existe 
des tendances similaires dans ces democraties, egalement. A vrai dire, iI y a 
ceux qui voient dans Ie gouvernement de ces societes non pas l'instrument du 
peuple, mais une coalition d'hommes politiques, de fonctionnaires et de 
groupes d'interets correspondants, decides Ii elargir Ie secteur public. Cela 
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correspond it leur volonte de blltir leur propre empire, tout comme les admi­
nistrateurs du systeme c10s sont des partisans de la croissance, afin d'aug­
menter Ie gllteau qu'i1s se partagent. Lorsque Ie gouvernement d'un systeme 
clos s'appuie sur des organisations privees du type du systeme c10s - comme 
pour Ie complexe militaro-industriel dont pariaH Eisenhower -, alors ce sont 
les citoyens a I'exterieur de ces systemes, tout comme les membres exterieurs 
al'oligarchie de Michels, qui en souffrent en definitive lO

, 

10 Une autre forme de gouvernement a I'image du systeme dos se fait jour - plus directe. 
roais moins h~Bmnonique -, lorsque les representants elm, voulant peut~tre servir les citoyens. 
se laissent tellement prendre aWl: jeux de leur propre politique quoits perdent Ie contrOle de 
I'administration qui peut alors Caire ce que bon lui semble. (Cas exceptionnel d'une situation exa­
minee anterieurement.) Selon notre terminoiogie. Ie Ie,islatif. en tant que coalition externe (com­
parable a un conseil d'administration) depasse une situation de divisions pour devenir effective­
ment passif. et les fonctionnaires. les administrateurs de la coalition interne pr('nnent Ie pouvoir. 
Nous Ie voyons, par exem.ple dans les gouvernements minoritaires du systeme parlementaire. qui 
n'ont pas ete co~s pour faire face A cette eventualit~ ou dans la confusion qui regruut saus la 
Quatrieme Republique en France, ou dans I'Italie d·aujourd'hui. ct qui ont er.e malheureusement 
con~s semble-t-il, pour maximiser Ies conflits politiques. 
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Chapitre 20 
L'autocratie 

Avec eo Vedette: Le President directeur general 

Resume du solo: Le P.-D.G. emerge comme seul centre de pouvoir, 
contrOlant personneUement la c.i., a I'exclusion de toute autre forme de 
pouvoir ; procedures bureaucratiques et politiques peuvent etre virtuellement 
eliminees de la C.I., tandis que la competence n'est pas conseillee, et tandis 
que I'ideologie est autoris':e a se developper seulement dans la mesure ou elle 
depend du P.-D.G. et reflete ses opinions. La C.E. est passive, et si il 
semble qu'elle devienne active, Ie P.-D.G. a tendance it emmener I'organisa­
tion vers un autre point de son environnement, OU peuvent etre mis a l' ecart 
les detenteurs d'influence externes. Aussi cette configuration connait-elle Ie 
plus faible flux de pouvoir entre les deux coalitions; les buts de I'organisa­
tion sont ceux-lit meme que Ie P.-D.G. choisit de lui imposer, qu'i!s soient 
operationnels ou non, mission et suivie comptant souvent parmi les princi­
paux. 

Sur scene, actuellement: L'autocratie est surtout frequentee dans les 
petites organisations qui interviennent dans des secteurs simples mais por­
teurs, souvent des organisations qui voient it court terme (et pour toutes ces 
raisons sont fragiles) l'exemple ciassique etant l'entreprise battante. Elle est 
egalement presente dans presque toutes les organisations jeunes, ainsi que 
dans bon nombre d'anciennes, quand elles sont encore dirigees par leurs 
fondateurs ; en fin de compte, dans presque n'importe quelle sorte d'organi­
sation confrontee a une crise serieuse, ou dirigee par un individu it forte 
volonte, comme par exemple, dans de nombreux syndicats americains purs et 
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durs, se battant pour Ie « gagne-pain» des ouvriers, pendant leurs annees de 
croissance, ainsi que dans les regimes dictatoriaux. 

En passant de I'instrument au systeme clos, on a vu que Ie systeme de 
pouvoir Hait partiellement tronque, en particulier par l'elimination virtuelle 
de ce qui est au-dessus du P .-0.0. Et ici nous assistons a une amputation 
supplementaire, I'elimination effective de ce qui est en dessous du P.-D.O. 
Cette troisieme configuration de pouvoir se caracterise par une C.E. passive 
et une C.1. personnalisee: la seule personne qui reste, Ie P.-D.O., dirige Ie 
systeme de pouvoir tout entier en monarque absolu, comme une autocratie 
(voir figure 20-1) 1 • 

Figure 20-.1. L 'uutocralie 

I Le mot aulOcratie a ete choisi parce qu'il depeiDt au mieux cette configuration du 
pouvoir : « une autorite incontrolee ou ilIimitee sur les autres, investie en une seule personne », 
selon Ie dictionnaire. lei nous De donnaDS pas a ce mot de sens pejoratif, et Ie P .-D,G. n'est pas 
necessairement un <~ autocrate)) selon I'aeception frequente de ce terme. Un autre terme pLus 
neutre pour designer cette configuration: « monocratie », n'a pas ete retenu. Peu connu, il 
aurait introduit un tenne de jargon supplementaire dans eel Quvrage. 
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CONDITIONS FAVORISANT LA DIRECTION PERSONNALISEE 

Pour pouvoir parler de la distribution de pouvoir dans I'autocratie, on 
doit d'abord comprendre comment natt un tel systeme de pouvoir. Parfois la 
presence d'un chef puissant suffit, quelqu'un qui peut pacifier la C.E. et 
diriger la C.1. d'une main de fer. A d'autres moments, c'est une crise severe 
qui pousse dans cette voie une organisation, au moins temporairement. Lors­
qu'une organisation est menacee dans sa survie, queUe que soit sa configura­
tion naturelle de pouvoir, ses detenteurs d'influence ont ten dance it s'en 
remettre it son chef, pour qu'il redresse la situation. Les detenteurs 
d'influence externes suspendent leurs exigences, - it quoi bon faire pression 
sur un systeme qui pent s' effondrer, et leur refuser toute influence a 
l'avenir -, tandis que les detenteurs d'influence interne mettent de cllte leurs 
procedures bureaucratiques, jeux politiques, etc. Hamblin (1958) montre 
qu'en situation de crise, situation etudiee en laboratoire, Ie groupe centrali­
sera son pouvoir entre les mains de son chef, au moins assez longtemps pour 
lui donner une chance d'essayer d'en sortir. 

Mais, dans une situation normale, - absence de crises, dirigeants classi­
ques -, il existe une condition essentielle qui fait naitre I'autocratie : c'est un 
environnement dynamique mais pourtant simple it apprehender. Un environ­
nement dynamique exige une organisation flexible et qui reagisse. On doit 
eviter les contrilies bureaucratiques it cause de leur rigidite, tout comme on ne 
doit pas trop se reposer sur I'ideologie, qui plonge ses racines dans la tradi­
tion. Et lorsque cet environnement est egalement simple, un seul individu 
peut facilement I'apprehender. Aussi la maniere la plus efficace d'assurer 
flexibilite et reactions rapides, c'est de centraliser Ie pouvoir dans les mains 
d'un seul individu, tout naturellement Ie P.-D.G., puis permettre it cet indi­
vidu de contrilier en personne la C.l. I.'autocratie est donc la structure 
simple presentee dans notre livre «Structure et dynamique des 
organisations ». 

Deux autres conditions associees a l' autocratie sont 1a jeunesse et la 
petite dimension. Presque toutes les organisations doivent s'en remettre it des 
dirigeants fermes pour demarrer, et donc les nouvelles organisations sont 
presque inevitablement des autocraties au depart, et Ie demeurent au moins 
jusqu'it ce qu'eUes soient bien etablies. En fait, beaucoup conservent cette 
configuration tant que leur dirigeant fondateur reste it la direction. Pour ce 
qui est de la petite dimension, c'est dans les petites organisations que I'auto­
rite personnalisee est la plus efficace, puisqu'un seul individu peut maintenir 
un contact direct avec tous les autres. C'est seulement lorsque I'organisation 
se developpe qu'elle doit se tourner vers des formes de communication et de 
contrille plus impersonnelles. Bien entendu, jeunesse et petite dimension vont 
naturellement de pair avec des environnements simples et dynamiques. Ces 
organisations tendent it commencer leur carriere par de petites operations 
dans ces environnements, en particulier dans des secteurs porteurs mais facile-
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ment exploitables sur Ie march". C'est it ce moment-Ill. que les chefs a forte 
personnalite peuvent garder un contr61e personnel tout en evitant d'avoir 
affaire a une bureaucratie plus importante et mieux etablie. Comme nous 
I'avons vu lors de notre etude de I'instrument et du systeme clos, ces der­
nieres ont tendance a rechercher des environnements plus stables. 

Tout ced nous mene it une autre caracteristique sou vent associee it 
I'autocratie : la precarite. Une organisation de petite dimension et qui occupe 
un petit creneau du marche est une organisation preeaire du point de vue eco­
nomique. Quant a ceci s'ajoute un pouvoir centralise entre les mains du 
P.-D.G., I'organisation est preeaire d'une autre maniere, plus serieuse encore. 
n ne se trouve personne autour d'elle pour la proteger si elle tn!buche. 
Toutes les caracteristiques de I'autocratie servent a decourager toute influence 
exterieure, ce qui a pour effet positif de lui amener une certaine indepen­
dance, mais it y a aussi une contrepartie negative. De meme que les deten­
teurs d'influence externes n'inquietent pas l'organisation, its ne s'en preoccu­
pent pas non plus. Si I'organisation a une vue court terme et est I'instrument 
de son P.-D.G., alors elle ne vaut pas la peine qu'on s'en inquiete si elle a 
des ennuis. Si Ie gouvernement ne peut pas laisser couler une tres grosse 
entreprise, it ne remarque rien quand un monsieur Dupont, fabricant de 
trains miniatures, est en train de sombrer. 

II s'en suit que I'autocratie, l'une des formes de pouvoir les plus auto­
nomes, et celie oil Ie flux de pouvoir entre les deux coalitions est certaine­
ment Ie plus faible, paye Ie prix de son independance. Lorsque I'organisation 
a des problemes, il n'y a personne pour se porter a son secours. Meme les 
agents internes, qui devraient se sentir concernes en raison de leur statut de 
salaries a temps plein, hesiteront peut-elre, car its n'on! jamais eu de reelles 
responsabilites. De plus, its ne sont pas nombreux et ont peu de pouvoir. Des 
annees de pouvoir personnel peuvent les desorganiser et les demotiver. Le 
P.-D.G. est Ie seul qui s'inquiete vraiment (comme il a fait son lit, iI faut 
qu'it se couche). 

Cela rend I'autocratie pn!caire pour une troisieme raison; Ie pouvoir est 
si concentre que si Ie P .-D.G. trebuche pour quelque raison que ce soit, il 
n'existe aucun moyen naturel de succession. Dans I'instrument, Ie detenteur 
d'influence dominant se tient pret it remplacer Ie P.-D.G. Dans Ie systeme 
c1os, un corps de directeurs arnbitieux se tiennent prets a assumer eux-memes 
leurs fonctions. Parfois ils donnent a son depart un coup de pouce. Et nous 
Ie verrons dans chacune des configurations de pouvoir, des personnes du 
meme genre se tiennent pretes a prendre volontiers Ie relais. Mais iI n'y en a 
pas dans I'autocratie, ce qui fait que lorsque Ie P.-D.G. est incapable 
d'assurer ses fonctions, ou pire s'il est tellement attache it sa strategie qu'it ne 
peut percevoir Ie besoin de changement, la survie meme de I'organisation est 
menace.. 

A propos du systeme c1os, nous avons aussi parle de preearite, plus 
exactement de vulnerabilite, mais it y a une diffen!nce essentielle. Le systeme 
c10s apparalt vulnerable comme configuration du pouvoir, pour des raisons 
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de legitimite. Mais, comme nous avons decrit les conditions du systeme clos 
comme etant vastes, bureaucratiques et puissants, I'organisation elle-meme est 
loin d'etre precaire. Dans I'autocratie, c'est l'organisation qui est prc!caire. A 
vrai dire, comparee au systeme clos, la configuration de pouvoir autocratique 
devrait etre plutot stable. (Nous verrons que ce n'est pas Ie cas au chapitre 24 
et que Ie systeme clos apparait non sans ironie, comme une configuration 
plutot stable en depit de son ilIegitimite). La plupart des gens voient dans 
I'autocratie une configuration de pouvoir legitime (meme si, par principe, ils 
rejettent la forme autocratique de gouvernement comme etant incompatible 
avec la democratie), pour un certain nombre de raisons. D'abord, beaucoup 
d'autocraties sont la propriete des personnes qui les controlent, et sont done 
considerc!es comme leurs instruments legitimes. Ensuite, une autorite person­
nelle forte peut apparaitre comme la seule maniere de fonder une organisa­
tion et lui faire franchir les caps difficiles. Enfin, c'est souvent ee genre de 
direction qui etablit de nouvelles directions passionnantes dans une societe. Et 
done ce type de direction en vient a etre tres prise sous certaines conditions, 
en depit de son incompatibilite avec Ies principes democratiques. Comme Ie 
notent Lar~on et Reitter, « la legitimite... est beaucoup plus facile il obtenir 
dans un systeme charismatique », ou un dessin clairement dc!fini et innovateur 
ne s'incarne pas seulement dans celui qui dirige, mais egalement dans ceux 
qui sont prets a Ie suivre de leur plein gre (1978 p. 6 ; cf. aussi 1979). 

Gardons tout cela II I'esprit et etudions maintenant la distribution du 
pouvoir dans cette configuration avant de considerer I'ensemble des buts et 
les diverses formes que la configuration peut prendre. 

LA DISTRIBUTION DU POUVOIR : ELLE N'EXISTE PAS 

On l' a vu au chapitre 17, les detenteurs d'influence externes ne voient 
pas d'un bon reil Ie controle de la C.l. par une seule personne. Le controle 
est trop serre, trop impenetrable et ne leur laisse que trop peu d'influence. De 
plus, il rend l'organisation trop pn!caire. A10rs ils ont tendance a chercher 
ailleurs lorsqu'ils tombent sur une organisation de ce type, surtout si elle 
n'est pas tres importante. Si ce n'est pas Ie cas, s'ils font mine d'essayer 
d'exercer une influence afin de faire de celte organisation leur instrument, Ie 
P.-D.G. tendra, lui, il eloigner d'eux l'organisation, Ii rechercher un autre 
crcneau qui offre une plus grande autonomie. Le P .-D.G. rendra certaine­
ment les coups, si on l'accule, mais son penchant naturel est d'eviter toute 
confrontation, car it est conscient de la petitesse et de la precarite de son 
organisation. 

Ces caracteristiques se refletent dans diverses formes de passivitc dans la 
C.E. de I'autocratie. Les associes des marches choisis par I'organisation, s'en 
tiennent d'ordinaire Ii des relations strictement economiques, tout eomme les 
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associations d'employes, du moins si tant est qU'elles existent. (Peu d'entre 
elles sont confrontees Ii des syndicats, et une bonne partie de celles qui Ie 
sont, ont soit des syndicats « maison » sous Ie contrille des cadres superieurs, 
soit ont affaire a des syndicats locaux qui se regroupent lors des negociations 
concernant toute une branche d'industrie.) De meme, iI se peut qu'i1 n'existe 
pas de proprietaire externe, - beaucoup de P.-D.G. etant proprietaires de 
leurs propres autocraties -, ou alors i1s restent inactifs. Et les gouvernements 
ou les groupes d'interets particuliers pretent peu d'attention a ces organisa­
tions. 

En consequence, I'organisation connait peu de contraintes formelles, de 
campagne pour faire pression ou de contrilies directs. Et 11 cause de son insi­
gnifiance aux jeux des agents externes, elle est bien moins affectee par les 
normes sociales que les autres organisations. Son environnement n'a pas de 
« veritable systeme de valeurs », comme Ie dit Rhenman, mais contient « un 
nombre minime de normes... dont toutes sont de nature generale, pouvant 
s'appliquer a toutes les organiations » (1973 p. 46). Et comme Ie flux de pou­
voir entre les deux coalitions est faible, Ie conseil d'administration, qui est 
cense s'interposer entre elles, n'est souvent guere plus qu'une fa9ade, n'exis­
tant que par obligation legale. 

Avec une C.E. aussi passive, tout Ie pouvoir reside dans la C.1. Et iI 
siege Ii un seul endroit, n'ayant aucune delegation d'autorite formelle signifi­
cative, et iI y a peu de chances pour que des centres de pouvoir informeI, -
de competences politique ou meme bureaucratique -, ne voient Ie jour. Une 
seule personne possecte toute I'autorite formeIle, contrille toutes les fonctions 
cruciales et centralise tous les flux d'informations. C'est Ie P.-D.G. qui prend 
toutes les decisions strategiques, et assure leur execution au travers de ses 
consignes personnelles adressees souvent directement aux operateurs. Le 
P .-D.G. construit aussi son propre reseau d'informations, - base sur des con­
tacts personnels avec clients et operateurs -, enlevant par Iii aux informa­
teurs et aux conseillers Ie contrille des informations servant de base a I'elabo­
ration de ses decisions. 

Ainsi, au moyen du systeme de contrille personnel, Ie P .-D.G. conserve 
Ie pouvoir absolu - a la fois formel et informel - dans la C.I., ce qui aide 
bien sllr a conserver II la structure sa simplicite : en I'absence de contrilles 
bureaucratiques, et en presence de contacts personnels entre Ie P.-D.G. et les 
operateurs, la necessite d'une technostructure ou de cadres moyens se fait tres 
peu sentir. A vrai dire, Ie contrille personnel se renforce dans cette structure, 
eliminant les autres formes de contrille. Les autocraties ont ten dance a etre 
dirigees par des chefs qui ont horreur des rigidites du contrille bureaucratique 
et encore moins de restituer Ie pouvoir aux technocrates analystes qui les ont 
con9ues, Ces contrilles ont du mal II s'imposer, meme lorsque Ie besoin s'en 
fait sentir. De meme, Ie contrille personnel qui peut apparaltre en I'absence 
d'experts importants dans la C.I., tend, en retour, a decourager la presence 
de telles compc!tences, lorsque Ie besoin s'en fait vraiment sentir. La compe­
tence appelle la decentralisation, qui est incompatible avec I'autocratie. Aussi 
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les operateurs des autocraties sont-i1s souvent non qualifies, tout comme les 
personnels auxiliaires, qui sont de toute fa~on peu nombreux, puisque tout 
est fait pour que ('organisation n'ait pas de personnel en surnombre. 

Comme I'autocratie (tout comme Ie missionnaire) est de toutes les confi­
gurations celie qui a Ie plus de concentration de pouvoir, elle est aussi la 
moins politisee. Le contr61e individuel etant serre, si personnel et si absolu, iI 
y a peu Ii gagner Ii vouloir reorienter les buts du dirigeant et Ii jouer Ii des 
jeux politiques. Les agents internes ont Ie choix essentiellement entre la fide­
lite, la demission, mais non la protestation2

• II n'existe pas de buts formels Ii 
changer peu de detenteurs d'influence externes avec qui etablir des liens 
directs, peu d'occasions de creer des groupes informels ; et avec une structure 
administrative simple, iI n'existe pas beaucoup de pression Ii reduire, de fins 
et de moyens Ii intervenir; il n'y a pas lieu de prendre part aux jeux si 
repandus dans les structures bureaucratiques, tels que Ie jeu d'opposition 
entre la direction et Ie personnel, ou la construction d'empire. II n'y a de 
place que pour la construction d 'un seul empire dans cette configuration, 
celui du directeur general. Les jeux de « Revoltes » sont risques, - les defis 
au pouvoir du P.-D.G. rapidement elimines - et jouer aux jeunes Turcs ou 
donner les coups de sifflet d'arret est futile, puisque seul Ie P.-D.G. peut 
ecouter. Meme Ie jeu des candidats Ii placer Ii des positions strategiques est 
peu indique, vu que Ie P.-D.G. exerce un controle strict de I'information, 
necessaire pour prendre des decisions strategiques. Le parrainage est peut-etre 
Ie seul jeu que ('on puisse esperer pour se menager les faveurs du P .-D.G. 

L'ideologie peut etre un facteur de cette configuration, aussi longtemps 
qu'elle soutient Ie pouvoir du P.-D.G. Les dirigeants forts ont souvent des 
qualites charismatiques, ainsi que des opinions bien ancrees, c'est-li-dire, des 
ideologies de leur cru. Celles-ci peuvent attirer des partisans qui s'identifient 
au style du dirigeant ou Ii sa mission. L'organisation adopte done I'ideologie 
de son dirigeant. Mais iI y a des limites it I'influence du systeme d'ideologie. 
Trop d'ideologie peut menacer un pouvoir personnel, puisqu'elle peut exiger 
un partage du pouvoir. Ainsi, alors que Ie P.-D.G. peut fort bien encourager 
I'ideologie qui se cristallise autour de lui, iI veille Ii ce qU'elle ne se forme pas 
autour de I'organisation, en tant que fin en soi. Ce qui signifie que I'ideo­
logie iI elle seule ne peut pas susciter les contributions necessaires venant des 
agents internes. lis considerent necessairement I'organisation comme celie du 
P.-D.G., pas comme la leur. lis sont Iii pour appliquer ses ordres, pour Ie 
servir. En consequence, leur identification sera faible, done iI faudra avoir 
recours it des incitations materielles pour s'assurer de leurs efforts. 

2 El suivant les arguments de Hirschman (1970, p. 84), les possibilites de « sortie » sont 
d'ordinaire nombrcuses. 
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LES BUTS: CEUX DU CHEF 

Bvidemment, les objectifs de I'autocratie sont ceux que Ie P.-D.G. 
choisit de lui imposer; iI a toute latitude pour poursuivre ses objectifs per­
sonnels, que ce soit pour maximiser les profits ou trouver des excuses pour 
voyager. L'organisation devient en effet une extension de la propre personna­
lite du P.-D.G. 

En depit de la vaste gamme d'objectifs possibles dans I'autocratie, on 
peut neanmoins donner quelques indications generales sur ceux qui paraissent 
possibles. D'abord comme l'organisation est une extension de la personnalite 
du P.-D.G., sa mission a souvent I'allure d'un objectif. Ce que I'organisation 
produit, de meme maniere dont elle Ie produit - Ie niveau de qualite, de fia­
bilite, ou encore I'esprit d'innovation -, peuvent devenir des fins en soi, que 
Ie chef considere comme des reflets de lui-meme. En consequence, de nom­
breuses autocraties deviennent solidaires d'industries particulieres, et meme de 
produits ou de services uniques. Dans cette configuration, Ie P.-D.G. n'est 
pas vraiment un directeur professionnel qui passe allegrement d'une industrie 
a une autre; c'est un individu devoue a une sphere particuliere de l'entreprise 
humaine. 

Ensuite, comme ces configurations ont tendance a avoir des chefs it 
forte personnalite - des hommes ou des femmes qui ont quelque chose it 
dire ou it faire -, i1s ont souvent des systemes de buts solides, c'est-a-dire, 
dans lesquels on maximise un seul but. Parfois cet objectif est particulier it 
cette organisation, comme Ie perfectionnement d'une technologie particulii:re 
ou Ie changement d'un aspect de la societe. Nous verrons plus loin I'exemple 
de Hans Isbrandtsen qui a utilise sa compagnie maritime pour combattre Ie 
soutien apporte par Ie gouvemement des Btats-Unis au cartel maritime inter­
national (Perrow 1970, pp. 157-58). 

Il faut noter que les buts de I'autocratie, meme quand i1s sont tres 
solides, ne sont pas forcement operationne\s. C'est-it-dire que Ie P.-D.G. n'est 
pas oblige de chiffrer Ie but it atteindre dans un systeme d'objectifs, afin de 
donner une orientation it d'autres decideurs. Car, apres tout, il n'y a pas 
d'autres d6cideurs importants. Le P.-D.G. prend les decisions pour toutes les 
questions importantes, il suffit que les buts soient clairs dans son esprit. 
Aussi, les buts non operationnels, y compris les buts sociaux, ne sontpas 
supplantes par des buts economiques dans cette configuration. Bien au 
contraire, Ie fait que Ie comportement de l'organisation se reflete en son diri­
geant, Ie sensibilise parfois aux problemes sodaux. Et ses interventions peu­
vent eire decisives dans ce domaine, puisqu'il est Ie seul a devoir etre con­
vaincu du bien fonde d'une question. Bien entendu, les memes forces peuvent 
jouer dans l'autre sens : Ie P .-D.G. peut aussi etre du genre « je me moque 
du qu'en dira-t-on », et il peut etre quasi impossible de lui faire changer 
d'avis. 

Enfin, iI est un but qui apparait primordial it ces organisations: la 
survie. On I'a note; elles ont tendance it etre des organisations precaires, et 
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leur obsession, c'est donc souvent de se maintenir a flot (preoccupation qui, 
bien entendu, peut aller il I'encontre des buts sociaux), Vne bonne partie des 
etudes de I'universite McGill portait sur de petites entreprises a structure 
d'autocratie. L'immense majorite des etudiants de M.B.A. (maitrise en Admi­
nistration des entreprises), ayant effectue ces etudes, les ont decrites comme 
ayant la survie pour but prioritaire, suivi de certains autres, tels que la qua­
lite des produits quand c'est possible. La croissance a egalement etc! men­
tionnee. Mais dans cette configuration, cet objectif-Ia est limite par un fac­
teur essentiel : Ie P .-D.G. sait que diriger une grande entreprise exige des pro­
cooures bureaucratiques, qui rMuisent donc son pouvoir interne et sa flexibi­
lite externe, rendant finalement inevitable Ie recours a une autre configuration 
de pouvoir, probablement I'instrument ou Ie systeme clos. Aussi, il est fort 
possible qu'il hesite a poursuivre a fond l'objectif de la croissance. Et, bien 
sur, sans la croissance, Ie but qui consiste a vouloir contrOler I'environnement 
ne peut etre mene a bien. Voila pourquoi, alors que les systemes clos ont ten­
dance a faire front aux tentatives de prise d'influence, les autocraties, elles, 
tendent a eviter de teUes tentatives en s'effor~ant de s'orienter autrement. 

LES FORMES O'AUTOCRATIE 

D'apres ce que nous avons vu, I'autocratie classique devrait etre de 
petite taille, afin de pouvoir etre contrOlee par Ie P.-D.G., insignifiante aux 
yeux de la plupart des detenteurs d'influence externes, et jeune, pour ne pas 
etre mure pour les procedures bureaucratiques; eUe serait dirigee par son 
fondateur et proprietaire, et opererait d 'une maniere simple a partir d 'un cre­
neau dynamique de son environnement. Toutes ces caracteristiques suggerent 
que « la firme entreprenante » est I'exemple c1assique d'autocratie. EUe est 
d'ordinaire petite et jeune - beaucoup n'arrivent pas a maturite, du moins 
sans devenir de larges bureaucraties dirigees par des professionnels -, eUe 
opere surtout dans un creneau du march" ; et elle est d 'habitude contrOlee 
etroitement par son proprietaire-fondateur. 

Mais il n'est pas necessaire que toutes ces conditions soient reunies pour 
qu'on ait une autocratie. En fait, il existe des autocraties qui ne satisfont 
qu'a une ou deux de ces conditions, parfois meme a aucune d'elles, et au lieu 
de cela, a d'autres conditions plus contraignantes. 

Prenons par exemple I'entreprise qui a atteint sa maturite; elle est 
dirigee par son proprietaire ; c'est une firrne entreprenante qui a vieilli, s'est 
peut-etre agrandie, et pourtant reste sous I'emprise personnelle de son 
P.-D.G. II se peut qu'eUe ait perdu de sa soif d'entreprendre, mais non pas 
sa configuration de pouvoir. Les dernieres annees de Henry Ford, dont Ie 
controle personnel inadequat, a bien failli detruire la compagnie automobile 
geante qu'il avait creee, offrent un exemple extreme. Plus frequent probable-
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ment, et plus approprie it cause de sa petite taille, est Ie cas d'un marchand 
d'automobiles, cas etudie par i'un des groupes preparant un M.B.A. it I'uni­
versite McGill. Sa coalition externe etait passive, sauf en ce qui eoneerne cer­
taines contraintes imposees par son principal fournisseur, un fabricant d'auto­
mobiles. Le P.-D.G. maintenait eonsciemment la structure interne en i'etat, 
fonctionnant selon lui dans « un desordre planifie » ; il prenait toujours ses 
employes au depourvu, pour empecher i'emergence d'un homme fort de qui 
il dependrait necessairement. Pour ce P.-D.G., la motivation, c'etait la 
carotte et Ie baton, un point c'est tout. En consequence, aux yeux des etu­
diants, i1 avait des employes tres dociles, qui .faisaient ce qu'on leur disait, 
mais n'etaient prets it prendre aucune initiative. Les etudiants croyaient que 
les buts de I'entreprise refletaient eeux du patron, it savoir : « La necessite 
imperative d'aboutir, son reel besoin d'etre independant et son besoin de 
reussite. » Et, par dessus tout, il « n'avait confianee en personne, si ce n'est 
en lui.meme »3. 

Dans ce dernier exemple, I'organisation eonservait toutes Ie caracteristi­
ques de la firme entreprenante, sauf qu'elle n'etait pas jeune. Le type d'auto­
cratie suivant se situe it l'oppose: l'organisation n'a besoin de conserver 
qu'une seule caracteristique; la jeunesse. L 'organisation jeune - quels que 
soient sa taille, son marche ou Ie type de propriete, tend it ressembler it 
l' autocratie simplement par Ie fait que les organisations doivent compter sur 
leurs chefs, pour les faire tourner. Au depart, leurs structures sont organi­
ques, de fa~on intrinseque. Tout ce qu'elles experimentent est nouveau, et n'a 
pas encore ete mis it l'epreuve ; les procedures standardisees sont encore it 
mettre au point, les relations sociales sont fluides. Seul un commandement 
centralise base sur un contrOie personnel peut maintenir tout cela ensemble. 
Ainsi, meme si l'organisation - disons un ministere - peut emerger de 
fa~on plus appropriee sous la forme d'une autre configuration de pouvoir, 
lorsqu'elle atteint une certaine stabilite, au courS de ses annees de formation, 
ce peut etre seulement quelques mois, elle fonctionne comme une autoeratie. 
Les loups qui attendent it la porte - les divers detenteurs d'influenee internes 
ou externes qui par la suite atteindront des positions de pouvoir - laissent Ie 
temps au P .-D.G. de mettre sur pied I'organisation. Et apres tout, si tous les 
agneaux etaient manges it leur naissance, qui done aurait jamais la possibilite 
de porter des vetements de laine ? 

Bien des organisations conservent des configurations autocratiques aussi 
longtemps que leurs P .-D.G. fondateurs restent it la barre. C'est Ie fondateur 
qui choisit les personnes et etablit les procedures. II s'ensuit que les personnes 
ont tendanee it lui etre fideles, ce sont ses gens comme on dit, tandis que les 
procedures tendent a calquer son style et ses points forts. Tant qu'il reste en 
place, Ie pouvoir se coneentre autour de lui. De plus, ces Organisations diri-

3 D'apres un mcrnoire soumiS a l'auteur dans Ie cadre d'un cours de Politique de manage­
ment 276-661, Universite McGill (1971) par F. Pitre, E. Cahady. R. Gee. A. Kane et B. Rick­
hallS. 
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gees par leur jondateur ont tendance a Hre des autocraties, car les P.-D.G. 
fondateurs sont sou vent des individus solides et independants. De tels indi­
vidus sont enclins a etre selectionnes pour fonder des organisations, et aussi a 
se selectionner eux-memes. lis font I'objet d'une selection, quand on se rend 
compte que les annees de mise en place d'une organisation peuvent etre cru­
dales. C'est a ce moment-Ia que se constituent des modeles de comportement 
qui se perpl:tuent tout au long de la vie de I'organisation. En general iI faut 
du temps pour detruire une organisation construite sur des bases solides, 
tandis qu'it est d'ordinaire tres difficile de corriger les defauts d'une organisa­
tion qui des Ie depart est mal construite. Et de plus, les individus indepen­
dants et soli des se selectionnent eux-memes en ce sens qu'ils recherchent de 
nouvelles organisations a cause de la liberte d'action qu'elle leur permet 
d'avoir. A1ors, au moins pour un temps, ils peuvent construire leur propre 
affaire, avec un minimum d'interferences. 

Puis iI y a les formes d'autocratie qui ne satisfont a aucune des condi­
tions ci-dessus. Certaines surgissent du simple fait qu'un chef est si puissant, 
qu'il est capable de dominer tous les detenteurs d'influence a I'interieur et a 
I'entour de I'organisation. Perrow rappelle I'histoire de la compagnie aerienne 
Eastern Airlines sous la direction d'Eddie Rickenbacker, Ie celebre pilote de 
chasse de la Premiere Guerre mondiale, qui en depit de ses faibles avoirs 
(3 OJo des titres, Ie reste etant disperse), et de la grande taille de sa compagnie 
« I'a dirigee de 1935 II 1959 comme s'i1 la possedait en entier ». 

« PersonDe n'etait dispose a contester ses qualites de chef, car la compa­
gnie ctait celIe qui gagnait Ie plus regulierement de I'argent, dans un commerce 
aerien tout a fait aleatoire ... Rickenbacker faisait un numero d 'acteuT dont Ie 
grand jeu etait peconomie ... Sa frugalite elait devenue legendaire dans 18 com-
pagnie. II sermonnait meme ses employes sur I'importance d'economiser non 
seulement les francs, mais encore les centimes. Son objectif principal concernant 
la compagnie, semblait etre la reduction des coUts, et cela a marche pendant 
bien des annees (1970, p. 147). » 

Mais I'obsession de Rickenbacker a mal tourne lorsque la compagnie a 
ete confront':e a la concurrence de compagnies aeriennes plus axees sur les 
services, et tout comme Ford vingt ans auparavant, elle a presque fait faillite, 
peu de temps apres que son directeur general ait pris sa retraite. Ces deux 
exemples montrent la precarite de I'autocratie et cela meme dans Ie cas 
d'entreprises de tres grande taille. 

Une direction forte a, bien sfir, tendance a surgir a I'occasion d'un vide 
du pouvoir, ce qui expJique mieux la presence de l' autocratie dans bon 
nombre de grands syndicats americains (ceux que I' on appelle les 
« internationaux ») durant leurs annees de plein developpement. Ces syndicats 
ont ete pris en main par des individus tres volontaires qui les ont diriges 
comme des empires prives, parfois pendant des decennies. Au chapitre prece­
dent, on a vu que les syndicats europeens a orientation ideologique dont les 
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membres etaient disperses, sont devenus des systemes clos. lei on constate 
que les syndicats americains, dont les membres etaient disperses, mais dont 
les preoccupations etaient « alimentaires» avant tout, et non ideologiques 
sont devenus des autocraties. Tannenbaum (1965) donne les preuves que ces 
« syndicats affairistes », precoccupes de salaires, de conditions de travail, et 
ainsi de·· suite, etaient enclins « A developper des directions fortes et des 
formes de gouvernement autocratiques » (p. 752). Leurs quartiers generaux 
nationaux en vinrent A exercer « un controle important isur les sections 
locales» (p. 744). Leurs constitutions interdisaient la publication de critiques 
« non approuvees par les dirigeants» (p. 745), et « les manquements sup­
poses aux lois du syndicat (etaient) souvent juges par ceux qui administraient 
cette loi, a savair en general Ie president » (p. 745). 

Tannenbaum attribue A certains facteurs la montee de ceo qu'on pourrait 
appeler I'autocratie imposee par un chef a I'interieur de ces syndicats. II y avait 
peut-etre surtout la necessite d'une direction forte pour negocier avec les 
patrons autour d'une table. A vrai dire: « il y a de fortes chances pour qu'un 
controle par un leader puissant soit pn!cisement ce que souhaitent bien des 
adherents - en particulier s'il prouve son efficaeite » en « mettant du beurre 
dans les epinards» (p. 744). De plus, comme les dirigeants des syndicats 
n'avaient souvent d'autre alternative que de retrouver un emploi subalterne -
avec une perte significative de statut, de revenus et d'un travail stimulant -, ils 
s'efforcait « de trouver les moyens de proteger leur position, it savoir, souvent, 
Ie muselage de I'opposition A I'interieur du syndicat >) (p. 752). Et ces tendances 
ont ete renforcees par la grande taille des syndicats, qui a eloigne les leaders de 
leur base, aussi bien que par la taille des organisations avec lesqueUes ils 
devaient negocier ; egalement pour une bonne part, les dirigeants de ces organi­
sations preferaient traiter avec des autocrates : « ••• la plupart aimaient mieux 
avoir affaire A un dirigeant syndical qui contrOie bien ses adherents» (p. 753). 
D'autres facteurs ont done contribue A eliminer pour les autocraties, l'obJiga­
tionde rester petite pour garantir la viabilite d'un contr61e personnel. 

Ainsi, ironiquement, a10rs que les syndicats europeens it vocation ideolo­
gique se sont rapproches de la configuration du systeme clos, les syndicats ame­
ricains a vocation a1imentaire semblent avoir favorise l'autocratie. Du moins, 
cela a eM Ie cas jusqu'A la disparition de leurs puissants dirigeants, et a ce 
moment-la, beaucoup de ces syndicats se sont rapproches de la configuration du 
systeme clos, a mesure que des dirigeants moins puissants, plus 
« professionnels » ont succede aux leaders a forte personnalite et que d'autres 
administrateurs ont consoliM leur pouvoir par des procedures bureaucratiques'. 

4 Ainsi. il y a quelques ann~. Tannenbaum (1965) et surtout Wilensky (1961) ant constate 
des tendances « embryonnaires ») a une bureaucratisation croissante des syndicats et un pouvoir 
grandissant des permanents, en general. Ces tendances se sont nettement renforcCes depuis lars. 
Tannenbaum a egalement constate que Jes syndicats amencains qui s'occupaient « d'objectifs 
sociaux, au sens1large » tendaient Ii maintenir leurs structures democratiques (p_ 753), ce qui vou­
lait probablement dire qu'its formaient des configurations de type missionnaire et tendaient a Ie 
rester (comme In Ie verra au chapitre 21). 
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Une autre forme d'autocratie tend a voir Ie jour, lorsqu'une organisa­
tion est confrontee a une crise grave, par exemple une menace pes ant sur sa 
survie. Une crise ne permet pas une pc!riode de debats ou de jeux politiques, 
ni non plus de procedures normales. L'organisation doit agir vite, d'une 
maniere decisive, en integrant toutes les ressources. Aussi la tendance est-elle 
a la suspension de la distribution du pouvoir qui est habituelle dans I'organi­
sation et Ie directeur general se voit attribuer des pouvoirs exceptionnels. 
Dans ces cas-la, on les appellera des organisations « en etat de siege» ; Ie 
P.-D.G. peut s'arroger des prerogatives, telles que I'aneantissement de dissi­
dents, ce qui, en temps normal semblerait inacceptable. Rien de tel qu'un 
coup dur pour rassembler les detenteurs d'influence disparates, et en faire un 
seul groupe soude, facile a diriger, c'est ce qu'a note Kenneth Boulding : 

« Un conflit simplifie habituellement les projets d'une organisation, sim­
plement parce que l'objectif de gagner ou de sllfvivre au conflit. en vieDt a 
dominer tous les autrcs. Ainsi. en temps de paix, nne nation a une multitude de 
buts et d'objectifs ... les factions et les interSts divers en son scin tendent a la 
dechirer. Un ennemi puissant. cependant. represente nne grande force d'unifica­
lion (1962, p. 162). » 

Bien entendu, si Ie chef est assez fort, il se peut qu'i1 conserve toute 
I'etendue de son pouvoir apres que la crise soit passee, tout comme Ie fonda­
teur conserve Ie pouvoir apres les annees de formation de I'organisation, pour 
bien des raisons similaires. Les periodes de crise peuvent amener un chaos 
interne important, permettant au chef de faire deplacer des personnes et de 
modifier les procedures selon ses besoins propres, et en general de consolider 
son pouvoir, pouvoir qu'i1 peut conserver pendant un bon nombre d'annees. 
En d'autres termes, Ie chef d'une entreprise ou Ie leader d'un syndicat peut 
exploiter la confusion suscitee par la crise et cela a son propre avantage. 

Les crises sont parfois Iiees a I'etat politique de I'organisation e11e­
meme, donnant naissance Ii une forme d'autocratie que nous appelons 
« organisation post-politisee ». Dans ce cas, I'organisation surmonte un etat 
de serieuses querelles politiques pour emerger en tant qU'autocratie. Le conflit 
devient si intense dans Ies coalitions, et I'atmosphere de confusion si grande, 
qu'un P.-D.G. fort, est capable d'exploiter la situation pour s'attribuer Ie 
pouvoir. Tout comme iI existe une marge de manreuvre meme dans Ia struc­
ture la plus bureaucratisee, par exemple en faisant jouer uri reglement contre 
un autre, on peut egalement trouver une marge de manreuvre, meme dans les 
situations les plus politisees, en opposant un detenteur d'influence II un autre. 
C'est un jeu dangereux que ne jouent efficacement que les P.-D.G. Ies plus 
habiles et Ies plus ambitieux. Mais on y joue tout de meme. Les detenteurs 
d'influence depensent tant d'energie II se battre entre eux, que d'une certaine 
maniere, I'objet de cet exercice - controler les actions de I'organisation - se 
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perd. Le P.-D.G. tire les marrons du feu derriere leur dos, et lorsqu'i!s 
reviennent it eux, il est trop tard'. 

Le meme phenomene apparait, it beaucoup plus grande echelle, lors de 
l'emergence d'une dictature, l'autocratie ultime. Dans ce cas, habituellement 
apres une periode de troubles economiques ou politiques intenses, un leader 
parvient it calmer la population (I'equivalent de la coalition externe), grace it 
son charisme ou it un systeme de terreur ; ensuite il dirige les structures de 
gouvernement (la coa.lition interne) d'une manii~re stricte et personnalisee. On 
l'a vu en Union sovietique sous Staline et en France sous Napoleon, dans les 
deux cas, apres des revolutions. (II est interessant de noter que toutes deux 
ont donne naissance it des administrations hautement bureaucratisees, - sur­
tout des systemes clos -, apres la mort de leur dirigeants.) Meme de Gaulle, 
elu pour conduire les affaires de la Y· Republique, etait it certains points de 
vue un autocrate qui a emerge pour faire face it la confusion de la IY· Repu­
blique et it la crise d' Algerie. 

En conclusion, il existe de nombreuses occasions pour que se develop­
pent des autocraties dans les societes que nous qualifions de democratiques. 
A vrai dire, ces societes ne peuvent fonctionner, sans cette configuration de 
pouvoir, en certains endroits. Un leadership - ferme et libre de contrllle 
externe ou de procedure interne -, demeure un facteur important dans Ie 
monde que nous connaissons. 

, Quand Ie conflit se limite a la coalition cxtcrne, son intensite la rendant plus passive que 
divisee, comme on 1'8 vu au chapitre precedent, les administrateurs en general, et non pas seule­
ment Ie P.-D.G., peuvent fort bien prendre Ie pouvoir, auquel cas l'organisation devient un sys­
teme dos. 
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Chapitre 21 
Le missionnaire 

UN JEU DE LA PASSION lEN UNE SEULE EVOCATION) 

Avec en Vedette: L'ideologie de I'organisation et tous ses membres en 
renfort. 

Resnme de la seance: Vne ideologie, dont Ie centre des preoccupations 
est un role missionnaire qui domine toute I'activite de I'organisation, passant 
avant les systemes d'autorite, des competences specialisees, des politiques ; 
tous les membres s'identifient fortement a I'objectif visant A preserver, 
etendre ou perfectionner la mission de I' organisation et y jurent fidelite; 
ainsi on peut leur permettre de prendre des decisions dans I'interet de 
I'organisation ; cela donne un haut niveau de participation, qui s'accompagne 
d'une structure tres simple (bien que bureaucratique, car elle fonde sa coordi­
nation sur une sorte de standardisation, II savoir les normes) ; la coalition 
interne, soit evite toute influence externe ou alors apaise de maniere agressive 
tout detenteur d'influence potentiel dans la coalition externe, dans I'intention 
d'imposer la mission qui est la sienne A son environnement. 

Sur scene actuellement: Partout ou la mission d'une organisation est 
claire et ciblee, specifique et inspiratrice (du moins pour ses membres), la 
configuration du missionnaire se trouve souvent dans les organisations de 
benevoles, relativement petites ou fMerees en petites enclaves, confrontees A 
des environnements relativement simples; on la trouve notamment chez les 
« partisans de reformes », tels que les mouvements n!volutionnaires, les 
groupes d'activistes sociaux et les organisations charitables decidees a changer 
un aspect precis de la societe; chez les « proselytes », tels que les 
« Aicooliques anonymes » et les Kibboutzim israeliens quand ils furent crees ; 
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tous ces mouvements sont con~us pour changer la societe en attirant des 
membres et les transformer; et les « cloitres », tels que les monasteres isoles 
et certains ordres religieux qui se replient sur eux-memes pour eviter toute 
contamination externe de leurs ideologies fortes et puissantes ; egalement dans 
certaines organisations qui devraient se classer dans d'autres configurations de 
pouvoir mais qui, en fait, appa,aissent comme des organisations «quasi 
missionnaires », it cause de leur ideologie puissante provenant d'histoires 
heroIques, et lou de leaders charismatiques anciens (mais non pas dans des 
organisations qui, tout en semblant satisfaire it toutes les caracteristiques du 
missionnaire ou presque, ont une attitude telle qu'elles servent les besoins 
personnels de leurs agents internes au lieu des nobles ideaux de leur mission, 
et done font place it des systemes clos que nous appelons pseudo mission­
naires). 

Lorsque la misSion d'une organisation est a) claire et ciblee, de sorte 
que les gens peuvent aisement s'identifier it elle, b) specifique dans ses buts 
ou son execution, pla~ant par Iii meme l' organisation dans un creneau et 
c) attirante ou inspiratrice tout au moins pour certains, si bien qu'ils sont 
attires vers celte voie pour s'identifier ,it la mission, alors il est probable que 
surgisse une configuration de pouvoir appelee « missionnaire ». Bien entendu, 
la gamme des missions correspondant iI ces criteres est infinie, allant de la 
construction d'automobiles de qualite jusqu'aux habits pour animaux. Les 
ideologies tendent it se fixer autour de missions possMant ces caracteristiques, 
qui incitent les adeptes it les rechercher, la loyaute etant I'element principal de 
cette configuration de pouvoir. Ainsi, it propos de la saga de cette organisa­
tion, Clark ecrit : « ... Ie symptome Ie plus marquant est un sentiment intense 
d'unicite. Les hommes se comportent comme s'ils connaissaient un beau 
secret que personne hormis quelques rares elus ne partageraient jamais. » 
(1970, p. 235). D'autre caracteristiques associees d'ordinaire it cette configura­
tion de pouvoir sont un leader hautement charismatique appartenant au passe 
de I'organisation, et une longue et glorieuse histoire dans un certain domaine. 
D'ordinaire ces deux caracteristiques vont de pair. Le leader charismatique 
expose I'ideologie au depart, de maniere claire et eloquente, pour attirer les 
premiers adeptes, ce qui iI son tour fournit iI I'organisation une riche palette 
de traditions, sagas et croyances, qui constituent une histoire glorieuse. 

Notre missionnaire, c'est l'organisation normative d'Etzioni (il l'exclu­
sion des organisations professionnelles qu'i1 inclut et que nous considerons 
comme des meritocraties), et I'institution de Selznick. « Au moment ou une 
organisation acquiert une identit': pro pre et distincte, elle devient une institu­
tion (Selznick 1957, p. 21). » 

Nous commencerons cette etude par Ie systeme de buts, cle de voute 
pour comprendre cette configuration de pouvoir, puis nous passerons iI 1a 
distribution du pouvoir en son sein, avant d'en venir aux diverses formes 
qu'elle peut prendre. 
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LE SYSTEME DE BUTS 
LA MISSION EN TANT QUE BUT ESSENTIEL 

C'est la configuration de pouvoir pour laqueUe mISSIOn et but coinci­
dent. Les decisions et les actions sont motivees avant tout par Ie desir de 
faire progresser la mission de l'organisation : la preserver, I'etendre et la per­
fectionner. La mission, comme on I'a vu plus haut, doit etre specifique, atti­
rante, claire et aisement comprehensible, sans necessairement etre operation­
neUe au sens formel du terme. Les membres adherent a l'organisation non 
pas essentieUement pour des incitations materieUes, ni pour construire une 
base de pouvoir, ni pour satisfaire a un besoin social, mais par identification 
au but fondamental de l' organisation, en fait ses buts ideologiques. lis voient 
dans I'organisation un moyen de servir et peut-elre d'ameliorer la societe, et 
non pas un moyen de se servir ou de progresser eux-memes. Ainsi, pour 
paraphraser une vieille histoire, lorsqu'on lui demande ce qu'il fait, Ie ma90n 
de I'instrument, du systeme clos ou de l'autocratie repond qu'il pose des bri­
ques, celui de la meritocratie repondra sihement qu'il construit une eglise, 
mais celui du missionnaire repliquera qu'il participe a la creation d'un vaste 
monument I , 

Les membres de I' organisation, par suite de leur attachement a la mis­
sion, opposent une forte resistance a toute tentative faite en vue de la 
changer ou qui interfere avec la tradition. La mission et tout ce qui accom­
pagne I'ideologie doivent etre preserves it tout prix. 

« (Une identification d'ordre affectif lie) {'organisation a des buts et des 
procedures specifiques, tout en limitant souvent et d'une maniere considerable la 
liberte de la direction quand elle essaie de d€ployer ses ressources et en rooui­
sant la capacite de l' organisation a survivre dans des conditions nouvelles ... 

... it Y a nne resistance au changement. Les gens ressentent cela comme un 
echec personnel; « l'identite du groupe ou de la communaute semble ~tre violee 
en quelque sorte ; ils De s'inclinent devant des considerations d'ordre econo­
mique ou technologique qu'avec n'licence, conune it regret (Selznik 1957, 
pp. 18, 19)'. 

Cela forme un contraste frappant avec Ie systeme clos dont les membres 
n'ont que faire de la mission, qu'ils considerent comme un moyen arbitraire 

I Dans l'arene politique, il dira probablement qu'iI construit une base de pouvoir person­
neUe. 

2 Ce qui nous amene a une remarque interessante: Ie missionnaire est certainement revolu­
tionoaire pour changer Ie monde, mais conservateur lorsqu'il s'agit de se changer lui-mente: 
« ... ainsi dans les partis marxistes, les facteurs d'ideologie conservatrice teLles que la preponde­
rance de la tradition, la devalorisation de la jeunesse et la rigidite des procedures touchant a 
I'organisation, peuvenl aller de pair avec un programme franchement revolutionnaire en ce Qui 
concerne les evenements politiques exteneurs ). (Se1znick: 1943, p. 54). 
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de generer leurs recompenses materielles ; c'est dans ce cas-Ill. que Ie systeme, 
et non ce qu'i1 fait, doit etre protege a tout prix. Comme Ie dit Simon: 

«L'individu qui est loyal par rapport aux objectifs de l'organisatioD t 

s'opposera it la modification de ces objectifs. et pourra meme refuser de conti­
nuer a y participer s'ils devaient changer trap radicalement. L'individu qui est 
loyal a rorganisation, soutiendra des changements opportunistes des objectifs 
qui sont calcules pour promouvoir sa survie et sa croissance (1957, p. 118). ») 

Ains; de buts des systemes n'ont pas d'importance particuliere dans 
cette configuration. lis sont subordonnes au but ideologique de la mission. La 
survie n'importe que pour soutenir la mission, et non pas I'organisation. 
Meme chose pour ('efficacite, qui permet de faire progresser la mission. Le 
controle de I'environnement n'est pas un but en soi ; mais comme nous Ie 
verrons, dans cenains cas, Ie fait d'imposer une mission peut avoir des conse­
quences sur l'environnement. Et la croissance n'importe que dans la mesure 
ou iI faut etendre la mission, bien qu'elle se limite souvent a vouloir preserver 
la nature ido!ologique de ('organisation. 

Vne consequence de I'attachement des membres a la mission de ('orga­
nisation, est que leurs principales recompenses sont collectives et psychiques 
par nature. Biles proviennent de la conscience de participer It ce que I'organi­
sation elle-meme accomplit. Aussi, nombreuses sont dans cette configuration, 
les organisations de benevoles dont les membres - quelquefois meme a 
temps plein - font don de leur temps et de leurs effons sans aucune contre­
partie materielle. Le cas extreme est celui des ordres religieux OU les nouvelles 
recrues, en y adherant, font vreu de pauvrete, en remettant en fait a cet 
ordre toute remuneration qui resulte de leur travail. Ce sont des organisations 
qui rtiinvestissent vraiment tout ce qu'elles gagnent, pour utiliser une expres­
sion associtie au systeme c10s : toutes les ressources, materielles, aussi bien 
qu'affectives sont investies pour faire avancer la mission. En ce sens, Ie mis­
sionnaire est Ie type d'organisation Ie plus maxirnisateur qui soit. 

LA DISTRIBUTION DU POUVOIR: LA PARTICIPATION INTERNE 

Le pouvoir de cette configuration reside essentiellement dans son ideo­
logie que tous les membres panagent. Bt la c1e de cette configuration, c'est la 
fidelite, Ie devouement strict a I'ido!ologie. Comme Ie note Niv a propos des 
« communes » : 

«La survie du «commune)) depend des engagements de ses membres. 
Les individus doivent renoncer a des fins personnelles et se conformer A des 
normes et des regles fondamentales qui ont evolue avec Ie temps. Le renonce-
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ment, la soumission sont des termes essentiel du vocabulaire de taus les "com­
munes" (1978, p. 13). » 

En general, les membres adherent au mlsslOnnaire ou sont selectionnes 
par lui a cause de leur propensite naturelle a s'identifier a I'ideologie. Par la 
suite, cette identification est consolidee par la socialisation, associe. a 
I'endoctrinement si necessaire. Et, une fois que ce processus - qui peut etre 
tres long - est acheve, la fidelite est acquise, et les diverses formes de con­
trole sont superflues. Les membres sont fermement lies a i'ideologie de 
i'organisation ; laisse a lui-meme, chacun prendra des decisions et menera des 
actions en concordance avec ses objectifs : 

« Vne fois, saint Augustin a donne la seule regIe de conduite chretienne, 
"Aime Dieu. et fais ce qu'it te plait". Ce Qui est bien sur sous-entendu, c'est 
que si on aime veritablement Dieu. alors on ne peut vouloir faire uniquement 
que ce qui est acceptable a Ses yeux. De meme. les pretres jesuites ne r~oivent 
pas constamment des coups de fils ou des notes emanant de la direction de la 
Compagnie. La longue formation intensive subie pendant des annees a Rome est 
une garantie Que, partout oil ils iront par la suite, et quel que soit Ie laps de 
temps qui s'ecoule avant qu'ils ne revoient un autre jesuite. ils feront toujours 
leur travail en accord avec les nonne, de I. Compagnie (Jay 1970; p. 70). » 

En fait, la configuration du missionnaire parvient a une forme de coor­
dination, grace a la standardisation des croyances ou des normes (sans parler 
de celie de ses membres, par Ie biais de la selection). Cela en fait une sorte de 
bureaucratie, que nous avons definie dans I'ouvrage « Structure et dynarnique 
des organisations », comme une structure dont « Ie comportement est prede­
termine ou previsible, en fait standardise» (Mintzberg 1979 a, p. 86). Cela 
est bien sur conforme Ii la reticence du missionnaire face au changement et a 
la necessite de s'adapter. Mais c'est une forme de bureaucratie tres differente, 
ni professionnelle, ni machine bureaucratique, mais une bureaucratie norma­
tive. A la difference des bureaucraties dont nous avons parle, a la fois ici et 
dans la partie « Structure simple» (autrement di!, au contraire de I'instru­
ment, du systeme clos et de i'autocratie), tout Ie systeme d'autorite du mis­
sionnaire - qui va des controles bureaucratiques aux controles personnels -
est faible. Le pouvoir repose sur i'ideologie, non pas sur I'autorite, sur les 
croyances, non pas sur les positions. Mais d'un autre cote, la configuration 
du missionnaire se rapproche beaucoup plus de la structure simple (et de 
I'autocratie) que des autres formes de bureaucratie : tres peu de structures 
elaborees sont necessaires. Sa coordination s'effectuant surtout par la stan­
dardisation des normes, la configuration du missionnaire exige peu de con­
troles bureaucratiques, ou d'anaIystes pour les elaborer. Comme Ie note Sills 
a propos de la Fondation de la paralysie infantile, qui constitue un excellent 
exemple de missionnaire : « ... assez peu de procedures bureaucratiques con­
cernant des affaires purement internes ont ete etablies. Les chapitres n'ont 
pas de lieu de reunion regulier ... et la plupart des affaires du chapitre se font 
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par telephone ou lors de reunions de comites (1957, p. 204). » De meme, il 
n'y a guere besoin de cadres hierarchiques de niveau intermediaire, ou de hie­
rarchies complexes qui seraient requises pour les accueillir. En fait, une mis­
sion clairement comprise par tout Ie monde n' a pas besoin d' etre canalisee 
dans une chaine de fins et de moyens, ni~ d'avoir une importante division du 
travail. En consequence, Ie missionnaire connait peu de specialisation ou de 
division en departements. Meme ses services de support logistique tendent 11 
se fondre dans les activites de fonctionnj:ment de base. Le systeme du mis­
sionnaire consiste essentieHement, en un groupe de personnes qui savent ce 
qu'elles ont it faire et Ie font, avec un minimum de supervision, de normes de 
travail, de plans d'aetion, de controle de performances, el tous les autres atti­
rails lies it la structure d'une organisation. Sa bureaucratie esl inherente a ses 
normes (bien que dans ce sens eHe puisse etre bien ancree profondement que 
10rsqu'eHe esl imposee par des procedures formeHes). 

Toutes ees caraeleristiques permettent au systeme du missionnaire de 

--:::: -..--;:, .::::-.. 
A ~ 

7;1/ Illjlj'l'l'l'l'j'l'j'l'l'l'lll'l'j'l'j'l'l'l'l'l'l' \ \ ,"\' 
Figure 21-1. La configuration du missionnaire 
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parvenir a une forme de decentralisation satisfaisant les puristes. Autrement 
dit, elle apparait comme la configuration de pouvoir, qui fait Ie plus appel a. 
la participation. La plus egalitaire ou democratique, si I'on veut -, comme Ie 
montre la figure 21-1. Selon les instructions du fondateur de I'ordre des 
Benedictins : 

« Qu'it ne se fasse aucune distinction entre les personnes du monastere. 
Que personne ne soit aime plus qu'un autre, hormis s'il se trOllve exceller dans 
les bonnes reuvres ou pour son obeissance. Que personne de noble naissance ne 
soit place au-dessus de celui qui etait jadis esclave. si ce n'est qu'une autre 
cause raisonnable entre en jeu (Saint Benoit, Regles saere-es·, chap. 2, cite par 
Gofman 1%1, p. 339). » 

Comme nOllS I'avons vu pour les Jesuites, une fois qu'it est reconnu etre 
pret - c'est-a.-dire, ayant interiorise I'ideologie de maniere satisfaisante pour les 
membres en place -, chacun des nouveaux membres peut, on lui fait confiance, 
agir au mieux des interets de I'organisation, et ainsi on peut lui accorder une 
large autonomie. Toute coordination qui ne peut s'effectuer grAce a. une stan­
dardisation des normes, peut etre reajustee par les membres entre eux, sans 
autorite hh\rarchique ; les membres sont tout a. fait motives pour cooperer entre 
eUK, puisqu'i1s partagent des objectifs communs et ne cherchent pas de recom­
penses personnelles. Comme Ie note Khandwalla, lorsqu'une organisation existe 
en tant que « communaute bien soudee ... dans laquelle les membres partagent 
une meme destinee », alors « Ie travail de coordination n'est pas laisse it quel­
ques personnes chargees de cette responsabilite, mais assume par la plupart des 
individus de I'organisation, de la meme fa~on que les membres d'une equipe de 
hockey ou de cricket bien sou dee ceuvrant tous spontanement pour maintenir 
une action ayant pour but de gagner » (l976, pp. 5, 10). 

Mais pour maintenir une telle ega!ite, il importe que toute source poten­
tielle de difference de statut entre les membres soit e!imino'e. Et cela signifie 
decourager non seulement I'autorite et I'administration, mais aussi les compe­
tences specialisees. Le systeme des competences specialisees met en avant la 
reussite individuelle et Ie pouvoir personnel, sans parler du fait qu'i! requiert 
I'abandon du contrOie des normes a des societes professionnelles exterieures, 
ce qui s'avere incompatible avec l'ideologie du missionnaire. 

Dans Ie plus grand des systemes missionnaires, la Chine pendant la 
Revolution culturelle, afin de n,duire I'influence de l'administration et des 
competences specialisees, obligeait les cadres a. travailler en usine et les res­
ponsables des services publics devaient travailler a la ferme pendant un cer­
tain nombre de jours chaque annee. Sills (1957), dans la Fondation, decrit 
« I'antagonisme solidement ancre a. I'egard des organisations hierarchiques et 
bureaucratiques en general» (p. 207), et envers les « organisateurs » payes it 
plein temps d'autres organisations chari tables en particulier, comme ceux de 
la Croix-Rouge. « Les gens n'apprecient pas que quelqu'un arrive dans un 
break luxueux en etant paye pour superviser la collecte des fonds. » dit un 
volontaire de la Fondation (p. 208). La Fondation est meme allee jusqu'a 
interdire aux medecins de tenir des responsabilites dans les sections locales, 
afin d'eviter Ie developpement d'une elite specialisee. On constate Ie me me 
phenomene a. propos du Kibboutz israelien, qui sous sa forme la plus pure est 
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un exemple c1assique de missionnaire. Voici Ie tableau comparatif etabli par 
Rosner (1969, p. 38) portant sur les principes d'une organisation purement 
bureaucratique, teUe que I'a definie Max Weber (et que I'on trouve dans les 
instruments et les systemes c1os), et ceux d'un kibboutz : 

Principes de "organisation 
Principes du kibboutz bureaucratique 

1. Poste permanent. Poste non permanent. 
2. Le poste comporte des devoirs et des La definition du poste est 110ue : devoirs 
privileges de finis et imperoonnels. et privileges De sont pas officiellement 

definis et dependent souvent de la per-
sonnalite du detenteur du poste. 

3. Uoe hierarchie d'autorites fonction- Hypothese de depart: toutes les fonc-
nelles est exprimee par Pautorit. des tions sont d'importance egale ; absence 
detenteurs du poste. d'une hierarchie formelle de l'autorite. 
4. La nomination des detenteurs de pos- Les fonctionnaires sont elus, et non pas 
tes intervient d'apres des qualifications nommes. Les qualifications d'une 
objectives formelles. manic~re objective, ne sont pas determi-

nantes, les quaHt.s peroonnelles comp-
tent plus lors de l'electioD. 

S. Le poste est une occupation II plein Le poste vient d'ordinaire s'ajouter Ii 
temps. l'occupation II plein temps du fonc-

tionnaire. 

D'apres Rosner, 1969, p. 38 

L'importance de la participation dans la coalition interne ne devrait pas 
cependant cacher Ie fait que les chefs ont encore une influence particuliere 
dans cette configuration. Mais e1le derive de leurs liens avec I'ideologie, et 
non pas de l'autorite. Revenons un peu en arriere pour comprendre cela. Le 
charisme, comme nous I'avons vu precedemment, joue un rille de premier 
plan dans I'emergence de cette configuration. Au depart, il etait frequent de 
voir un chef charismatisque creer I'organisation ou du moins etablir I'ideo­
logie. Tant qu'iI restait maitre II bord, la configuration etait une autocratie, 
c'est-II-dire, n'etait guere egalitaire. Mais apres sa disparition, son ideologie 
etait institutionnalisee - consolidee par la tradition, so us forme de prece­
dents, de mythes, de sagas, et ainsi de suite -, et la configuration se chan­
geait en missionnaire. A10rs iI lui fallait un chef d'un genre different, tou­
jours charismatique, mais moins quelqu'un d'independant qui cree de nou­
velles croyances, que quelqu'un de devoue qui renforce les croyances dejll 
creees et ne soit I'emanation. Autrement dit, un dirigeant du systeme du mis­
sionnaire incame I'ideologie, et c'est de III qu'iI tire son influence. Dans la 
Fondation: 

« L'identification aux personnes du Quartier general national frise I'adula-
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tioD. uJe pense que les chefs de I'organisation vous elevent si bien l'esprit U 

dedarait la presidente des activite, feminines a Steel City. Ce sont de merveil­
leux orateurs ... J'apprecie toutes les reunions publiques lorsqu'ils y participent. 
On sait Quant on rentre chez soi. "qu'on va donner Ie meilleur de soi-meme 
(Sills 1957, pp. 216-217). » 

Exprimons cette conclusion differemment : les membres du missionnaire 
placent tout a fait naturellement et volontairement leur foi dans leurs chefs, 
et cela litteralement selon I'etude citee par Etzioni qui porte sur 245 eglises, 
dont presque toutes ont des chefs laiques « etaient prets a accepter de la part 
du pasteur, conseits, indications, decisions ou meme un contrOie complet. 
Seulement 6,1 "7. insistaient pour partager Ie pouvoir a egalite avec lui». 
(1961, p. 104) 

Bien entendu, les chefs ne conservent leur influence qu'aussi longtemps 
qu'its soutiennent I'ideologie. La seule chose qu'its ne peuvent faire, c'est 
changer les traditions fondamentales, a moins, bien sur, qu'its ne desirent 
commander par leur seule autorite ou personnalite et par ce processus recon­
vertir Ie missionnaire en autocratie. Ce dernier fait revele une difference 
essentielle dans la conduite des affaires entre ces deux configurations, qui va 
de pair avec la distinction entre les styles de gestion telle qu' elle est proposee 
par McClelland (1970) dans son article intitule «Les deux visages du 
pouvoir ». Dans Ie systeme du missionnaire, Ie chef « n'oblige pas ses adeptes 
a se soumettre et a Ie suivre par la simple magie tout a fait impressionnante 
de sa personnalite et de ses pouvoirs de persuasion» (ni, pourrait-on ajouter, 
de son autorite formelle), car cette attitude est associee a « une sorte de syn­
drome du pouvoir personnel» (p. 37), que nous avons associee II I'autocratie. 
Au lieu de cela, en accord avec Ie besoin de participation active exprime par 
les membres, Ie chef les inspire, les fortifie, les eleve spirituellement, les 
am/me Ii se sentir «plus puissants plutOt que moins puissants et plus 
soumis ... Le chef fait naitre la confiance chez ses adeptes, qui se sentent plus 
Ii meme de mener II bien tout objectif qu'ils partagent avec lui » (pp. 37-38). 
En I'absence d'ideologie, Ie chef dit : « Faites comme je dis, car je suis fort 
et je sais ce qu'it convient de faire» (p. 38), ou alors « car c'est moi qui 
commande». Une fois l'ideologie mise en place, Ie chef dit au contraire : 
«Voici les buts vrais et justes que nous partageons. Voici comment les 
atteindre. Vous etes forts et capables. Vous pouvez atteindre ces buts 
(p. 38). » 

Dans la configuration du missionnaire, comme Ie fait remarquer 
Etzioni, les structures formelles et informelles tendent a colncider. II n'y a 
nullement besoin d'un commandement informel ou ciandestin, parce que, par 
I'intermediaire d'un processus qu'it nomme « absorption», «Ies dirigeants 
disposant d'un pouvoir informel potentiel sont recruMs par des organisations 
pour occuper des postes a temps plein» (1961, p. 103). Cela est du au « large 
consensus ... touchant aux valeurs supremes, les mreurs et les normes » qui 
unissent membres et dirigeants, a une « forte vocation positive» a servir 
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I'organisation et a cooperer avec ses dirigeants, et au fait que « la plupart des 
membres. aetifs tendent a etre extremement devoues a I'organisation» et a 
soutenir largement ses actions: « membres les plus isoles de l' organisation -
y compris ceux qui sont des chefs potentiels ~ ils tendent a etre inactifs ou Ii .. 
la quitter» (p. 105). 

Ces liens entre pouvoir formel et informel, ainsi que les caracteristiques 
presentees precedemment, font ressortir un autre aspect essentiel de la coali­
tion interne du missionnaire : I'absence de politisation. « ••• la doctrine trace 
une ligne droite qui exclut les zigzags de I'opportunisme » (Clark 1970, p. 9). 
Comme I'indiquent les passages precedents tires d'Etzioni, on met une sour­
dine aux protestations dans Ie missionnaire ou du moins ces dernieres sont 
endiguees par suite de la fidelite ; ceux qui sont reticents Ii se conformer sont 
censes quitter l'organisation'. Dans cette configuration, il n'existe pas de cen­
tres informels du pouvoir pour jouer a des jeux politiques ; pas de contrOles 
bureaucratiques a repousser ou 11 defaire ; il n'y a pas d'empires prives a 
batir, I'ambition personnelle etant absorbee par la mission commune: les 
buts etant clairs et tres largement acceptes, il n'existe pas d'inversion des fins 
et des moyens, ni de raisons de les sous-optimiser, ni d'incitation a creer des 
alliances; un decoupage en sections limite, Ie peu d'importance accorde aux 
positions de prestige, font qu'iI n'y a pas de camps rivaux a combattre ou de 
competences a etaler ; une faible autorite ne donne pas lieu a des revoltes, a 
des conflits entre la hierarchie et Ie personnel, ni a de jeunes Turcs de se 
livrer 11 leurs jeux. II se peut que des candidats a des postes strategiques aient 
une promotion, pour ameliorer I'efficacite de I'organisation ; mais comme il 
n'y a pas d'empires a biltir, et qu'il existe une reticence innee Ii l'egard des 
changements, meme ce jeu de candidats a des postes strategiques tend a etre 
inoffensif, dans Ie contexte de I'ideologie en question. Le seul jeu politique 
quelque peu en vogue, serait de se croire superieur, ce qui permet aux mem­
bres de regarder de haut ceux qui ne partagent pas leurs croyances. En rea­
lite, Ie seul conflit veritable a I'interieur de la configuration de pouvoir du 
missionnaire, intervient au niveau de I'interpretation de la « parole» 
- I'heritage ideologique - comme par exemple lorsque des erudits specia­
listes du Talmud debattent interminablement du sens reel d 'un minuscule pas­
sage de leurs tres anciens livres. Le fait est que tous les membres du mission­
naire s'unissent pour construire un unique empire, celui qui remplira au 
mieux la mission de l'organisation. 

II n'est guere besoin de s'etendre sur la coalition externe du mission­
naire, car dans cette configuration, c'est la coalition interne qui est une force 
active; la coalition externe est passive par comparaison. D'une part, la mis­
sion precise de I'organisation la place dans un creneau qui est relativement 

3 Comme Ie note Hirschman (1970). ( dans les organisations OU, pour etre admis, it faut 
payer cher ou subir une initiation rigoureuse. les membres ne reconnaitront que la situation se 
deteriore QU'avec retard, et ce n'est Qu'j\ ce moment-liL Que debuteront les protestations » (p. 93). 
Et meme dans ce cas, les protestations seront temperees par la fidi:lite (p. 84). 
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peu sensible a I'influence exteme. D'autre part, meme lorsqu'i1 existe une 
influence potentielle, I'ideologie de I'organisation tend a agir comme un ecran 
de proctection. Voila ce que I'aureole de la ligne 21-1 est censee signifier. 

L'organisation peut conquerir son autonomie de diverses manieres, 
comme Ie remarque Niv 11 propos des « ermitages » : 

« Autonomie veut dire que "l'ermitage" conserve des frontieres daires. 
Une ideologic unique ... c'est I'une des fac;ons de definir une teHe fcantieTe. 
D'autres fa~ons sont par exemple de flXer des erite-res d'adhesion, d'etablir 
"l'ermitage" dans un environnement geographique a part, de cantraler les 
deplacements des membres it l'interieur et a l'exterieur de ul'ermitage" et de 
developper "l'ermitage" comme un systeme independant (comprenant toutes les 
fanctions Decessaires A la satisfaction des besoins physiques et psychiques de ses 
membres) ... En resume, "l'ermitage". queUe que soit sa taille, est un micro­
cosme(I978, pp. 1-2). » 

Certains missionnaires, tels que les monasteres isoles, poussent la notion 
d'autonomie jusqu'a I'extreme, en choisissant leurs missions et leurs sites 
pour etre sepan!s Ie mieux possible du reste du monde. Mais d'autres font 
tout a fait Ie contraire. lis remplissent des missions qui, tout en ne permet­
tant qu'a tres peu de pouvoir de s'infiltrer dans I'organisation, favorisent 
I'emprise du pouvoir de I'organisation sur son environnement (d'oi! les f1e­
ches partant de I' aureole a la figure 21-\). Dans ce cas, Ie missionnaire 
devient I'agresseur, cherchant a imposer sa mission directement a son envi­
ronnement - pour convertir les pa"iens, vaincre la poliomyelite, et ainsi de 
snite. 

Quelquefois une mISSIOn agressive exige la cooptation d'agents exte­
rieurs, afin d'amener des delenteurs d'influence extemes passifs (parfois pas 
aussi passifs que cela) a adopter une attitude de fidelite, afin qu'i1s fournis­
sent un soutien externe a la mission. Comme Ie note Clark 11 propos des col­
leges universitaires « speciaux» dans lesquels des ideologies puissantes ont 
transforme en missionnaires, ce qui aurait autrement ete des meritocraties : 

... une universite cherchant a se singulariser doil transformer en croyants des 
milliers de personnes de l'exterieur dont la vie n'est pas directement liee au sort 
du college. Dans la mesure Oll les agents exterieurs croient en lui, Ie college uni­
versitaire parvient it nne position differenci~ et privilegiee sur les marches et 
aux yeux des membres des instances qui allouent I'argent, Ie personnel et les 
eludianlS» (1970, p. 250). 

Ces efforts ont parfois ete couronn':s de succes 11 tel point que les 
detenteurs d'influence extemes sont apparus comme etant les pincipaux gar­
diens de I'ideologie. De fait, bien des colleges universitaires differents ayant 
dO faire un effort d'adaptation ont vu leurs associations d'andens etudiants 
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s'y opposer vigoureusement. La vieille Alma Mater ne peut mal faire ... aussi 
longtemps qu'elle ne change jamais'. 

Au contraire du systeme clos, cependant, Ie missionnaire ne cherche pas 
a controler son environnement pour lui-meme, mais dans certains cas du 
moins, a Ie modifier. Bien sur, Ie n!sultat est identique: Ie pouvoir, si tant 
est qu'il circule dans celte configuration, va de la coalition interne II la coali­
tion externe, et non pas vice versa. Ainsi, les contraintes formeIles imposees a 
I'organisation sont peu nombreuses, les normes sociales (au contraire des 
normes internes) sont relativement insignifiantes, les campagnes de pression 
peu frequentes, et les controles directs sont virtuellement absents. A vrai dire, 
souvent Ie flux de pouvoir en sens inverse signifie que c'est I'organisation qui 
cherche a changer l'une des normes sociales acceptees de la societe, en mon­
tant ses propres campagnes de pression a I'encontre d'autres organisations. 
Voila I'un des buts reels du missionnaire : changer un aspect de la societe. 
Une derniere indication de la relation entre Ie pouvoir interne et Ie pouvoir 
externe, est que lorsque Ie missionnaire a un conseil d'administration, il tend 
soit a etre un conseil interne (une fa~ade en termes de contrOie externe) ou 
alors a servir d'outil pour coopter les detenteurs d'influence externes, et 
aussi, comme pour Ie reste, II faciliter l'accomplissement de la mission. 

LES FORMES DU MISSIONNAIRE 

Pour des raisons de commodite, nous distinguerons les organisations 
missionnaires classiques, les quasi-missionnaires et les pseudo-missionnaires. 
En gros, Ie premier type de missionnaire est cense de par ses caracteristiques, 
etre un missionnaire et il l'est n!ellement, Ie second n'est pas cense l'etre, 
mais I'est neanmoins et Ie troisieme est cense I'etre, mais ne I'est pas en rea­
lite. 

Quelles sont donc les conditions requises pour forger une configuration 
de pouvoir de type missionnaire ? On I'a vu, la fidelite est Ie principal ingn!­
dient de celte configuration, encouragee surtout par Ie sentiment d'avoir une 
mission II remplir, - une intention d'ameliorer un aspect quelconque de la 
societe, pour son bien, plutot que pour en tirer profit. C'est pourquoi une 
mission specifique et rnotivante, donne en general Ie jour a celte configura-

4 Ett si tel cst Ie cas, elle Teste une configuration du missionnaire. Mais une situation inte­
ressante se fait jour lorsque les agents internes s'efforcent d'cffectuer des changements maigre 
l'opposition des anciens etudiants. Les premiers cherchent peut~tre A la convertir en une autre 
configuration, peut-Stre en une mCritocratie ou un systeme clos, ou meme en un missionnaire 
avec nne idoologie differente, tandis que les autres, par Ie fait qu'ils s'opposent a ces change­
ments n'(Euvrent finalement pas tant ;i lui conserver son aspect de missionnaire qu';i en faire leur 
instrument. Et jusqu'a la victoire de I'un ou I'autre camp, Ie conflit risque de transformer Ie 
missionnaire en arene politique. 
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tion de pouvoir. Au contraire, on ne s'attendra pas a ~e que I'entreprise com­
merciale typique, creee pour que ses proprietaires en tirent un profit materiel, 
se transforme en missionnaire. Plus generalement, on ne s'attendra pas a voir 
un systeme du missionnaire, dans une organisation qui satisfait naturellement 
aux conditions d'une autre configuration, en d'autres termes, qui soit consti­
tuee pour beneficier principalement a un detenteur d'influence externe ou au 
P .-D.O. (et etre ainsi instrument ou autocratie), une organisation qui pour­
voie aux besoins materiels, sociaux et de consideration de ses administrateurs 
(systeme clos), ou qui serve les divers besoins personnels de tous ses deten­
teurs d'influence (arene politique).Quant a la meritocratie, sa mission peut 
etre aussi motivante, par exemple pour soigner les malades. Mais son besoin 
en competences specialisees cree des differences de statut et introduit des 
normes externes qui se revelent incompatibles avec une ideologie interne 
forte. Finalement ses principaux beneficiaires sont ses experts. 

D'autres conditions auxquelles on pourrait s'attendre dans la configura­
tion du missionnaire, c'est Ie volontariat de ses membres, ou du moins des 
membres qui se regroupent pour d'autres raisons que des raisons materielles, 
ainsi que pour trouver un environnement simple. Le missionnaire doit avoir 
une mission claire et comprehensible pour tous, que I'on peut accomplir sans 
trop dependre de competences specialisees. Ce qui veut dire que, quel 
qu'intrepide qu'elle soit, la mission doit en principe etre simple a executer, et 
donc con~ue pour un environnement qui est egalement simple a com prendre. 

Finalement, que dire de l'age et de la taille du missionnaire? II est 
remarquable de voir que ces deux caracteristiques vont dans les deux sens. 
D'une part, on ne doit pas vraiment s'attendre a ce que I'organisation soit 
tres ancienne, car iI est difficile de preserver une ferveur missionnaire sur de 
longues periodes de temps. Le temps devrait attenuer I'enthousiasme et 
changer I'organisation en une autre configuration. D'un autre cote, l'ideo­
logie est, par nature, tres ancree dans I'histoire et la tradition, et donc Ie 
temps devrait la renforcer. Et done, on s'attendait a ce que Ie missionnaire 
type ne soit ni tres nouveau, ni tres ancien, bien qu'on puisse aisement 
trouver des exceptions. II y ales missionnaires qui s'embrasent d'un coup, 
comme un reu de paille - iI s'agit la des mouvements subits qui s'epuisent 
rapidement - et ceux dont Ie feu couve, ceux qui se dc!veloppent lentement 
et rougeoient encore plus avec l'age. (Bien entendu, un feu de paille peut 
aussi laisser derriere lui des cendres qui couvent.) 

Pour ce qui est de la taille, d'un cote on s'attend a ce que Ie mission­
naire soit de faible taille, car Ie contact personnel entre ses membres est cru­
cial pour conserver un sentiment de cohesion et d'identification a I'ideologie. 
Le caractere impersonnel des grandes organisations doit etre evite a tout prix. 
D'un autre cote, de petites organisations ne peuvent aisement changer Ie 
monde. Bien sur, tous les missionnaires n'ont pas des buts aussi ambitieux. 
Pour ceux dont la mission a un rayon d'action limite, une petite taille est 
tout a fait acceptable. Mais comment les ambitieux peuvent-ils resoudre ce 
dilemme ? Comme nous Ie verrons dans bon nombre d'exemples, ils parvien-
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nent simuItanement a une petite et a une grande taille en se federant - se 
transformant en petites enclaves intimes et plutot autonomes, reli~es entre 
elles par une id~ologie commune (I'une d'entre elles servant peut-etre 
d'archives, de depositaires de reliques). Si chaque enclave r~ussit a changer 
son environnement immediat, ensemble elles peuvent changer Ie monde. 

Ainsi, comme Ie note Niv (dans sa correspondance personnelle), il arrive 
que les missionnaires « croissent », mais ils ne se « developpent » pas a la 
maniere des organisations conventionnelles, par la division du travail et la 
diff~renciation en des formes toujours plus complexes. lis conservent plutot 
leurs structures simples, se separant comme les amibes en unit~s similaires 
plus petites lorsque leur croissance a ete trop forte. Niv fait remarquer que : 
« Deganya, Ie premier Kibbout, s'est separe en Deganya A et B, lorsque Ie 
nombre de ses membres a atteint Ie nombre 30. La raison invoquee a 
I'epoque : impossible de conserver la qualite et I'esprit particuliers de la com­
munaut~ avec un nombre de membres plus cleve. » 

Nous pouvons dwire au mains trois formes de missionnaire qui satis­
font a toutes oua la plupart de ces caracteristiques attendues, autrement dit, 

,trois missionnaires classiques. Nous les appelerons les reJormateurs, les prose­
lytes et les cloftres. 

LES REFORMATEURS Ce que nous appelerons Ie reformateur, 
c'est une importante forme de missionnaire que Selznick (1952) appelle 
« I'arme organisationnelle ». Selon lui, elle est con9ue comme une arme qui 
fomente des changements revolutionnaires dans la societe. Selznick a ~tudie 
les bolcheviks russes, mais d'autres groupes similaires viennent a I'esprit, 
I'I.R.A. en Irlande du Nord, les Mau Maus du Kenya et les Brigades rouges 
en Italie. 

lei, il est bien clair que I'organisation est consideree comme un instru­
ment visant des fins au-dela d'elle-meme, I'instrument d'une ideologie. Cer­
taines « armes organisationnelles» peuvent etre classees comme des 
« missionnaires feux de paille », en ce sens qu'elles s'embrasent comme des 
maisons en feu, mais s'eteignent tout aussi rapidement. Cela n'a bien sur pas 
ete Ie cas pour Ie parti bolchevique. D'apres la description de Selznick, Ie 
noyau dur du parti c'etait son squelette de membres entrain"s, qui sont 
devenus les « chefs de groupes plus importants ». On exigeait « une confor­
mite totale» des adherents, et « par I'intermediaire des activites et de 
I'endoctrinement, Oe parti) absorbait et isolait Ie membre, coupant ses liens 
avec Ie monde exterieur et maximisant sa participation au mouvement... la 
contestation politique it I'interieur du parti etait minimisee. Les centres de 
pouvoir qui defiaient la direction officielle etaient prohibes ... Toutes les pos­
sibilit':s de I'ideologie marxiste en vue de fabriquer un moral d'acier » etaient 
exploitees. (p. 72-73). 

Selznick montre que ces organisations sont confrontees a d',:pineux pro­
blemes de maintien d'equilibre, qui sont en fait communs a toutes des formes 
du missionnaire. D'abord, la necessite de conserver une discipline sans avoir 
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recours it I'autorite. Le danger est qu'un cercle interne prenne Ie pouvoir, et 
selon notre terminologie, convertisse Ie missionnaire en systeme clos ou peut­
~tre en autocratie. Nous en avons des exemples tres nets dans les deux der­
niers chapitres, en particulier dans la description par Michels de ce qui est 
advenu des partis politiques revolutionnaires en Europe. Ensuite, plus serieux 
peut-etre, il y a « les deux dangers inherents que sont la liquidation et 
I'isolation » (p. 73). D'un c6te, Ie missionnaire est attire dans une societe plus 
vaste, dans laquelle il tend it noyer son energie et it prendre son ideologie. Le 
rnissionnaire se fait coopter et des lors il cesse d'exister. Par ailleurs, Ie mis­
sionnaire qui se replie sur lui-meme devient incapable de fournir Ie change­
ment desire. Sa propre isolation Ie tue. Comment conserver des membres 
fideles, non contamines par des forces externes, tout en reuvrant au milieu de 
ces forces, c'est lit Ie principal dilemme du missionnaire reformateur, qu'i! ne 
peut resoudre que partiellement par I'intermediaire de la socialisation et de 
I'endoctrinement. 

Bien entendu, point n'est besoin pour un missionnaire de fomenter une 
revolution ou d'utiliser la violence pour servir d'arme organisationnelle, de 
rerormateur. II lui faut simplement chercher it changer un aspect quelconque 
de la societe exterieure. Les groupes d'activistes sociaux comme les 
« Raiders» de Nader ou la Societe pour vetir les animaux, sont des ",forma­
teurs, tout comme de petits syndicats locaux dont les membres s'unissent 
pour obtenir Ie depart d'une direction ou bien des syndicats plus importants 
qui reuvrent pour un changement de societe plus large (du moins, aussi long­
temps qu'ils ne succombent pas it I 'oligarchie)'. II en est ainsi des organisa­
tions dites « missionnaires » au sens propre : ordres religieux dont les mem­
bres font vreu de pauvrete et s'en vont convertir les palens. 

La Fondation pour la poliomyelite decrite par Sills, qui, no us I'avons 
vu, illustre bien des caracteristiques du missionnaire, est un autre exemple 
interessant de rHormateur. Pendant deux decennies, la Fondation a eu son 
attention fermement rivee sur Ie changement essentiel qu'elle cherchait II 
effectuer dans la societe : 

« Si nous nous penchons sur ce qu'a accompli la Fondation, il est bien 
clair qU'elle n'a pas devie de la realisation de ses principaux buts. En fait, 
depuis presque vingt ans qu'elle existe, elle a parraine des recherches qui ont 
considerablement accru les connaissances medicales sur la poliomyelite ; eUe a 
amene des changements n:volutionnaires dans les methodes de traitement des 
victimes de la poliomyelite ; eIle a introduit une conception tout a fait nouvelle 
qui consiste a faire prendre en charge par tous Ies membres d' une communaute 
les frais medicaux et Ies factures d'h6pital ; elle a parraine Ie developpement du 

5 Ainsi Tannenbaum a decouvert que les syndicats locaux seraient plus democratiques que 
les nationaux, grilce a un « contact personnel plus rapproche » dans l'usine (1965, p. 744). II a 
aussi decouvert que « la recherche par un syndicat de buts sociaux plus larges ... est parfois con­
sideree comme etant associee a des procedures democratiques » ; I'ideologie conduit Ii sacrifier 
les buts immediats et materialistes a des ideaux a plus long terme (p. 753). 
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vaccin anti-polio Salk; et elle est a present sur Ie point de parvenir a son but 
essentiel : I'elimination des epidemies de poliomyelite (1957. p. 69). » 

Parmi les facteurs que Sills mentionne comme contribuant II I'unicite du 
but recherche, se trouvaient Ie volontariat des membres de la Fondation et 
I'absence de vestiges de bureaucratie : « ... la proportion d'employes par rap­
port aux volontaires est tres faible» ; iI n'existe pas de hierarchie elaboree 
dans I'organisation, par exemple, « aucune societe d'Etat ... n'occupe de posi­
tion intermediaire entre Ie Quartier general national et les sections ou chapi­
tres locaux ». II y avait « une absence relative de recompenses de prestige 
Iiees II des postes de responsabilite » (p. 70) ; et iI existait « peu d'occasions 
pour que les btlnevoles montent dans la hierarchie de la Fondation » (p. 71). 

LES "CONVERTISSEURS IJ Le deuxieme type de missionnaire 
cIassique c'est celui qui essaie simplement de changer la societe en essayant 
d'en transformer les membres. Autrement dit, iI cherche II attirer de nou­
veaux membres et ales convertir it un nouveau mode de vie. Ces 
« convertisseurs », comme nous les appellerons, lorsqu'ils attirent assez de 
membres - et certains en attirent des millions -, transforment la societe. La 
difference entre les deux premiers types cIassiques du missionnaire, entre les 
r.:formateurs et les « convertisseurs », est celie que I'on trouve entre rUnion 
chretienne des femmes pour la temperance et les Alcooliques anonymes, entre 
des organisations qui essayent d'obliger ou de convaincre des agents externes 
II changer de comportement, et celles qui s'efforcent de modifier Ie comporte­
ment de leurs propres membres. L'une s'attaque II l'environnement exterieur, 
I'autre se concentre sur ses propres adherents. Bien des mouvements religieux 
qui promettent Ie salut en echange d'un devouement actif, sont des mouve­
ments de proselytisme, tout comme certains des mouvements qui apparaissent 
n!gulierement en Californie, qui promettent la decouverte de nouveaux secrets 
touchant it la vie interieure (bien que beaucoup d'autres semblent etre des 
autocraties, des exemples d'aventures de I'esprit d'entreprise defilant sous la 
banniere du missionnaire pour obtenir des profits rapides). 

Le kibboutz israeliell peut etre considere comme un mouvement de pro­
selytes ou de reformateIlrs. Niv (dans sa correspondance personnelle) Ie decrit 
comme celui d'un reformateur, un moteur dans I'Etat juif, visant it la realisa­
tion des objectifs sionistes essentiels et II la promotion d'une ideologie et 
d'une pratique socialistes. Les kibboutzim ont aide it coloniser des regions 
eloignees, ont developpe I'agriculture du pays, ont contribue,par leur implan­
tation a la defense des frontieres, et ont joue un r/lle majeur dans les gouver­
nements travaillistes et dans I'implantation des secteurs de cooperatives dans 
I'economie en general. Mais les kibboutzim faisaient aussi du proselytisme. 
Dans leur conception originelle, ils encourageaient les colons s'installant en 
Israel it vivre et travailler seIon les plus purs principes du socialisme. Dans Ie 
kibboutz ideal, iI y a un roulement pour les travaux it effectuer, un partage 
equitable de toutes les formes de richesse, un refus des differences visibles de 
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statut, et les decisions importantes sont prises dans des assemblees ouvertes a 
tous les membres. Le pays a pris une coloration socialiste en grande partie, 
par suite du proselytisme de ses kibboutzim. 

Le proselytisme exige un engagement total de I'individu, et dans cette 
forme de missionnaire, Ie resultat est que sou vent les membres travaillent et 
vivent physiquement a l'interieur de I'organisation. Autrement dit, nous 
sommes ici en presence de certaines des « institutions totales » de Goffman 
(1%1). Meme si elle n'est pas « totale » dans ce sens-lil, I'organisation du 
missionnaire etend neanmoins largement son influence jusqu'au creliT de la 
vie privee de ses membres. Par exemple, faire partie des Alecoliques ano­
nymes, implique que I'on prenne conscience de cette appartenance, chaque 
fois que quelqu'un verse de I'aleoo!. 

Mais les missionnaires « convertisseurs » risquent davantage de dispa­
raitre et d'are isoles que les rHormateurs. Ces derniers savent quel doit etre 
leur choix : i1s ne peuvent parvenir au changement qu'its souhaitent qu'en se 
melant a la societe, meme si cela les menace de disparition. Mais les 
« convertisseurs » eux, se trouvent vraiment sur Ie fiI du rasoir. D'un cote, il 
faut qu'i1s se protegent autant que possible pour eviter que Ie processus de 
conversion ne soit contamine de I' exterieur ; apn!s tout, its cherchent a insuf­
fler a leurs membres des valeurs qui les differencieront du reste de la societe. 
Ce processus exige I'engagement total de ses membres, exige qu'ils soient 
libre de toute influence exterieure. D'un autre cote, pour survivre et accom­
plir leur tache, les missionnaires « convertisseurs » ont egalement besoin que 
leurs membres soient un certain nombre, ainsi que de conserver des res­
sources materielles ; ceci exige certains liens, nne certaine ouverture, avec la 
societe au sens large. 

Peu survivent a ce dilemme a longue echeance. Niv (1978) a ':tudie les 
« communes» en Amerique en tant qu'« experience sociale » et a decouvert a 
la fois dans d'autres publications et dans ses recherches personnelles «Ia 
triste histoire d'un echec et d'une deception» (p. 1). En depit de la facilite 
avec laquelle on pouvait fonder un « commune» : 

« L'immense majorite des experiences communautaires echouait dans les 
premiers mois de leur existence. Sur plus d'une centaine de "communes" ayant 
vu Ie jour au dix-neuvieme siecle. seulement une douzaine est parvenue a matu­
rite... A notre epoque, les tentatives ne sont pas plus couronnees de succes 
(p. 3). » 

Mais meme Ie fait d'atteindre une sorte de maturite, ne promettait 
aucune securite. Ceux qui « avaient surmonte avec succes les obstacles asso­
cies Ii la phase de demarrage », et « mis au point les ingredients necessaires II 
une maturite et un succes a long terme », « tot ou tard ... disparaissaient dans 
Ie cimetiere de l'experimentation communautaire » (p. 4). Avan9ant sur Ie fit 
du rasoir, eUes tombaient d'un cote ou de I 'autre, disparaissant soit par 
« assimilation », soit par « stagnation », ce qui equivaut chez Niv a la liqui-
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dation et a I'isolement. Ainsi, soit Ie « commune", et tres probablement Ie 
missionnaire « convertisseur " en gem:rai, s'ouvre a la societe qui se situe au­
dela de ses portes, qui finira par I'absorber; soit iI se replie sur lui-meme 
pour proteger son ideologie (devenant de ce fait un c1oitre) et epuise ainsi son 
energie, disparaissant de fa\!on caracteristique, par suite de son incapacite a 
rem placer les membres qui meurent ou qui desertent. II ne peut guere 
echapper a une forme de « desintegration » ou une autre : 

« La stagnation- est un probleme auquel sont confrontees toutes sortes 
d'organisations sociales. Ce n'est pas Ie cas pour l'assimilation. Cette derniere 
est eet unique aboutissement dont seuls les systemes anormaux doivent 
s'inquh~ter. En fait, reussir a eviter la stagnation, conduit souvent a nne 
assimilation. » (Niv, p. 12) 

LES CLoiTRES Quelques-uns des missionnaires qui se replient sur 
eux-memes reussissent cependant a survivre, se perpetuant quelquefois pen­
dant de nombreuses annees sous forme de grandes institutions autarciques. 
C'est ce que nous appelons-Ies « cloitres ", troisieme type classique du SYs­
teme du missionnaire. Si les « convertisseurs " evoluent sur Ie fil du rasoir, dt 
que les rHormateurs prennent place d'un elite, alors les « cloitres » prennent 
place de l'autre, totalement fermes a I'environnement. Les Hutteristes, par 
exemple, presentes par Margaret Mead comme « une forteresse s'opposant a 
I'introduction d'idees nouvelles" (1964, p. 209), ont survecu en maintenant 
un taux de natalite tres eleve et en creant sans cesse de nouvelles enclaves 
independantes, it chaque fois qu'elles atteignaient les 130 membres (Melcher 
1976, p. 192). Les ordres religieux, comme les Benedictins, ont aussi reussi it 
se perpetuer pendant plus d'un millenaire, dans leurs divers monasteres, cou­
vents et autres enclaves, en depit de leur dependance par rapport it I'exterieur 
par Ie recrutement de nouveaux membres. Autre exemple impressionnant : Ie 
monastere orthodoxe grec appele Sainte-Catherine, au pied du Mont Sinal sur 
lequel les chn!tiens croient que MOIse a re\!u les dix commandements. Le 
monastere se dresse it cet endroit depuis quatorze siecies, en depit d'un isole­
ment total Uusqu'it une periode recente). Le nombre de ses membres a varie 
de six it trois cents, et aujourd'hui, avec l'acces direct par la route et par les 
airs, ils sont environ quatorze. 

Les « cloitres » sontde veritables systemes clos, les plus autarciques des 
institutions tot ales de Goffman, et en termes d' echanges avec leur environne­
ment bien plus fermes que les organisations etudiees precectemment sous cette 
appellation. Mais s'i1s sont fermes, c'est dans un sens radicalement different. 
Ce que nous avons appele « systeme clos », est un systeme qui cherche it 
recuperer tout ce qu'iI peut de son environnement et it redonner aussi peu 
que possible pour que ses membres puissent vivre sur les excedents. II est 
ferme it l'influence, mais non pas aux ressources materielles. (En fait, iI fonc­
Honne comme une soupape, encourageant I'entree des ressources et 
!'echappee de !'influence). Au contraire, Ie missionnaire « doltre » est ferme 
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de toutes parts, it I'entree et it la sortie, aux ressources comme II I'influence. 
Ses membres y adherent pour echapper a la societe; et non pas pour profiter 
de son exploitation. De fait, c' est Ie cote missionnaire du « cloitre » qui lui 
permet de survivre : I'ideologie est Ie seul moyen qui lui permette d'attirer et 
de reteDir ses membres'. 

Les recentes experiences des kibboutzim israeli ens illustrent bien un cer­
tain nombre de problemes lies II la configuration du missionnaire. En tant 
qU'experimentation d'un socialisme pur, Ie kibboutz a plutot ete un succes. 
Du moment qu'iI restait de faible taille et s'en tenait it des buts agricoles sim­
ples, Ie kibboutz en tant que tel semblait pouvoir preserver ses ideaux socia­
listes. En d'autres termes, en tant que « cloitre », c'etait un succes. En tant 
que n!formateur, Ie mouvement des kibboutzim a egalement connu des succes 
remarquables, particulierement en ce qui concerne I'impact qu'iI a eu sur les 
valeurs sodales de I'Etat. Un assez petit nombre de « kibboutzniks » a ete en 
grande partie il I'origine d'une bonne penetration du socialisme dans la 
societe. Mais en tant que « convertisseur », Ie mouvement n'a pas eu beau­
coup de succl:5 dans sa volonte de generaliser la vie communautaire. Depuis 
des annres Ie nombre de ses membres ne depasse pas 3 OJ. de la population 
israelienne. Nombreux sont les jeunes qui I'ont quitte pour vivre en ville ou 
cultiver des terres de fa90n independante', et ceux-ci n'ont pas ete remplaces 
dans des proportions croissantes. 

Ceux qui sont restes ont vu trois formes menacer I'ideologie socialiste. 
L'une est Ie materialisme, qui decoule souvent directement du succes finan­
cier. Etant plus riches et moins directement menaces par I'hostilite de leur 
environnement, de nombreux kibboutzim ont reduit leur engagement ideolo­
gique. Selon notre terminologie, ils en sont venus il rassembler plus il des sys­
temes clos attentifs it faire profiter leurs membres, qu'iI des missionnaires 
absorb", par I'accomplissement d'un but plus eleve. La deuxieme force est la 
croissance du kibboutz individuel. Alors que les premiers kibboutzim se sepa­
raient des qu'ils atteignaient les trente membres, d'autres ont par Ja suite pu 
croitre au-delll de mille membres. La grande taille des kibboutzim en rendant 
les relations impersonnelles, affaiblit la ferveur ideologique. Mais les kib­
boutzim peuvent conserver une petitetaille, ce qui est de plus en plus Ie cas. 
(Aujourd'hui, Ie chiffre 600 il 700 membres, c'est-it-dire adulte, est fn!quem­
ment donne comme Ie maximum souhaitable, et peu de kibboutzim depassent 
actuellement ce chiffre.) 

La troisieme force, peut-etre la plus mena9Rnte de toutes, est la diversi­
fication, Ie passage de I'agriculture a I'industrie (ainsi que la mecanisation 

6 A mains, bien sur, qu'il n'ait recours a la coercition, comme pour la secte de Jim Jones, 
dont 779 mernbres se sont suicides en masse a Jonestown, en Guyane hoUandaise en 1978. La 
coercition transforme bien entendu cette configuration de pouvoir en autocratie, au peut-etre 
Dleme en configuration de l'instrument. 

7 Souvent Ie cas dans ce que ron appelle des « moshavs», fermes dont Ja propriete est 
privee, mais fonctionnant un pen comme des cooperatives. La proportion de « moshavs )~ dans 
la population a pratiquement atteint celle des kibboutzim. 
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m~me de l'agricuIture). Comme les kibboutzim cherchent a emboiter Ie pas a 
I' economie israelienne en expansion, et Ii repondre au desir de leurs membres 
de faire un travail plus stimulant, ils ont installe de nombreuses petites 
usines. Le probleme de ces usines, Ii l'oppose de I'agriculture sous sa forme 
traditionnelle, c'est que I'on conserve moins facilement des normes egalitaires. 
Les travaux effectues dans les vergers, m~me ceux de direction, etant tres 
simples, peuvent fn\quemment ~tre assures Ii tour de rille. Au contraire, une 
fabrique de verre de lunettes exige une division du travail plus precise et plus 
durable. Celte situation cree de nouveaux besoins en competences specialisees. 
Des que quelqu'un donne la preuve de ses talents, s'il sait diriger des opera­
tions ou etablir des contacts commerciaux, Ie kibboutz a tendance a Ie main­
tenir en place et Ie laisse prendre tout seul les decisions importantes. Autre­
ment dit, I'industrie comme les formes les plus modernes d'agriculture requie­
rent specialisation et competence, et mene Ie kibboutz tout droit vers d'autres 
configurations de pouvoir. Aujourd'hui, par suite de I'industrialisation crois­
sante, les 3 0J0 restant dans les kibboutzim sont menaces d'une dilution de 
leur idc!ologie traditionnelle. Peut-etre que cette ideoIogie ne pourra survivre 
que dans des kibboutzim comme celui d'Ein Gedi, une petite communaute 
vouee Ii I'agriculture et au tourisme situee sur Ies rives de la mer Morte a 
400 metres au-dessous du niveau de la mer, Ie point Ie plus bas du globe, 
configuration plus proche de celle du «c1oitre» que de celie des 
« convertisseurs »8. 

Les trois missionnaires c1assiques semblent se retrouver dans l'exemple 
Ie plus marquant, celui de la Revolution culturelle chinoise commencee dans 
les annees 1960. Etait-ce une configuration proche du missionnaire reforma­
teur, dans laquelle les Gardes rouges essayaient de changer la societe au sens 
large? Ou bien correspondait-elle Ii celie des missionnaires « convertisseurs », 
dans laquelle tous les citoyens de la societe (ou du moins ceux qui ont sur­
vecu Ii I'experience) etaient des membres qu'il fallai! transformer? Ou encore 
un « cloitre », dans lequel la societe chi noise cherchait it se couper du reste 
du monde ? Evidemment, I' on peut opter pour n'importe lequel de ces points 
de vue, voire tous les trois a la fois. D'apres Eoyang : « La Revolution cultu­
relle de 1968 a ete une reaction violente contre la bureaucratisation et les 
valeurs elitistes qui l'accompagnaient », coneue pour purger la technocratie de 
ses chefs et n!tablir Ia preeminence de l'ideoIogie socialiste (1972, p. 15). En 
d' autres termes, il la considere comme une tentative faite en vue de reins­
taurer une configuration du missionnaire qui avait ete devoyee en systeme 
clos. Dans les entreprises chinoises, pendant la revolution, et selon une etude 
de Laaksonen (1977), les cadres superieurs passaient treize heures par semaine 
en formation ideologique en plus de la journee qu'ils devaient passer 

8 Ces conclusions sont tirees d'une visite pcrsonneUe en Israel pendant l'~te 1978, visite 
effectuee en partie pour passer quelque temps dans un Idbboutz et en partie pour assister a une 
conference a I'Institut Ruppin qui reunissait des lheoriciens de l'organisation et qui etudiaient les 
kibboutzim. 
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ensemble chaque semaine avec d'autres personnels de bureau, a travailler aux 
cotes des operateurs ; on considerait que tout « cote humain de la vie affec­
tait Ie comportement qu'a un individu au sein d'une organisation », y com­
pris Ie temps des loisirs passes en famille, et aussi avec les camarades de tra­
vail (p. 80) ; iI yeut des tentatives « pour eviter d'accorder trop d'importance 
aux competences specialisees », car cela risquait de « detruire I'esprit d'initia­
tive des travailleurs de la base» (p. 81) ; et bien qu'i1 y ait des normes, les 
reglements et les methodes etaient bouscules de temps a autre. 

LES QUASI-MISSIONNAIRES Nous passons d'un extreme a 
I' autre; ce que nous avons appele precedemmem Ie quasi-missionnaire, un 
type d'organisation qui en tout etat de cause, ne devrait pas etre un mission­
naire, mais se revele en etre un. Voila une organisation dont la mission peut, 
en apparence, sembler ordinaire, a laquelle les membres ont peut-etre adhere 
au depart pour des raisons materielles, et dont les caracteristiques generales 
sembleraient requerir une autre configuration de pouvoir. Mais, de meme 
qu'un dirigeant puissant peut passer outre certaines caracteristiques, afin de 
creer une autocratie, de meme une ideologie puissante peut par elle-meme 
creer une configuration du missionnaire. Une telle ideologie peut emerger len­
tement, beneficiant d'une longue et glorieuse histoire, de marnere tout a fait 
singuliere, ou encore voir Ie jour plus rapidement griice aux efforts d'un chef 
charismatique. 

Au chapitre 16, nous avons vu comment Perrow (1970) rapporte qu 'une 
tradition de qualite, d'experimentation et de perfection dans la mission con­
sistant a produire des automobiles est devenu la base d'une puissante ideo­
logie chez Daimler-Benz. Et au chapitre 11, comment Clark (1970) decrit Ie 
« college universitaire different des autres ». Les facteurs que Clark considere 
comme susceptibles d'aider a transformer en configuration du missionnaire ce 
qui aurait normalement ete des meritocraties, se trouvent deja mentionnes 
dans ce chapitre: en ce qui concerne certains d'entre eux: I'organisation 
prend son « rOle que nous appelons une mission d'une maniere n!solue » ; 
« I'effort d'innovation... con9u, proclame et mis en route par un homme 
dote d'une volonte tres forte, et qui occupe Ie fauteuil de president » ; « Ie 
developpement des croyances et du pouvoir au sein d'un groupe du per­
sonnel... en general, les enseignants ayant Ie plus d'anciennete » ; « un pro­
gramme de travail... qui incame et exprime Ie particularisme du college» ; et 
« la puissance de I'ideologie de I'organisation». « Ces principaux elements 
communiquent entre eux et, semble-t-il, sont inevitablement les outils fonda­
mentaux permettant la construction d'une saga universitaire (pp. 8-9). » 

Ouchi et Jaeger (1978) ont montre comment une influence culturelle 
peut pousser des entreprises commerciales a devenir des configurations du 
missionnaire. Dans Ie tableau reproduit ci-dessous, ils opposent la grande 
compagnie americaine type (que nous avons deja definie comme un systeme 
clos) a son homologue japonaise : 
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TYPE A (americaine) TYPE J ljaponaise) 

Emploi a court terme Emploi a vie 
Prise de decision individuelle Prise de decision par consensus 
Responsabilite individuelle 
Evaluation et promotion rapides 

Responsabilite collective 
Evaluation et promotion lentes 

Contr61e formel et explicite Contr61e informel et implicite 
Carriere specialise. Carriere non specialisee 
Preoccupations divisees Preoccupations holistiques 

D'apres Ouehi et Jaeger 1978, p. 308 

Toutes les caracteristiques de ce que ces auteurs appelient I'entreprise de 
type J correspondent it notre description du missionnaire. Les relations per­
sonnelies entre I'individu et I'organisation, la nature collective des responsabi­
lites et des choix, les preoccupations holistiques plutot que des tendances a la 
specialisation, la mise a l'ecart des controles formels au profit des controles 
implicites (probablement normatifs), tout ceci fait apparaitre la fidelite et une 
ideologie puissante comme etant des elements centraux de cette configuration 
de pouvoir'. Ouchi et Jaeger proposent un exemple dans lequel les configura­
tions du missionnaire et du systeme clos se rencontrent et se font front, 
exemple qui permet de mettre en lumiere une difference fondaroentale entre 
eux: 

« ' .. lOTS d'une visite de Pauteur faite it une banque japonaise en Californie, Ie 
president japonais et les vice-presidents americains de la banque s'accusaient 
mutuellement d'etre incapables de formuler des objectifs. Les Americains vou­
laieIit dire que Ie president Japonais oe pouvait Oll ne voulait pas leur donner 
des cibles explicites et quantifiables a atteindre pour les trois ou six mois it 
venir, alors que Ie Japonais laissait entendre que les Americains n'arrivaient pas 
a comprendre qu'il suffisait de saisir la philosophie de la compagnie bancaire 
pour pouvoir deduire soi-meme les objectifs convenant a n'importe queUe situa­
tion imaginable (p. 309). " 

Dans une etude empirique sur Ie meme sujet, Ouchi et Johnson (1978) 
opposent une entreprise americaine typique it une autre qui comporte cer­
taines des caracteristiques d'une firme japonaise (bien qu'elle soit la propriete 
d' Americains) 10. Dans cette firme aroericaine, ils ont releve bien des caracte-

9 Une autre preuve supplementaire est dans la tendance qu'ont les entreprises japonaises a 
loger leurs travailleurs et m&ne a organiser leurs vacances. de teUe sone que ces organisations 
commencent a ressembler a des «( institutions lotales », terme utilise par Gorfman. 

10 lis la decrivent comme etant (( une version americaine du prototype d'organisation 
japonais » (p. 293) et l'etiquettem « type Z ), Ouchi (1981) a ecnt par la suite un ouvrage large­
ment vendu, intitule « Theorie Z » : Comment les milieux d'affaires americains peuvent fe/ever 
Ie deft japonais. 
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nstlques du mlSSlOnnaire, une plus grande fidelite, une orientation marquee 
vers des comportements coUectifs, moins de specialisation, et une plus grande 
confiance dans les contriHes informels. Par exemple, « un nouveau directeur 
ne sera pas operationnei avant quatre ou cinq ans. C'est Ie temps qu'il faut it 
la plupart des gens pour savoir si Ie nouveau venu s'integre r.:ellement, si on 
peut lui faire confiance ou non ». Cette attitude contrastait nettement avec 
i'impression d'ambiance de «vente aux encheres» qu'offrait I'autre 
compagnie: « ... c'est presque comme si on pouvait ouvrir les portes chaque 
jour It 100 cadres et ingenieurs selectionnes au hasard dans la region, et 
I'organisation marcherait tout aussi bien qu'en ce moment ), (p. 302). 

LES PSEUDO-MISSIONNAIRES Pour finir, nous en venons it ce 
que nous avons appele pn,cectemment i' organisation pseudo missionnaire : de 
par ses carach!ristiques, ce devrait-etre un missionnaire ; mais ce n'est pas Ie 
cas, car Ie plus souvent il se mue en systeme clos (cf. chapitre 19). L'organi­
sation a bien un personnel benevole, mais ceux-ci n'y sont pas attires pour 
realiser la mission externe (qui est Ie but ostensible de i'organisation), mais 
plutot pour satisfaire un besoin personnel, que ce soit un gout pour les mon­
danites, la recherche du pouvoir et de prestige ou quelque chose d'autre. 

« La formulation de buts (officiels) fait I'objet de soins allentifs, car cela 
est essentiel pour attirer des collaborateurs : les buts doivent etre socialement 
acceptables, et meme socialement approuves, car Ie prestige d'une organisation 
en depend. Pourtant ces buts sont largement secondaires. (Georgiou 1973, 
p. 302). » 

On trouve ce type de configuration de pouvoir dans bon nombre d'asso­
ciations d'anciens combattants, de clubs et de congregations religieuses. Pour 
leurs adherents, c'est Ie jeu d'interaction It I'interieur du groupe qui compte, 
et non pas Ie sentiment reel d'une mission, Ie « loto » plutot que Ie salut. Ou 
bien, comme Ie note -Etzioni, dans certaines organisations religieuses. « on 
abrege les prieres... pour laisser plus de temps aux danses folkloriques), 
(1964, p. 13). Quelquefois, les orientations de la configuration du mission­
naire sont entravees par Ie fait que les buts ideologiques officiels ne sont ni 
clairs ni accessibles: « ... Ie salut n'est ni clairement defini, ni facilement 
obtenu » (Demerath et Thiessen 1966, p. 684). Aussi les buts officiels sont-ils 
deplaces. Et ce sont generalement les buts du systeme qui font surface it leur 
place, surtout pour maintenir I'organisation en tant que systeme social et 
peut-etre aussi pour I'agrandir, meme si c'est au detriment de la mission. 
Ainsi cette organisation se transforme en systeme clos. 

Etzioni a decrit certaines congregations americaines juives et protes­
tantes, ou I'elite laIque est plus puissante que les responsables religieux ; cette 
situation est la cause de « la tfOp grande importance accordee aux activites 
materielles de la congregation; par exemple, on agrandit les installations, 
com me des batiments, alors qu'on neglige dans une certaine mesure Ie salut et 
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d'autres buts retigieux» (1961, p. 308). Nous avons vu precedemment un 
phenomene similaire avec les kibboutzim israetiens, ou I'objectif visant it 
amener la societe israelienne it vivre en communaute, s'etant revele inacces­
sible quand iI s'agissait d'une large echelle, est progressivement remplace dans 
certaines de ces organisations par des objectifs plus materialistes. Et au cha­
pitre 13, on a vu Ie plus bel exemple de mise it I'ecart d'un but, en montrant 
comment certaines agences de reinsertion gardaient « les aveugles seduisants » 
sous leur coupe, afin de les utiliser pour recolter des fonds, a10rs qu'elles ne 
s'occupaient pas des aveugles plus liges et plus necessiteux. En se servant 
elles-m@mes, au lieu de servir leur clientele, en laissant des buts tout it fait 
egolstes remplacer les visees ideologiques plus larges, ces organisations elles 
aussi deviennent des pseudo missionnaires, des systemes clos. 

Vues de I'exterieur, les organisations pseudo missionnaires semblent 
identiques aux missionnaires classiques; par contre, lorsqu'on etudie leurs 
actions specifiques et les intentions qui les sous-tendent, I'on remarque de 
reelles differences. La Fondation de Sills aurait pu etre une organisation 
pseudo missionnaire ; de fait, iI semble que bien des organisations chari tables 
Ie soient. Mais Sills prend bien soin de faire des distinctions qu'i1 fait res­
sortir it certains moments de sa demonstration. Par exemple, en faisant 
remarquer que les benevoles n'avaient guere I'occasion de progresser dans la 
hierarchie, iI expJique que: « cette situation tranche nettement avec celie qui 
prevaut dans les organisations telles que les syndicats ou la Legion ameri­
caine, dans lesquels iI existe generalement une vive concurrence pour Ie poste 
de president regional ou de commandant de poste, ainsi que pour les memes 
fonctions au niveau national ou au niveau des Etats » (1957, p. 71). II decrit 
egalement un certain nombre « d'activites liees it I'organisation » qui etaient 
mises en veilleuse, car elles auraient pu gener I'accomplissement de la mission 
sur laquelle la Fondation mettait tous ses efforts, a savoir : rites d'initiation, 
ceremonies d'investiture, uniformes et badges, ainsi que lieux de reunion 
« faisant I'objet d'un ceremonial pompeux » (p. 74). De toutes ces manieres­
la, la Fondation s'assurait que sa mission restait bien son but primordial. 
C'est ce qui faisait qu'elle restait un missionnaire. 

En conclusion, on a vu que la configuration du missionnaire, tout en 
etant sujette it toutes sortes de pression visant it la transformer en d'autres 
configurations, conserve toute son importance dans nos societes. A vrai dire, 
la desillusion croissante it l'egard des formes de bureaucratie conventionnelle 
les plus n!pandues, et la crainte de I'instabitite qu'apportent les alternatives, 
en particuIier I'adhocratie en vogue actuellement, rendront peut-etre inevitable 
une attirance de plus en plus forte pour Ie missionnaire. L'eclosion de nom~ 
breux mouvements de masse aux Etats-Unis, ces dernieres annees, va dans ce 
sens. Et comme cela transparait dans notre etude, cela sera pour Ie meilleur 
et pour Ie pire. 
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Chapitre 22 
La meritocratie 

PRESENTATION DE PERSDNNAGES DE TALENT 

Avec en vedette. : Les experts du centre operationnel et Ie personnel de 
soutien logistique, quelquefois Ie P.-D.G. et d'autres administrateurs dans des 
roles secondaires. 

Resume de la piece: Les experts forts de leur savoir-faire et de leurs 
connaissances gagnent en pouvoir et ils dominent la coalition interne; leur 
travail ne peut etre ni n:glemente par les analystes de la technostructure, ni 
supervise par les cadres hierarchiques de niveau intermediaire qui dans bien 
des cas representent souvent les experts; en consequence, l'autorit" dans son 
expression personnelle ainsi que bureaucratique, tend a etre fragile et Ie P.­
D.G. apparait ici comme Ie plus fragile par rapport a toutes les configura­
tions du pouvoir (bien qu'il soit loin d'en etre demuni). De meme, l'ideologie 
de I'organisation est fragile, en partie parce que I'ideologie professionnelle est 
puissante ; une autorite et une ideologie fragiles doublees d'une distribution 
du pouvoir assez large mais mal definie, donne naissance a une forte politi.a­
tion, les jeux politiques les plus populaires etant Ie montage d'alliance. et la 
construction d'empires, les jeux a propos du budget, les candidats a placer, 
les camps rivaux et les jeux des experts. Les objectifs formels de l'organisa­
tion n'e!ant pas operationnels (comme par exemple faire progresser les con­
naissances ou ameliorer la sante), ils sont aisement remplaces par les objectifs 
personnels et les moyens des experts (en particulier I'autonomie profession­
nelle et I'excellence des competences specialisees) qui en meme temps que la 
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mISSIon, sont parmi les quelques buts prioritaires dont on s'occupe systemati­
quement et qui sont sujets a une multitude de contraintes. Pendant ce temps-la, 
dans la coalition externe, bien que divers detenteurs d'influence essaient 
d'exercer Ie pouvoir, les experts internes apaisentla plupart d'entre eux ; seules 
les associations professionnelles peuvent acquerir un pouvoir considerable, mais 
plutot que de l'utiliser pour dominer la coalition ext erne et par Iii meme con­
troler I'organisation, i1s I'utilisent en conjonction avec les professionneis pour 
calmer tous les autres. Ainsi la coalition externe qui apparait divisee s'avere en 
fait etre mieux decrite comme etant passive. 

Sur scene actuellement : II s'agit des orgamsatlons dont I'environnement 
ou les systemes techniques sont complexes, ce qui les oblige a s'en remettre 
aux experts dans une structure de type federee que I' on appelle bureaucratie 
professionnelle, ou chaque expert travaille de faeon autonome au centre ope­
rationnel pour appliquer un savoir-faire standardise, comme dans les hopi­
taux, les universites et dans les cabinets d'experts comptables. II s'agit egale­
ment des structures ou la collaboration est de mise et qui sont appelees adho­
cratie, dans lesquelles des experts en provenance de tous les horizons de 
l'organisation travaiIlent en equipe sur des projets, quelquefois directement 
pour Ie compte de clients, comme par exemple les cabinets d'ingenieurs­
conseil et leurs « reservoirs de cerveaux » ou les agences cinematographiques 
(structure surnommee adhocratie operationnelle) ou parfois pour Ie compte de 
l'organisation elle-meme, comme dans Ie cas des firmes d'electronique ou des 
agences aerospatiales (structure surnommee adhocratie administrative). 

« De nos jOUTS. nous avons une elite selectionnee d'apres ses capacites 
mentales et eduquee selon ses merites avec des bases en philosophie et en ges­
tion ainsi Qu'en science et en sociologie ... On reconnait volontiers 3ujourd'hui 
que la democratie ne peut guere etre plus qu'une aspiration et ne peut etre vrai­
ment dirigee que par les gens les plus intelligents et non pas par Ie peuple, non 
pas par une aristocratie de naissance t ni une plutocratie de la richesse mais par 
une veritable meritocratie du talent (Young 2034. pp. 18_19)'. » 

Dans chacune des quatre premieres configurations, Ie siege du pouvoir 
etait visible. Dans deux d'entre elles Ie pouvoir est centre sur un individu, un 
detenteur d'influence externe dominant ou Ie P.-D.G. Dans les deux autres, iI 

I SeIon I'auteur, son ouvrage « L'essor de la meritocratie » : 1870-2033. a ete ecrit en 2034 
(bien que l'ewteur pretende qu'i1 ail etc public en 19.59). Dans one note Young ajoute que: 

« L'origine de ce temps dcplaisant (meritocratie) tout comme celie "d'cgalite des 
chances" reste obscure. II semble avoir etc utilise couramment pour la premiere fois dans 
les annees 60 du siecle demier, dans des revues a faible tirage dependant du Pani travail­
lisle britannique, et n'i!tre devenu courant que beaucoup plus tard. (p. 153) » 
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est centre sur un systeme d'influence interne que les agents internes en tant 
que groupe acceptent, l'ideologie de l'organisation ou l'organisation elle­
meme en tant que systeme, representee par l'autorite bureaucratique. Dans 
chacun de ces cas, Ie siege du pouvoir, en permettant une concentration du 
pouvoir sert It pn,venir bon nombre de conmts dans la coalition interne et 
meme dans une large mesure dans la coalition externe. Maintenant nous en 
venons It une configuration dans laquelle bien que Ie pouvoir so it a nouveau 
concentre dans un systeme d'influence interne, Ie syteme ne sert pas tant a 
concentrer Ie pouvoir qu'a Ie n'pandre. Ce systeme, c'est celui des experts et 
Ie resultat en est que divers agents internes ayant des degn,s de competence 
differents, acquierent des degn,s de pouvoir differents. II en resulte une confi­
guration de pouvoir plus fluide avec un plus grand degre de politisation de la 
coalition interne et des pressions plus disparates provenant de la coalition 
ext erne que ce que nous avons constate dans les quatre autres configurations. 
Comme dans celle-ci Ie pouvoir va vers ceux qui ont Ie savoir-faire et les con­
naissances essentielles au fonctionnement de l'organisation, vers ceux qui en 
un sens Ie meritent, nous appellerons cette configuration la meritocratie, tout 
comme Young. 

II existe une condition indispensable pour donner naissance It une meri­
tocratie. Pour accomplir sa mission, l'organisation, par suite de la complexite 
de son environnement ou peut-Hre de son systeme tecbnique, doit s'en 
remettre a des employes hautement qualifies: souvent des experts d'un niveau 
hautement professionnel pour son centre operationnel et ses supports logisti­
ques. Elle doit ensuite leur attribuer un pouvoir considerable. C' est Ie cas des 
hopitaux avec les medecins, des universites avec les professeurs, des agences 
spatiales avec leurs savants, des fabricants d'electronique ou encore des 
firmes automatisees avec leurs ingenieurs'. Mais avant de pouvoir decrire les 
consequences de ce phenomene, c'est-a-dire la distribution du pouvoir dans la 
coalition interne et la coalition externe, Ie flux de pouvoir allant de l'une il 
l'autre et les objectifs qui en resultent, il nous faut d'abord presenter deux 
formes fondamentales de meritocratie. 

2 Le pouvoir base sur les competences specialisees au niveau du centre operationneL et du 
personnel de soutien iogistique ne doit pas etre confondu avec celui Qui va aux specialistes analy­
tiques de la technostructure. On confond sou vent les deux dans les publications, ce qui provient 
principalement de ce qU'OD classe tous les personnels experts sous la meme etiquette. Le pouvoir 
des analystes de la technostructure, provient non pas de leur competem:e en soi, mais de leur 
autorite qui vieDt de leurs rOles dans les developpements des controles bureaucratiques a l'inte­
rieur du systc'::me d'autorite. et ce pouvoir donne naissance non pas a une meritocratie, mais a 
une configuration de pouvoir du type systeme clos. Ainsi, Jorsque les publications se referent aux 
membres du personnel au a des membres experts qui preonent Ie controJe d'une organisation, il 
y a de fortes chances qu'on veuille parler du personnel technocratique et Que les publications 
decrivent un systeme clos. 
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DEUX FORMES ESSENTIELLES DE MERITOCRATIE : 
LA MERITOCRATIE FEDEREE ET PARTICIPATIVE 

On peut separer les meritocraties en deux categories de base. Lil ou leur 
environnement est stable, et par consequent pn!visible, les experts peuvent 
appliquer un savoir-faire standardise, directement aux besoins du client et 
ainsi travailler de faeon relativement autonome dans Ie centre operationnel. 
Chaque fois qu'un client se presente, I'organisation classe ou etiquette ses 
besoins en fonction du catalogue de savoir-faire professionnel courant et dis· 
ponible et Ie dirige vers Ie specialiste adequat (ou vers un ensemble de specia· 
listes qu'il rencontre l'un apres I'autre). Le resultat est une structure de type 
federee que nous avons appelee au chapitre 14 : bureaucratie professionnelle. 
Lit ou l'environnement au contraire est dynamique, les besoins du ou des 
clients ne peuvent etre predetermines ni les n!ponses donnees d'apres un 
modele standard ; et ainsi les experts doivent mettre en commun leurs divers 
savoir-faire pour innover tout en travaillant en equipe sur un projet. Le 
",sultat, c'est une structure It participation active faite de collaboration prece­
demment surnommee adhocratie. 

La federation, que I'on aurait pu traiter comme un autre type de confi­
guration du pouvoir est une forme d'organisation dans laquelle des individus 
autonomes ou des groupes se rassemblent en vue de poursuivre une mission 
commune. Des firmes de courtage creent un march<! pour echanger leurs 
actions, les syndicats se f"derent pour consolider leur pouvoir, les hommes 
d'affaires cn!ent des chambres de commerce pour promouvoir leurs villes, les 
nations des Indiens d' Amerique se sont regroupees, il y a des annees, afin de 
mieux se defendre (Zald et Berger 1978; Swanson 1971' ; Rice et Bishoprick 
1971). Sous sa forme la plus simple (voir figure 22·1), la federation consiste 
seulement en une assemblee d'administrateurs formee 11 partir des membres 
ou de leurs representants qui se reunissent periodiquement pour prendre des 
decisions en commun. Chaque unite conserve son autonomie propre sauf 
dans les domaines concernant des preoccupations communes pour lesquelles 
ils prennent les decisions conjointement. II s'ensui! que: Ie nombre de con· 
flits est minime, et qu'ils se Iimitent It ces domaines de preoccupations com­
munes dans lesquelles les mana:uvres politiques se montrent ouvertement sous 
forme de negociations explicites (Zald et Berger 1978, p. 833). 

Mais la federation a souvent besoin d'une structure administrative pour 
faire executer les decisions de I'assemblee. Et ainsi l'assemblee devient un 
conseil d'administration qui nomme un directeur general qui a son tour met 
sur pied une organisation comprenant des employes It temps plein comme Ie 
montre la figure 22-2. Dans la veritable federation, cette organisation-lit est 
sensee etre au service des membres et non vice versa. En d'autres termes, elle 
est leur instrument. Comme I'indiquent Zald et Berger (1978, p. 832), la fede-

3 Swanson qualifie la federation de « heterarchie }), 
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.'igore 2:2-1. La federation simple 

ration est une organisation « mise a l'envers », les administrateurs dependant 
des membres « ••• Ie dirigeant ne dicte pas sa polilique. Au lieu de cela, iI 
doit obtenir Ie soutien des membres » (Rice et Bishoprick 1971, p. 60). 

Jusqu'll mainlenant nous avons vu un certain nombre d'organisations 
qui ressemblaient a des federations. En premier lieu, celles qui etaient domi­
nees par leurs membres et qui etaient d'accord entre eux; elles ont ele 
decrites comme des instruments au chapitre 18, et c'est de cette maniere que 
les marches des valeurs ont ete etablis au depart. Ensuile nous avons vu Ie 
cas du missionnaire constitue en une serie d'enclaves autonomes se regrou­
pant autour d'une ideologie commune. Cela ressemble fort II un genre de 
federation si ce n'est que I'organisation n'a pas ete creee pour etre au service 
des unites qui en font partie. Ce sont plut(\1 les unites qui sont creees - plus 
exactement des sous-unites issues d'unites existantes -, en vue d'accomplir 
une mission. Pourtant, en fin de compte, Ie missionnaire avec ses multiples 
enclaves ressemble bien II une veritable federation et agit comme telle. 

Par ailleurs nous avons vu comment Ie pouvoir « sens dessus dessous » 
de la federation peut 6tre remis d'aplomb (du moins pour son c(\te conven­
tionnel), lorsque les administrateurs a plein temps en prennent Ie contr(\]e el 
Ie convertissent en systeme clos. A mesure que les administrateurs utilisent 
I' organisation pour repondre it leurs propres besoins au lieu de ceux des 
membres qui la constituent, Ie pouvoir commence a a1ler dans l'autre sens. 
De nombreuses organisations qui etaient au depart de veritables federations, 
subissent en fait Ie m6me sort. Quelquefois elles s'agrandissent et leurs mem­
bres en devenant passifs abandonnent Ie contr(\le aux administrateurs, comme 
Ie decrit Michels II propos des partis et des syndicals socialistes europeens. A 
d'autres moments, comme les membres dependent plus particulierement de 
leur structure administrative centrale - c' est Ie cas des agriculteurs vis-a-vis 
de leur agence de commercialisation -, ils deviennent les subalternes des 
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Iigure lz..2. Ftderation avec utle structure administrative (semblable a /'instrument) 

administrateurs. Ces organisations deviennent done des pseudo ou fausses 
federations. 

La structure divisionnalisee est une autre version de 1a pseudo federa­
tion, car bien qu'elle soit constituee d'unites semi-autonomes (divisions), arti­
culees autour d'un noyau administratif central (Ie quartier general) ; Ie flux 
de pouvoir va du quartier general aux sections et non vice versa. En d'autres 
tennes, «l'autorite legitime se situe au centre»; les unites sont en sa 
« possession » ; elles n'ont pas « de droit de propriete, ni de liberte d'action 
bien definis ... instaures par une constitution » (Zald et Berger 1978, p. 832). 
Les sections ont du pouvoir uniquement parce que Ie quartier general Ie leur 
delegue ; comme on l'a vu au chapitre 18, elles sont les instruments du quar­
tier general et non pas I'inverse. 

BUREAUCRATIE PROFESSIONNELl.E EN TANT QUE MERITOCRATIE 
DE TYPE FED£RE Une veritable federation, on la VU, n'est pas tant une 
organisation integree qu'un rassemblement d'individus ou d'unites reunis pour 
leur commodite. C'est pourquoi nous avons choisi de ne pas en parler comme 
d'une autre configuration de pouvoir, mais plutot de traiter son administra­
tion centrale (quand i1 y en a une) en tant qu'instrument. 

Mais i1 existe une configuration dont les caracteristiques sont proches de 
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la federation, c'est notre premier type de meritocratie : la bureaucratie pro­
fessionnelle. Celle-ci est en fait mise sur pied comme une organisation, mais 
ses composantes se comportent comme si elles etaient les unites d'une federa­
tion. En ce sens, cette forme de meritocratie est I'oppose d'une pseudo 
federation: c'est une federation de fait, mais non pas de droit, et nous pour­
rions I'appeler une quasi-federation. En d'autres termes, ce n'est pas legale­
ment une federation: « elle n'est pas definie constitutionnellement par les 
droits attribues aux unites» (Zald et Berger 1978, p. 853), mais neanmoins 
elle manifeste bien des caracteristiques d'une veritable federation. Les experts 
sont engages par I'organisation, mais la considerent comme une structure 
d'accueil commode oil i1s peuvent pratiquer leur profession en tant qu'indi­
vidus avec un soutien administratif commun. Les medecins, les avocats, les 
experts comptables et les chercheurs qui ont besoin de ce soutien se regrou­
pent dans des bureaucraties professionnelles. Vne fois a I'interieur, comme i1s 
appliquent des· procedures standardisees, i1s peuvent satisfaire leur clientele en 
ayant une large autonomie et une importante responsabilite personnelle. (par­
fois, i1s se groupent pour former des unites autonomes, comme dans Ie cas de 
ces sections universitaires qui pratiquent leur propre recrutement, selection­
nent leurs propres etudiants et delivrent leurs propres diplomes, menant ainsi 
a une sorte de federation a deux etages). Mais i1s partagent des installations 
et des personnels de support logistique. Et, du fait que les membres de ce 
type de federation <IOuvrent a I'interieur de I'organisation, - ce sont des 
detenteurs d' influence internes et non des mem bres externes -, ils peuvent 
conserver Ie controle de la structure administrative. Cette structure qui sou­
vent se compose des repn!sentants des experts eux-memes, repond II leurs pro­
pres besoins, par exemple en supervisant Ie personnel de support logistique 
qui leur est commun, en reglant les conflits entre experts et en s'occupant des 
detenteurs d'influence externes. Cette meritocratie de type jerMree apparait II 
la figure 22-3. 

L'ADHOCRATIE EN TANT QUE MERITOCRATIE DE TYPE PARTICI­
PA TIF La deuxieme forme de meritocratie appelee adbocratie dans 
I'ouvrage « Structure et dynamique des organisations» n'a rien d'une federa­
tion. En ce qui la concerne, comme I'environnement de I'organisation est 
dynamique, les arrangements du point de vue de travail doivent etre beau­
coup plus flexibles ; aussi les experts ne peuvent pas appliquer des procedures 
standardiso!es telles quelles. lis doivent davantage utiliser leur talent a innover, 
ce qui exige qu'i1s collaborent entre eux, afin de travailler dans des equipes 
sur des projets temporaires ou dans des constellations de travail qui evoluent, 
en vue de combiner leurs differents savoir-faire et connaissances. En conse­
quence, aucun expert ne peut se considerer comme autonome ; ils dependent 
tous de I'organisation pour leur regroupement. De plus, alors que les admi­
nistrateurs de la bureaucratie professionnelle se soucient tres peu du travail 
des experts - qui est de toute fa~on si fortement standardise et contraIl! par 
chacun d'entre eux -, les administrateurs de I'adbocratie, eux, doivent etre 
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mtlmement impliques dans Ie travail qu'i1s font. Par suite de la necessite 
d'une collaboration et it cause de la f1uidite du travail, la coordination 
devient une fonction vitale. Bien qu 'une bonne part de ceUe coordination se 
fasse par reajustements mutuels entre les experts eux-memes, une bonne 
partie est laissee aux administrateurs, non pas tellement en supervisant d 'une 
manii~re directe, mais en participant it divers roles de liaison et d'integration 
entre les differentes equipes ou constellations de travail. De meme, it la diffe­
rence de la bureaucratie professionnelle ou les experts sont concentres dans Ie 
centre operationnel, aux cotes des travailleurs non qualifies du support logis­
tique, dans I' adhocratie on ne peut pas distinguer aussi facilement les diverses 
parties de I'organisation. On peut trouver des experts dans l'administration, 
Ie personnel de soutien logistique et dans Ie centre operationnel. Ainsi, l'orga­
nisation tout entiere peut apparaitre COlOme une masse amorphe d'experts qui 
n'a guere :l. voir avec une federation. 

L'administration de I'adhocratie a aussi tendance :l. etre controlc!e par 
des experts, mais d'une maniere differente et moins caracteristique. Dans la 

Figure 22-3. La meritocratie de type federe : 
La bureaucratie pTo/essionnelle 
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bureaucratie professionnelle, certains specialistes appartenant au centre opera­
tionnel offrent a ('occasion, de travailler benevolement comme administra­
teurs. lis Ie font pour Ie compte de leurs collegues en activit" et souvent 
reprennent leur travail dans Ie centre operationnel quelque temps plus tard, 
L'adhocratie a aussi besoin d'experts dans son administration. Mais une fois 
qu'un expert est transfere dans I'administration, iI a davantage tendance a y 
rester et a monter dans la hierarchie, et iI a moins tendance it considerer qu'i1 
agit pour Ie compte de ses collegues. En fait, un besoin plus fort de coordi­
nation dans I'adhocratie cree une stucture administrative quelque peu plus 
resistante et controlee moins directement par les employes ayant des compe­
tences specialisees. 

Dans I'adhocratie on peut trouver des experts partout: dans Ie per­
sonnel de soutien logistique, Ie centre operationnel et les postes administratifs 
de la Iigne hierarchique et de la technostructure. Les equipes 
« colla bora trices » prennent leurs experts dans toutes les parties de la struc­
ture. Le resultat en est que si la meritocratie de type federee est relativement 
bien decentralisee dans sa dimension horizontale - en d'autres termes une 
bonne partie du pouvoir reside dans Ie centre operationnel hors de portee des 
administrateurs, et reste entre les mains de specialistes isoles -, la merito­
cratie de type participative est decentralisee de maniere selective : Ie pouvoir 
de prendre diverses decisions se trouve a toutes sortes d'endroits differents de 
la structure, II tous les niveaux de la hierarchie et parmi les cadres de la Iigne 
hierarchique, les specialistes des supports logistiques et les operateurs. En 
d'autres termes, la distribution du pouvoir dans I'adhocratie n'est pas previ­
sible. Les decisions sont prises partout ou se rassemblent les competences spe­
cialisees requises. Ceci appara'it de maniere symbolique dans la figure 22-4. 

II existe une meritocratie de type participative nommee adhocratie ope­
rationnelle qui mene it bien ses projets directement pour Ie compte de ses 
clients. En fait, elle fonctionne souvent dans la meme sphere que la bureau­
cratie profession nelle, mais avec une orientation differente. Par exemple, une 
societe d'ingenieurs-conseil fonctionnant comme une adhocratie operationnelle 
traite chacun des problemes de sa clientele de fa90n unique, en mettant sur 
pied une equipe d'experts interdisciplinaires pour s'en occuper. Une compa­
gnie d'ingenieurs-conseil fonctionnant comme une bureaucratie professionnelle 
au contraire, cIassera Ie probleme dans une categorie donnee et fera appel II 
un expert individuel (ou II plusieurs qui se succederont) pour y appliquer une 
procedure normalisee. L'une selectionne la partie dynamique, I'autre la partie 
statique de I'induslrie dans laquelle elle fonctionne. 

Un second type de meritocratie de type participative esl l'adhocratie 
administrative qui innove pour son propre compte. Par exemple, une firme 
d'eleclronique met en place des equipes sur un projet pour fabriquer de nou­
veaux produits a commercialiser, ou bien une firme d'industrie chimique met 
en place des equipes du meme genre pour amener au niveau de la production 
un nouvel equipement automatise. Dans ce type d'entreprises, les operations 
sont nettement separees du reste de I'organisation, mais en un sens presque II 
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l'oppose de celui de la bureaucratie professionnelle. Le centre operationnel est 
tronque: organise en tant que structure separee (comme dans Ie cas d'un 
equipement automatise) ou bien simplerilent elimine (par exemple en sous-trai­
tant Ie travail operationnel a d'autres organisations). Les competences specia­
Iisees se retrouvent dans ce qui reste - dans I'administration et en p_articulier 
Ie personnel de soutien logistique - dont Ie role· principal est de mener a 
bien des projets pour concevoir, creer et modifier les activites du centre ope­
rationnel'. 

DISTRIBUTION DU POUVOIR DANS LA COALITION INTERNE: 
UN POUVOIR INEGAL. BASE SUR LES COMPETENCES 
SPECIALISEES 

Les experts exigent et obtiennent qu'on leur laisse toute latitude en ce 
qui conceme leur travail. Ce travail est trop complexe pour etre controle per­
sonnellement par les directeurs ou bureaucratiquement par Ies simples normes 
des analystes. L'apprentissage de ce travail prend des annees. Meme Ie rende­
ment ne peut etre reglemente, car lesbuts d'un travail complexe sont genera­
lement non operationnels. Comment quelqu'un peut-i1 mesurer les progres 
accomplis en vue de « I' amelioration des connaissances » dans une universite 
ou d'une « guerison » dans un hopital psychiatrique ? Comme Ie note Zald it 
propos de I' objectif de rehabilitation, en association avec un travail profes­
sionnel dans une maison de redressement, « les criteres d' efficacite sont diffi­
ciles a etablir. .. puisque Ie succes d'une rehabilitation ne peut etre etabli que 
sur une longue periode de temps » (1962-63, p. 30). Souvent, on n' accorde 
pas aux administrateurs Ie controle des remunerations, car les salaires des 
experts sont fixes par leurs associations professionnelles et identiques queUe 
que soit I'organisation. De plus. Ie pouvoir des experts a plus de poids du fait 
que ceux qui Ie possedent sont generalement tres recherches et done mobiles, 
ce qui les rend tres peu dependants de I'organisation. 

Pour toutes ces raisons, Ie systeme d' autorite tend a etre relativement 
faible dans la meritocratie. En fait, comme on l'a vu precedemment, dans la 
bureaucratie professionneUe, iI est souvent sous Ie controle direct des specia­
Iistes eux-memes qui placent aux postes administratifs importants des gens 
qui agissent pour leur compte. Meme dans I'adhocratie, la plupart des postes 
e1es de I'administration sont en general occupes par des experts, bien qu'ils ne 
se considerent pas comme agissant directement pour Ie compte de leurs colle-

4 La bureaucratie professionnelle, ainsi que Its deux types d'adhocratie font )'objet d'une 
longue etude dans l'ouvrage intitule « Structure et dynamique des organisations») (Mintzberg 
1979 a. chap. 19 et 21). On s'est efforee de De repeter iei que ce qui est absolument necessaire a 
l'erude de la configuration de pouvoir oorrespondante. 
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FiKore 21-4. La meritocratie de type participatij.' I'adhocratie 

gues. Le n!sultat en est que d'une. faeon ou d'une autre, ce ne sont pas seule­
ment les decisions operationnelles mais egalement les decisions strategiques 
qui tendent a passer sous Ie contrOie des experts. Beaucoup d'entre elles sont 
en fait effecutees par des experts operationnels ou des experts dans Ie 
domaine des supports logistiques - par les specialistes isoles dans I'une des 
formes de meritocratie qui decident du genre de travail qu'ils souhaitent 
effectuer et dans quelle condition, et par des equipes d'experts qui prennent 
des decisions en relation avec leur projet, dans l'autre forme de meritocratie. 
Et les decisions qui incombent aux administrateurs ont tendance a etre forte-
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ment influencees par I'opinion des divers experts avant qu'une decision defi­
nitive ne soit prise. 

Le pouvoir distribue sur la base des competences specialisees fait peut­
~tre penser II une sorte de democratie, mais en fait meritocratie est un terme 
plus precis. Si on I'a choisi, c'est parce que ce qui compte dans cette configu­
ration, c' est Ie genre de competences specialisees que l' on possMe et I'impor­
tance qu'elles ont pour I'organisation. Le pouvoir n'est pas distribue equita­
blement sur la base du nombre de membres, mais au contraire sur la base 
d'un savoir-faire et de connaissances cruciales, ce qui introduit toutes sortes 
de differences de statuts. De ce fait, la meritocratie contraste nettement avec 
Ie missionnaire qui en decourageant les competences specialisees et les distinc­
tions afferentes au niveau du statut, parvient II une distribution du pouvoir 
plus uniforme, iJ. une forme de democratie plus pure pour ainsi dire. Bien 
entendu, la conclusion opposee est egalement valable. Les meritocraties qui 
sont tenues de distribuer Ie pouvoir de fa90n inegale, s'opposent au develop­
pement au sein de I'organisation de fortes ideologies, qui appellent Ii une plus 
grande egaJite. 

On trouve une distribution inegale du pouvoir Ii divers niveaux de la 
meritocratie. D'abord des experts differents possMent des niveaux de savoir­
faire differents, ce qui fait que I'on retrouve chez eux un ordre hierarchique 
comme entre medecins et infirmi"res II I'h6pital ou meme entre les chirurgiens 
et les autres praticiens ; et bien sur les membres de ces organisations qui ne 
sont pas des experts comme par exemple les gar90ns de salle et autre per­
sonnel non qualifie dans les h6pitaux occupent Ie bas de la pyramide, et 
n' ont pas Ie sentiment de participer. Leurs unites sont considerees comme les 
instruments prives des experts. D'autre part, meme Ii I'interieur de profes­
sions donnees ou de domaines de competences specialisees, on peut trouver 
differents niveaux d'experience, ainsi que de savoir-faire, si bien qu'il s'y eta­
blit egalement un ordre hierarchique. Ainsi il y a la distinction entre internes 
et externes dans les h6pitaux, entre assistants, maitres-assistants et professeurs 
dans les universites (ces derniers contr61ant generalement les decisions concer­
nant la titularisation) et, entre les chercheurs plus ou moins connus de ces 
deux institutions. 

Non seulement Ie pouvoir est inegalement distribue dans la meritocratie, 
mais celte distribution tend a etre fluide, au moins dans une partie de sa 
structure. L' adhocratie confrontee II des conditions changeant perpetuellement 
(ce que nous avons appele un environnement dynamique) est obligee de 
changer frequemment sa distribution de pouvoir et ce presque partout. Au 
fur et .a mesure que de nouveaux domaines de competences specialisees 
deviennent cruciaux, ils doivent en supplanter d'autres par ordre d'impor­
tance. Ainsi, des equipes se font et se defont continuellement, et a I'interieur 
de chacune, Ie pouvoir est frequemment redistribue, car il importe de savoir 
quel expert peut traiter au mieux Ie probleme en question. Aussi, partout oil 
on trouve desequipes sur un projet au sein de I'adhocratie operationnelle et 
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dans I'administration et Ie personnel de soutien logistique de I'adhocratie 
administrative, on peut s'attendre it des relations de pouvoir tres fluides. 

Dans Ie cas de la bureaucratie professionnelle, I'ordre hierarchique est 
relativement stable dans Ie centre operationnel et il en est donc de meme pour 
la distribution du pouvoir. Mais il se cree bien des ambiguites aux points de 
contact de responsabilites differentes, en particulier, a cause du processus 
d'etiquetage et de I'impn!cision des buts. Ceci cree des conflits et des pres­
sions visant it redefinir la distribution du pouvoir. Mais comme ces pressions 
ont tendance it etre tres perturbatrices, et qu'elles nuisent iI la stabilite dont 
les specialistes ont besoin pour continuer d'appliquer leur savoir-faire norma­
lise, les conflits tendent iI s'etendre jusqu'au niveau administratif, ou I'on 
s'attend it ce que les representants des specialistes les prennent en main. C'est 
done II ce niveau qu' on aura tendance iI trouver les relations de pouvoir 
fluides de la bureaucratie professionnelle. 

James March et ses collegues (voir March et Olsen 1976), dont les 
recherches se sont largement concentrees sur les processus de decision admi­
nistrative des bureaucraties professionnelles, les decrivent comme « des anar­
chies organisees» ou des « poubelles }). Cette derniere appellation signifie 
pour les chercheurs que les problemes, les solutions, les choix et les personnes 
sont tous deverses au hasard dans les processus de decision, sans qu'aucune 
relation c1airement d,![inie ne soit etablie entre eux. Au lieu d'une stabilite 
dans la division administrative du travail - matiere de choix, de participation 
et de pouvoir -, ils developpent les arguments suivants: 1) « les choix it 
faire sont souvent problematiques », « I'organisation opere a partir de prefe­
rences diverses mal definies et contradictoires. On devrait plutot parler d'un 
assemblage vague d'idees, plutot que d'une structure coh6rente » ; 2) « la 
technologie est souvent peu claire ... ses propres processus ne sont pas com­
pris de ses membres»; 3) « la participation est souvent fluide ... I'engage­
ment varie d'une moment a un autre» (Cohen, March et Olsen 1976, p. 25). 
Le resultat est Ie suivant : 

«Les choix sont fondamentalement ambigus. Une organisation est un 
ensemble de procedures visant a argumenter et a interpreter, ainsi qu'a resoudre 
des proble-mes et a prendre des decisions. Une situation dans laquelle il faut. 
[aire des choix, offre l'occasion de faire apparaitre des solutions a des pro­
blemes, de comparer ces solutions et de donner libre cours a des opinions qui 
sont egalement des reponses. C'est aussi l'occasion pour les participants de 
rechercher des problemes ou des plaisirs (p. 25). » 

LES DIRECTEURS DE LA MERITOCRA TIE: PLUS FRAGILES MAIS 
NON SANS POUVOIR U ne auto rite et un pouvoir fragiles reposant sur 
des competences specialisees, se combinent pour reduire I'influence du direc­
teur general, ainsi que des autres directeurs de cette configuration de pouvoir. 
Etzioni va meme jusqu'a dire - conformement iI la nation inversee de fede­
ration - que « s'i1 existe bien une relation ligne hierarchique - personnel de 
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soutien logistique, ce sont les experts qui constituent la ligne hierarchique (en 
fait I' autorite principale) et ce sont les directeurs qui constituent Ie personnel 
de soutien logistique » (1959, p. 52). Mais bien que cela pourrait rue Ie cas, 
en particulier dans la bureaucratie professionnelle, il semble bien qu'Etzioni 
ait trop mis I'accent sur ce fait. Dans la meritocratie, Ie P .-D.G. et dans une 
moindre mesure les autres responsables de la ligne hierarchique, tout en etant 
loin de dominer cette configuration, ne sont pourtant pas sans pouvoir. 
Comme Ie notent Cohen et March it propos du president d'une universite 
americaine : « on lui en veut parce qu'it est plus puissant qu'il devrait I'etre, 
on Ie meprise et it est frustre parce qu'il est plus faible que ce que I'on croit 
qu'il est » (1976, p. 197). 

Assez curieusement, c'est la fluidite meme des structures qu'ils dirigent, 
ainsi que leur position centrale it I'interieur de celle-ci qui procurent aux 
directeurs de la meritocratie - du moins Ii ceux qui sont astucieux -, leur 
marge de manreuvre, en particulier dans I'adhocratie. Leur pouvoir est en 
grande partie informel et il a deux sources principales. D' abord, les diffe­
rences d' appartenances professionnelles et des statuts donnent naissance Ii un 
grand nombre de confJits Ii l'interieur de ces structures. Et ce sont les direc­
teurs qui sont normalement les plus Ii meme de resoudre bon nombre d'entre 
eux : « ... Ie chef est un mediateur, un negociateur, quelqu'un qui manreuvre 
entre des blocs de pouvoir tout en essayant d'etablir une ligne d'action 
possible» (Baldridge et al. 1978, p. 45). En d'autres termes, la resolution des 
confJits est une fonction cruciale dans ces organisations ; aussi, les directeurs 
qui sont capables d'en venir it bout, acquierent un pouvoir considerable. 
« Sans I'aide du "politicien plein de charme", les systemes scolaires urbains, 
les instances locales, les universites, les hopitaux psychiatriques, les systemes 
d'entraide sociale et d'autres organisations complexes du meme genre seraient 
paralyses (Thompson 1967, p. 143). » 

La deuxieme source de pouvoir directorial dans Ie cas du directeur 
general du moins, c'est que celui-ci sert de relais principal avec un groupe 
d'agents externes tres importants, it savoir : les bailleurs de fonds. C'est gene­
ralement Ie president de I'universite qui negocie avec Ie ministere de I'educa­
tion, Ie P.-D.G. d'un hopital qui negocie avec les riches administrateurs, 
I'associe d'une entreprise de consultants qui ramene les nouveaux contrats. 

Ces deux sources de pouvoir directorial informel sont renforcees par 
deux autres, Ii savoir la volonte et I'habilete politiques. D'abord, ce' sont les 
directeurs qui ont du temps et de I' energie Ii consacrer aux activites 
politiques ; s'occuper des confJits, on I'a vu, est une composante essentielle 
de leur travail. Les experts it plein temps sont trop absorbes par leur propre 
travail. Ensuite, les directeurs de ces organisations sont en general d 'habiles 
politiciens, car il est fort probable que c'est leur habilete politique qui les a 
amenes Ii assumer des responsabilites administratives depuis Ie debut. Ceux 
qui sont apolitiques, preferent adopter une position de retrait, ulitisant leurs 
compc!tences specialisees dans Ie centre operationnel ou avec Ie personnel de 
soutien logistique. 
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Mais iI faut insister sur une des principales limites du pouvoir directo­
rial. Dans cette configuration, Ie directeur depend du bon vouloir des experts; 
Tant qu'ils lui conservent leur confiance, iI detient un pouvoir considerable. 
En fait, les experts sont tributaires d'un administrateur efficace, car c'est lui 
qui les libere des preoccupations economiques et politiques pour qu'ils se con­
sacrent au travail qu'ils ont choisi. Mais son pouvoir, reposanl davantage sur 
des moyens informels que sur une auto rite formelle, diminue rapidement sans 
leur soutien. Comme Ie note Thompson, « un individu peul fort bien eIre 
puissant, peut representer Ie pouvoir de I'organisation et peut exercer une 
autorite significative; mais uniquement avec l'approbation et Ie consentement 
de la coalition dominante. Aussi l'organisation hautement complexe n'est pas 
I' endroit ou puisse apparaitre un dictateur ou un generalissime» (1967, 
p. 142). Ceci apparait c1airement dans I'etude importante qu'a consacn! Gross 
a la perception des buts et du pouvoir dans les universites americaines. Les 
administrateurs de haut niveau etaient regulierement consideres par les ensei­
gnants comme ayant un pouvoir considerable. Pourtant a la fois chez les 
administrateurs et les enseignants, il y avait un « consensus etonnant » sur ce 
qu'etaient ou devraient etre les buts (1968, p. 538). En d'autres termes, les 
administrateurs detenaient apparemment du pouvoir parce qu'ils refletaient 
les opinions des enseignants. 

Ceci elant dit, il faut noter que les directeurs de I'adhocratie, en parti­
culier de l'adhocratie administrative, ont tendance a avoir plus de pouvoir 
que ceux de la bureaucratie professionnelle, comme nous I'avons deja vu au 
cour de cette etude et comme nous Ie verrons encore. Bien emendu, plus les 
administrateurs ont de pouvoir et cela aux depens des experts, plus la confi­
guration va ressembler a un systeme clos. Ainsi, alors que la bureaucratie 
professionnelle peut bien etre considen!e comme la forme de meritocratie la 
plus pure, suivie par I'adhocratie operationnelle, l'adhocratie administrative 
elle, apparait comme la moins pure; parfois, cette derniere semble etre 
proche d'une structure hybride dans laquelle les competences specialisees doi­
vent coexister avec l'autorite, ce qui bien entendu peut en faire une arene 
politique, lorsque les deux systemes d'influence entrent en conflit. 

Les directeurs de l'adhocratie ont plus de pouvoir dans un autre sens 
egalement. Car peu importe combien de pouvoir relatif, un directeur peut ou 
ne peut pas posseder a l'interieur de son organisation, d'une maniere plus 
generale, ce qui compte vraiment, c'est l'usage qu'iI fait du pouvoir, pour Ie 
compte de son organisation. Les bureaucraties professionnelles, etant sou­
mises a des procedures normalisees, sont des organisations qu'iI esl difficile 
de changer. « Le president d'universite a plus de moyens potenliels que 
n'importe qui pour faire avancer I'universite. Neanmoins, les presidents 
decouvrenl qu'ils ont moins de pouvoir que ce que I'on croit... » (Cohen et 
March 1974, pp. 197-198). Les presidents de adhocraties, au contraire, ont 
peut-etre plus de pouvoir que ce que l'on croit, car ils dirigent I'une des 
formes d'organisation les plus novatrices et les plus flexibles. 
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UNE ACTIVITE POUTIQUE CONSIDERABLE Lorsque Ie pouvoir 
est concentn! entre les mains d'un seul individu, comme c'est la cas de l'auto­
cratie ou de I'instrument, iI reste peu de pouvoir it saisir. L'individu domi­
nant se tient pret it taper sur les doigts de ceux qui essayent de Ie prendre. Et 
lorsque les agents internes se rassemblent autour d'un systeme de buts bien 
definis, comme dans Ie cas du missionnaire ou du systeme clos, iI ne reste 
guere de place pour Jes manreuvres politiciennes. Mais lit OU il n'existe ni un 
centre unique de pouvoir, ni des buts clairs, - c'est Ie cas de la meritocratie 
-, les jeux politiques apparaissent ineluctablement. Le systeme des compe­
tences specialisees, dans lequel Ie pouvoir va naturellement vers ceux qui ont 
Ie savoir-faire necessaire, empeche bien evidemment des jeux politiques. Mais 
ce n'est pas toujours Ie cas. D'une part, Ie systeme des competences speciali­
sees opere une large distribution du pouvoir et plut6t que d' encourager un 
consensus, il suscite toutes sortes d'occasions visant it poursuivre des buts 
etroits et particuliers. D'autre part, en tant que moyen de distribution du 
pouvoir, Ie systeme des competences specialisees est sou vent peu precis, lais­
sant subsister des ambiguYtes considerables, grace auxquelles la politique pros­
pere. 

Toutes les caracteristiques presentees au chapitre 13 comme etant la 
cause du remplacement des objectifs formels et de I'essor du systeme des 
politiques, sont presentes dans la meritocratie, a profusion. D'abord, comme 
les performances du travail d'un expert ne sont pas facilement mesurables, on 
peut facilement faire devier les buts imposes d'en hau!. Ensuite, comme les 
experts s'en tiennent it leur propre savoir-faire, ils ont souvent tendance a 
inverser les fins et les moyens, et it se concentrer sur Ie savoir-faire qu'i!s 
fournissent, plut6t que sur la mission pour laquelle ils I'utilisen!. Puis, 
comme les specialistes s'identifient fortement a leur propre association profes­
sionnelle, et comme la meritocratie tend a employer des specialistes provenant 
de differentes associations - la psychiatrie, la chirurgie et d'autres specialites 
hospitalieres, divers domaines scientifiques dans les laboratoires de recherche 
-, les groupes se constituent en factions et des conflits se font jour entre 
eux. Enfin, dans la meritocratie de type federe, Ie fait que des specialistes 
traitent directement avec leurs propres clients, mene it la fois it une tendance 
it la sous-optimisation et it la creation de liens directs avec les detenteurs 
d'influence externes. Pour les experts de la bureaucratie professionnelle, il 
n'existe pas un seul but central lie it I'organisation, mais seulement une multi­
tude de buts speciaux. 

Ainsi, il existe, dans la meritocratie, bien des occasions de se livrer it 
des jeux politiques. La souplesse de la structure de la meritocratie, ainsi que 
Ie fait que les experts desirent en general poursuivre lem travail specialise, 
expliquent qu'jJ suffise de faire un seul petit effort pour que Ie mecanisme 
des jeux politiques se mette it fonctionner, ainsi que March et ses collegues 
I'ont montre dans leur description de I'organisation consideree comme une 
poubelle: « ... l'influence par rapport au flot des evenements semblait 
dependre (en partie) de... la presence. Comme peu de gens se trouvaient 
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impliques et que ceux qui etaient impliques, allaient et venaient, quelqu'un 
qui etait pr~t it faire un effort pour ~tre present, pouvait souvent devenir 
influent» (March et Romelaer, p. 272). 

Les jeux qui comptent dans la meritocratie ne sont pas tellement ceux 
qui contrent l'autorite ; il n'y a pas de contestation ouverte, de conflit entre 
la hierarchie et Ie personnel, de volonte d'arreter ou de jouer aux jeunes 
Turcs; ceci est rendu possible, simplement parce que l'autorite dans cetle 
configuration est faible. Dans Ie cas ou la hierarchie s'oppose au personnel, 
une technostructure faible dans la bureaucratie professionnelle, et la diminu­
tion de la distinction hierarchie - personnelle, dans l'adhocratie, rendent ce 
jeu bien peu important. Bien entendu, on se livrera II des jeux tels que la 
contestation ouverte ou encore celui des jeunes Turcs, chaque fois que les 
directeurs seront condescendants a l'egard des experts. Mais dans celte confi­
guration, les directeurs n'ont pas toujours Ie dessus, du moins aussi long­
temps que les divers experts parviennent it cooperer'. De plus, comme ce sont 
les professionnels les plus anciens qui ont Ie plus de pouvoir dans celte confi­
guration, c'est parfois eux que I'on defie dans celte sorte de jeu, ce qui est 
surtout Ie fait des jeunes Turcs. 

Les jeux qui importent reellement dans la meritocratie, sont ceux qui 
permetlent de batir des bases de pouvoir et ceux qui dressent des collegues de 
meme rang les uns contre les autres, comme par exemple, Ie jeu des alliances, 
de la construction d'empires, les manceuvres it propos du budget, les camps 
rivaux et les candidats it placer. On joue egalement, bien entendu, it des jeux 
faisant intervenir les competences specialisees ; c'est Ie cas de ceux qui dispo­
sent d'un savoir-faire, qui cherchent it Ie proteger, ainsi que de ceux qui 
n'ont pas de savoir-faire, ces! non-qualifies qui sont oublies et qui sont nom­
breux dans Ie personnel de soutien logistique de la bureaucratie 
professionnelle; ils cherchent non seulement II resister II l'autorite, tout 
camme les experts, mais aussi it se proteger du pouvoir de ces derniers. (On 
joue aussi au jeu du parrainage, mais pas tant chez les directeurs que parmi 
les experts qui essayent de faire progresser leur carriere en s'alliant avec des 
collegues II des postes eleves). On utilise aussi Ie jeu du mepris (des compe­
tences specialisees), afin d'apaiser les detenteurs d'influence externe, comme 
on Ie verra. 

Dans la bureaucratie professionnelle, I'activite politique tourne en prio­
rite autour des processus d'allocations des ressources et d'etiquetages et en 
second lieu autour de la selection des candidats II placer. 

L'altribution de ressources est un foyer naturel de conflits dans la 

5 Ainsi Zald et Berger (1978) o'ont trouve aucun cas de coup d'Etat dans les universites, 
bien qU'OD y ait Quvertement appele a la demission de certains presidents. Us estiment que pour 
un coup d'Etat: {( les subalteme.s doivent entierement dependre des cadres en ce qui concerne 
leurs positions dans I'organisation ) (p. 835), ce qui n'est pas Ie cas quand il y a une mobilite 
professionneUe, surtout si elle va de pair avec un paste de titulaire pour une bonne partie de 
ceux qui restent. 
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bureaucratie professionnelJe pour un certain nombre de raisons qui sont liees. 
D'abord, la nature federee de la structure implique que les specialistes et sou­
vent aussi leurs unites, travaillent relativement independamment les uns des 
autres. II leur suffit de partager les ressources communes, tels que les fonds 
propres, les o!quipements et Ie personnel de soutien logistique (c'est ce que 
Thompson (1967) appelJe I'interdependance « mise en commun », par opposi­
tion Ii une interdependance sequentielJe ou reciproque dans laquelle Ie travail 
effectue par diverses personnes est directement lie). Aussi, I'attribution de 
ressources apparait comme une source importante de conflits, surtout lorsque 
celles-ci sont rares. Si I'on pouvait aisement mesurer Ie rendement ou les per­
formances des speciaHstes, on pourrait trouver des criteres objectifs en vue de 
I'attribution de ces ressources; ces criteres seraient lies aux besoins de I'orga­
nisation. Mais cela est impossible aussi les criteres d'attribution peuvent aise­
ment donner lieu Ii des plates-formes politiques, offrant des occasions nom­
breuses de constructions d'empires. Lorsque Ie chef d'un service de psychia­
trie pretend avec insistance que Ie taux de guerison dans son service augmen­
terait considerablement s'i1 avait seulement trois Iits de plus, qui peut dire si 
sa demande est fondee ou s'i1 essaye d'etendre son empire. 

De fait, on tend Ii attribuer des budgets sur la base du pouvoir, en pre­
mier lieu en fonction du prestige associe aux competences specialisees, et 
ensuite en fonction des appuis politiques. Comme I'ont decouvert Pfeffer et 
Salancik (1974), Ii I'occasion d'une recherche portant sur une universite, 
I'importance des budgets a1loues aux departements etait Iiee de maniere signi­
ficative au pouvoir qu'i1s detenaient ; ce pouvoir etait per~u par les chefs de 
departement et apparaissait Ii I' occasion de leur representation au sein des 
principales instances universitaires ; ce pMnomene se produisait, meme apres 
qu'une pen!quation ait ete effectuee en fonction des charges de travail et du 
nombre des enseignants. « Plus ce departement est puissant, moins les res­
sources a1louees sont fonction de la charge de travail du departement et des 
demandes des etudiants concernant I' eventail des cours (p. 135). » 

Une autre source de con flit importante dans la bureaucratie profession­
nelle est la procedure que nous avons appele « Ie processus de classement » 
(Mintzberg 1979 a, pp. 352-354). A10rs que I'on peut aisement definir les 
savoir-faire que les specialistes cherchent Ii appliquer, les situations auxquelles 
ceux-ci devraient s'appliquer sont rarement identifiables. En d'autres termes, 
les divers savoir-faire professionnels se chevauchent considerablement, ce qui 
conduit it d'innombrables conflits d'attribution. Le processus de c1assement 
fait que chaque client est dirige vers un specialiste ou un autre, en depit 
d'une ambigulte possible dans la definition de ses besoins. L'etudiant qui 
s'interesse aux services administratifs de I' education doit choisir entre les 
sciences de I'education et I'administration des entreprises ; I'h(lpital soigne les 
patients, soit pour des symptomes physiques, soit pour des symptomes 
psychiques : les maladies psychosomatiques ne sont pas reconnues. Le pro­
cessus de c1assement Ii I'hopital veut que Ie corps soit une collection 
d'organes et non un systeme integre. II en est de meme it I'universite, 
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l'homme de la Renaissance n'existe pas ; la connaissance humaine est frac­
tionnee en une serie de categories souvent arbitraires. En I'absence de 
mesures des performances du travail professionnel, les chevauchements entre 
ces distinctions artificielles ne peuvent etre rationalisees de maniere analy­
tique. Aussi, ces distinctions deviennent des enjeux politiques. Lorsque les 
chirurgiens et les gynecologues se disputent pour savoir qui devraient faire les 
masectomies - les premiers etant les specialistes des interventions chirurgi­
cales, et ces demiers, des maladies de la femme - malgre des demandes de 
prise en compte du bien-etre des patientes, il est clair pour tout Ie monde, 
qu'il s'agit hi d'une querelle de pouvoir pour savoir quel empire s'agrandira. 

Ce qui est interessant, c'est de voir que les processus, aussi bien d'attri­
bution de ressources que de classement, meme s'ils sont desordonnes et qu'ils 
sement la discorde, servent en fait egalement a rMuire les conflits et les jeux 
politiques dans la bureaucratie professionnelle. S'il en est ainsi, c'est qu'une 
fois prises les decisions les concernant, qu'elles soient arbitraires ou non, elles 
servent a isoler et II proteger les specialistes et leurs departements les uns des 
autres. En fait, c'est au niveau administratif que I'on se livre II des jeux 
politiques : c'est it ce niveau-III que les budgets sont alloues et que les classe­
ments sont etablis. Une fois effectues, ces processus permellent aux specia­
listes de poursuivre au niveau de la realisation, leur travail normalise, sans 
qu'ils soient entraves par des interferences politiques. Les specialistes sont 
tout heureux d'abandonner aux directeurs qui repn!sentent leurs interets, tous 
ces jeux politiques; ils peuvent ainsi consacrer leur energie Ii leur tilche 
favorite: faire leur travail de specialiste. 

Le jeu des candidats II placer se joue parfois dans la bureaucratie pro­
fessionnelle, mais de fa~on inhabituelle, car ces organisations ne sont pas 
con~ues pour subir des reorientations majeures. D'une part, chaque operateur 
professionnel formule sa strategie d'une maniere independante, chacun deve­
loppe sa propre strategie pour traiter avec ses propres clients. D'autre part, la 
responsabilite d'un changement de strategie n'est pas clairement delimitee II 
l'interieur de ces organisations. N'importe qui - qu'il soit administrateur ou 
expert - peut assumer Ie rille d'instigateur de changement, mais ce sont les 
operateurs professionnels qui doivent accepter ce changement. Bien des candi­
dats sont en fait promus par des operateurs, bien que cela ne se fasse pas 
souvent. Generalement, un operateur met en valeur une activite qu'il accom­
plira pendant des annees, comme par exemple, lorsqu'un professeur reuvre en 
vue de la creation d'un centre de recherches ou qu'un medecin lance une nou­
velle forme de traitement. 

Certains de ces changements strategiques ne viennent pas de I'organisa­
tion elle-meme, mais des associations professionnelles qui representent ces 
experts. Ces associations arretent des reglements qui concernent tous leurs 
membres, et de ce fait imposent leurs strategies aux bureaucraties profession­
nelles. Mais il est II noter que ces associations sont des institutions conserva­
trices qui accepten! avec reticence les innovations. Aussi, celui qui pousse un 
candidat sur l't!chiquier - du moins un candidat engage dans une nouvelle 
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procedure professionnelle - doit souvent faire face aux reticences de son 
association professionnelle, en m~me temps qu'a celles de sa propre organisa­
tion. A vrai dire, c'est dans les associations professionnelles que se jouent les 
jeux les plus importants qui consistent it promouvoir des candidats. 

C'est souvent Ie P.-D.O. qui veut promouvoir un changement. et ce 
sont les operateurs (peut-etre en liaison avec leur association professionneIle) 
qui s'y opposent. Thoenig et Friedberg (1976) decrivent la tentative faite par 
un ministre du gouvernement fran~ais qui voulait introduire une reforme 
d'ordre structurel au ministere des Travaux publics. Le ministre pensait pou­
voir garder Ie contrllle de la conception, laissant la realisation aux operateurs 
professionnels dans Ie domaine concerne. II avait tort. 

« N' ayant pas les informations necessaires, les reformateurs furent con­
tTaints de decider en fonction de criteres impersonneIs, abstraits et universels. 
Ainsi, pour modifier les agences locales, ils De pouvaient que definir un organi­
gramme tres general, qu'il fallait eosuite adapter aux conditions locales domi­
nantes (p. 333). }) 

C'est a ce moment-la, que les specialistes possedant Ie pouvoir et les 
connaissances indispensables, saborderent les changements proposes. Autre­
ment dit, c'est Ie ieu de la revolte qui a immobilise Ie candidat pousse par Ie 
ministre, un ieu qui ne presentait guere de difficultes pour les operateurs. 
Thoenig et Friedberg en ont conlu que « ceux qui sont au sommet, sont tout 
aussi prisonniers que les directeurs des organisations qu'i1s doivent diriger ... 
Le changement dans I'organisation ... devient un processus permanent de 
negociation entre les divers groupes de cette organisation. » (pp. 314--315). 

Ainsi, dans la bureaucratie professionnelle, seul un directeur general 
assez ruse politiquement, est capable d'effectuer un changement de strategie. 
II promet ce changement lentement, en utilisant la persuasion, la negociation, 
en se Iivrant de temps it autre a certaines manipulations de personnes et en 
exploitant to utes les formes de pouvoir formel ou informel qu'i1 possede. 
Surout, iI sait jusqu'ou il peut faire avancer chaque dossier, et it quelle 
vitesse. Le P.-D.O. autocratique conduit la meritocratie vers une arene poli­
tique, a mesure que les specialistes s'opposent it lui; Ie P.-D.O. faible devient 
Ie garcon de course des specialistes, leur procurant des moyens financiers, 
gardant intactes leurs relations exterieures. tout en evitant les problemes 
internes. Seul celui qui possede une certaine finesse politique, laisse son 
empreinte sur I'organisation. 

Dans I'adhocratie - la meritocratie de type participative - Ie melange 
de ieux politiques est quelque peu different, et cela pour deux raisons. En 
premier lieu, les processus de travail y sont bien plus fluides ; iI y a davan­
tage d'activite politique. La politique dans la meritocratie de type federe est 
quelque peu attenuee, du fait que les operateurs passent Ie plus clair de leur 
temps, seuls avec leurs clients, a executer des procedures normalisees. Par 
contre, dans I'adhocratie, ou pratiquement tout Ie travail s'effectue dans des 
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equipes temporaires travaillant it des projets et evoluant dans des constella­
tions mouvantes d'experts, la propension it tirer partie des ambiguites pour se 
Iivrer a des jeux politiques est tres forte. Lorsque I'energie des experts peut 
etre canalisee vers des occupations de nature constructives el participatives, 
I' organisation peut accomplir sa mission avec effieacite. Mais quand la poli­
lique devient incontrolable, cette forme de meritocratie, toujours it la limite 
de I' arene politique en devient une. 

La deuxieme raison qui explique Ie melange different de jeux politiques 
dans I'adhocratie, est que les processus d'elaboration de strategies sont bien 
plus complexes. Les organisations qui utilisent cette structure n'ont pas tant 
des strategies fixees a priori - des strategies deIiberees - que des strategies 
fluides qui se font jour it partir de la coherence interne des decisions qui pro:­
viennent des projets des organisations'. Ceci implique que quiconque ayant de 
I'influence dans un projet a egalemeut de I'influence dans la mise en ceuvre 
d'une strategie. Et dans I'adhocratie, cela peut vouloir dire pratiquement tout 
Ie monde dans I'organisation. Cela veut egalement dire que Ie jeu qui consiste 
it pousser des candidats, se revele capital dans I'adhocratie. A vrai dire, etant 
donne l'importance de tout ce qui touche it un projet dans la structure, la 
promotion de candidats it placer peut pratiquement etre considen,e com me 
l'essence meme du travail de I'adhocratie. 

Nous ne souhaitons nullement nier I'importance d'autres jeux politiques 
dans l'adhocratie. Les alliances, les constructions d'empires, les jeux a propos 
du budget, les manceuvres Iiees aux competences specialisees et surtout la 
rivalite entre les factions sont chose courante, dans la mesure ou les individus 
et les unites luttent pour Ie pouvoir dans ces structures fluides. Qui plus est, 
pour les raisons citees precedemment, Ie haut niveau de fluidite accorde aux 
directeurs et en particuIier au P .-D.O. davantage de pouvoir que dans la 
bureaucratie professionnelle - iI faut bien que quelqu'un essaye de mettre de 
I'ordre dans tout Ie systeme - ce qui augmente quelque peu I'incidence de 
jeux, tels que Ie parrainage et les jeunes Turcs. 

LES DETENTEURS D'INFLUENCE EXTERNES : 
BIEN DECIDES A EXERCER LEUR INFLUENCE 

Un certain nombre de groupes de detenteurs d'influence s'efforce 
d'avoir un role actif dans la coalition externe de la meritocratie. Parmi les 
plus importants, se trouve un eventail de diverses associations profession­
nelles, et souvent, meme Ie gouvernement intervient it differents niveaux, en 

(, Voir Mintzberg (1978) pour l'etude des strategies deliberees, comparees a celles qui emer­
gent des faisceaux de decision. La mise en pLace de strategie dans l'adhocratie est decrite en 
detai1 dans le livre « Structure et dynamique des organisations ) (Mintzberg 1979 a. pp. 442-447). 
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plus des groupements de clientele, et quand i1s existent, les proprietaires de 
I'organisation. Ces groupes ont deux sortes d'interet. En pennier lieu, les ser­
vices foumis par bien des meritocraties - par exemple, les hopitaux, les uni­
versite. -, sont per~us comme etant essentiels pour la societe, et attirent 
ainsi I'attention de detenteurs d'influence extemes. En second lieu, iI existe de 
nombreux liens directs entre les experts internes et des detenteurs d'influence 
extemes, avec pour resultat que les premiers cherchent parfois a impJiquer les 
demiers dans leurs conflits. 

Les associations professionnelles sont peut~tre Ie seul groupe de deten­
teurs d'influence extemes Ie plus important, car ellesont un certain pouvoir 
sur leurs membres, qui en general, constituent les detenteurs d'influence les 
plus importants de la meritocratie. Par i'intermediaire de leurs membres, ces 
associations peuvent imposer certaines contraintes, voire des strategies a 
I'organisation. Une bonne partie de ces contraintes s'accomplit indirectement, 
en vertu du controle que ces associations exercent en parallele avec les univer­
site., II propos de la selection des candidats a une profession, leur formation 
ainsi que leur habilitation a la pratiquer. En d'autres termes, ces associations 
peuvent souvent decider qui peut faire partie de I'organisation et avec quel 
savoir-faire et quelles connaissances. Beaucoup limitent egalement Ie nombre 
de specialistes, afin d'augmenter la demande et les salaires de ceux qui sont 
deja accredites. Comme on I'a vu precedemment, la protection de leurs mem­
bres est une preoccupation primordiale de ces associations, quelquefois au 
detriment des services offerts aux clients. Une fois que les specialistes ont ete 
formes et ont adhere a une organisation, ils ont moins besoin d'Stre con­
troles, puisqu'ils ont « interiorise» les normes de leur profession. Mais ils 
peuvent aussi i'etre plus directement, etant donne que ces associations edic­
tent a I'occasion des reglements specifiques pour leurs membres, en imposant, 
par exemple, qu'une procedure specifique est obligatoire ou inacceptable pour 
un probleme donne. 

Cette forme de controle a un impact plus profond sur la bureaucratie 
professionnelle qui depend en general de I'accreditation formelle de ses 
experts. L'adhocratie y est moins sensible, car elle a moins I'usage de proce­
dures normalisees. Mais les contrOies professionnels peuvent neanmoins 
exister, sous forme de pressions venant de la societe ou des pairs concernant 
les comportements qui sont acceptables pour les membres d'une profession 
donnee. En d'autres termes, les normes professionnelles, si ce !l.'est les 
normes de conduite, sont imposees a I'organisation. Comme nous I'avons fait 
remarquer dans un chapitre precedent, les experts s'identifient a leur propre 
profession; et c'est la, la base de leur ideologie. II en resulte, une ideologie 
fragile dans I'organisation, puisque la fidelite des membres de la meritocratie 
se situe ailleurs, mais des ideologies professionnelles fortes dans les meritocra­
ties differentes. 

Enim, on peut remarquer que la meritocratie typique abrite toute une 
gamme d'experts et subit en consequence I'influence de diverses associations 
professionnelles. Celles-ci n'ont pas toujours la meme vision des choses. Par-
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fois elles entrent en conflit et en viennent a tirer la meritocratie dans des 
directions differentes. Mals elles peuvent aussi etre en desaccord et annuler 
leur influence rroproque. 

Les syndicats professionnels, tout au contralre, qui sont apparus plus 
recemment dans certaines bureaucraties professionnelles, contournent ce type 
de probilimes en ayant une representation de tous les specialistes dans une 
organisation donnee. Connaissant I'importance du systeme des competences 
sp6cialisees dans la meritocratie, cela devrait donner aux syndicats un pouvoir 
enorme. En fait, comme Ie syndicat agit dans la coalition externe, cela devrait 
veritablement lui permettre de dominer cette coalition. Mais I'effet de la syn­
dicalisation est tout autre. Nous reverrons ce probleme plus tard ; disons sim­
plement pour I'instant que la syndicalisation va a I'encontre du systeme des 
competences sp6cialisees en I'affaiblissant plut6t qu'en I'exploitant, et dans Ie 
meme temps ecarte I'organisation de la configuration d'une meritocratie <et 
I'ecarte encore plus si de telles ten dances ont favorise la syndicalisation des Ie 
debut). 

L'administration peut egalement etre un important detenteur d'influence 
externe, surtout dans Ie cas de la bureaucratie professionnelle. Des gouverne­
ments peuvent etre en partie entraines dans ce r61e par suite de I'attitude de 
certaines associations professionnelles. La oil une association tarde a proteger 
les clients des malversations de specialistes peu scrupuleux, on fait generale­
ment appel au gouvernement ou it I'administration pour agir Ii sa place. Le 
gouvernement peut bien entendu legiferer directement contre I'association 
professionnelle et de ce fait en venir a reglementer les regulateurs. Mais Ie 
travail de specialistes est difficile it reglementer, et cela meme par les specia­
Iistes eux-memes, Ii plus forte raison par un gouvernement qui intervient de 
loin. Aussi les gouvernements ont-its donc eu tendance Ii s'efforcer de regle­
menter les bureaucraties professionnelles en imposant des contr61es divers. 
Une bonne partie de ces organisations, telles que les universites et les h6pi­
taux publics, re90ivent en fait leurs credits du gouvernement; Ii vrai dire, 
beaucoup sont la propriete effective du gouvernement. Ainsi, bien qu'un gou­
vernement preoccupe par un deficit budgetaire dans Ie secteur de la sante, 
puisse lutter contre l'ordre des medecins et chirurgiens, afin qu'its modifien! 
leurs honoraires, il est d'ordinaire bien plus aise d'amputer Ie budget des 
hopitaux qui sont sous son contr6le. 

Le pouvoir du gouvernement, Ii influencer les buts de certaines bureau­
craties professionnelles - du moins tel que Ie per90ivent les participants -, 
apparait dans l'etude de Gross, qui a decouvert des differences significatives 
entre les universites americaines d'Etat et les universites privees, Ii propos de 
vingt-quatre sur les quarante-sept buts qu'il a etudies : 

« Dans les universites privees. les buts privilegies touTnent autour de sujets 
concernant les etudiants. tels que Ie deveioppement de leur intelligence, les 
moyens de leur insuffler de grande. idees de maniere permanenle el les aider a 
s'anaIyser en toute objectivite. Pour ces universites privees, il s'agit egalement 
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de former les etudiants aux methodes de recherches specialisees et creatives, de 
servir de centres diffuseurs d'idees dans la region environnante et de faciliter Ie 
travail des etudiants au niveau du doctorat. Au contraire, les universites d'Etat 
mettent f'accent dans une plus large mesure que les universites privees sur la 
preparation des etudiants it des carrieres utHes et d'apporter nne aide aux 
citoyens dans Ie developpement de leurs entreprises et en se livrant a davantage 
de recherches appliquees. Les libertes universitaires, bien qu'elles soient partout 
etendues, se trolivent I'etre davantage dans les universites privees, ce qui reflete 
1a capacite de ces dernieres a conserver un plus grand degre d'autonomie (1968, 
pp. 533-534). » 

Evidemment, celui qui paye Ie joueur de flute, peut bien lui demander 
de jouer quelques airs particuliers, quel que soit Ie talent du musicien. Mais 
si cela va trop loin, la meritocratie, on Ie verra, devient un instrument. Lors­
qu'on oblige Ie joueur de flute it appuyer sur les pedales d'un piano meca­
nique, la musique n'est plus du tout la meme. 

II se peut, comme nous I'avons VU, que Ie gouvernement soit proprie­
taire d'une bureaucratie professionnelle. II peut I'etre aussi d'une adhocratie 
- comme dans Ie cas de la NASA - bien que ce soit moins courant. Bien 
d'autres meritocraties, appartenant aux deux types, sont la propriete des 
experts qui y travaillent, quelquefois de la totalite d'entre eux, quelquefois 
seulement de ceux qui occupent un grade superieur, comme c'est Ie cas pour 
les cabinets d'ingenieurs-conseil, d'experts-comptables et d'hommes de loi, 
cabinets possedes par des « parten aires ». Selon la terminologie de B1au et 
Scott, ce sont des mutuelles (bien que Blau et Scott mettent dans la categorie 
«entreprises de services», ce que nous appelons bureaucraties profession­
nelles et adhocraties operationnelles). 

Certaines bureaucraties professionnelles - universites et h<lpitaux 
prives, agences d'aide sociale independantes et assimilees - sont constituees 
officiellement en « societes ». E1les n'ont pas pour ainsi dire de proprietaires, 
et I'autorite formelle reside finalement dans leur conseil d'administration. Les 
membres de ces conseils peuvent etre designes officiellement, mais en regie 
generale ils sont reconduits dans leur fonction, les administrateurs en poste, 
nommant ceux qui sont it remplacer. De riches donateurs ont souvent domine 
de tels conseils, en particulier lit Oll les organisations dependaient d'eux pour 
leur soutien, comme par exemple dans bien des h<lpitaux et universites prives 
aux Etats-Unis. A une epoque, cela a pu permettre aux donateurs d'exercer 
un pouvoir considerable sur les organisations. Mais aujourd'hui, les compe­
tences specialisees, II I'interieur de ces organisations, etant beaucoup plus 
developpees, il semble que les donateurs se trouvent dans une position de 
cooptation plut(\t qu'une position qui leur permettrait de contr<ller ces organi­
sations (Perrow 1961). En .:change de leurs donations, ils acceptent avec joie 
Ie prestige et les marques exterieures du pouvoir, it savoir, Ie fait de sieger 
dans un conseil, de voir des biitiments porter leur nom et ainsi de suite. Une 
gratification occasionnelle ou une reorientation de la strategie peuvent etre 
exigees, comme par exemple, lorsqu'un homme d'affaires,. administrateur 
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d'un conseil d'universite, demande it ce que son fils passe au travers des com­
missions d'admission ou favorise i'etablissement d'une ecole de commerce. 
Mais la plupart du temps, il semble que Ia cooptation formelle soit efficace. 

Ensuite, il y a Ies organisations professionnelles dont Ia propriete est 
privee, comme par exemple, Ies cabinets d'ingenieurs-conseil qui ont He crees 
a Ia suite d'une initiative individuelle. Bien des adhocraties administratives, en 
particulier celles qui operent dans Ie secteur commercial, sont des proprietes 
privees, bien que Ies actions soient detenues par un grand nombre de per­
sonnes. Dans .Ie cas contraire, quand il y a une concentration des actions, 
comme par exemple dans Ie cas d'une firme d'electronique, Ie proprietaire a 
bien entendu un pouvoir considerable, mais a cause de I'importance des 
experts, il est loin d'avoir Ie pouvoir d'un proprietaire d'une machine bureau­
cratique ou d'une structure simple. II se peut que I'organisation devienne un 
hybride de Ia meritocratie et de i'autocratie, si Ie proprietaire fait office de 
directeur general, ou alors un hybride de la meritocratie et de i'instrument, si 
tel n'est pas Ie cas. Dans Ie cas d'une adhocratie administrative de taille 
importante et qui n'est pas soumise a un controle droit du conseil d'adminis­
tration, comme par exemple une entreprise petrochimique, il sera possible de 
s'attendre a voir en elle un hybride de la meritocratie et du systeme clos, 
dans la mesure ou les experts sont obliges de partager une bonne partie du 
pouvoir avec les adrninistrateurs. 

Un dernier groupe de detenteurs d'influence externes, en particulier 
dans la bureaucratie professionnelle (et it un moindre degre dans I'adhocratie 
operationnelle), est celui des clients. Ceux-ci devraient avoir un pouvoir consi­
derable, car plus que dans toute autre configuration de pouvoir, les relations 
entre operateurs et clients peuvent etre directes et personnelles. Les medecins, 
les hommes de loi et les comptables rencontrent leurs clients un a un et face 
a face. Ced permet aux membres de la coalition externe d'avoir directement 
acces aux operateurs influents de la coalition interne, en evitant Ie conseil 
d'administration, Ie P.-D.O. et toute la structure administrative. Aussi les 
clients devraient pouvoir influer de fa,on significative, sur Ie comportement 
de I'organisation. Malheureusement, iI leur manque la comprehension du 
savoir-faire essentiel de leurs « fournisseurs » ; aussi ils demeurent en general 
passifs, voire soumis a leurs fournisseurs, meme si cela leur deplait. C'est 
uniquement lorsque les operateurs professionnels prennent sur eux-memes de 
representer les interets de leurs clients - ainsi que les ideaux professionnels 
les y encouragent - que les clients ont voix au chapitre dans la coalition 
interne. Comme Ie notent Blau et Scott : 

« Dans Ie cas de figure typique ... Ie client ignore ce qui servira au mieux 
ses propres inter@ts. Par exemple, Ie patient n'est pas qualifie pour juger si aui 
ou non, il vaudrait mieux pour sa sante qu'il subisse une operation; it est done 
vulnerable, susceptible d'Hre exploite et il depend de I'int"grite du specialiste 
vers lequel il s'est tourne pour teouver une aide. D'autre part, Ie client d'un 
grand magasin, pent vraisemblablement s'occuper de ses propres interets. En 
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consequence. alars que les decisions de l'homme d'affaires sont censees etre 
prises en fonction de ses inter-eu personnels - selon I'expression bien conoue 
« caveat emptor» - les decisions des specialistes ne sont pas censees dependre 
de leurs interets personnels, mais de ce qu'ils estiment servir au mieux les inte­
rets de leurs clients (1962, p. 51). » 

LA COALITION EXTERNE : 
EN APPARENCE DIVISEE, EN FAIT PASSIVE 

D'apres ce qui a ete dit precedemment, la coalition externe de la merito­
cratie devrait etre active et divisee, et constituer une force avec laquelle la 
coalition interne doit compter. Les clients peuvent etre soumis et des dona­
teurs COOpteS mais les gouvernements, les proprietaires et les autres semblent 
resolus it exercer leur influence. Et puis, it y a les associations profession­
nelles. Mais, d'apres ce que nous avons dit ci-dessus, Ie pouvoir des experts 
dans la coalition interne permet egalement d'apaiser les detenteurs d'influence 
externes. II s'en suit que Ie flux du pouvoir entre la coalition externe et la 
coalition interne - it la difference de celui de nos q uatre premieres configu­
rations, dans lesquelles it circulait cIairement dans une direction ou une autre 
(si tant est qu'it existat) - semble etre plutot complexe et pouvoir aller dans 
un sens ou l'autre. 

Le cadre de la configuration est simple : la coalition interne recherche 
l'autonomie, tandis que la coalition externe recherche Ie controle. Bidwell 
(1965), en etudiant les systemes scolaires, decrit ainsi « ce probleme ... propre 
aux organisations dont Ie personnel est constitue de specialistes » (p. 1012) 
« consiste 11 conserver toute latitude professionnelle sans que diminuent les 
reactions favorables du public» (p. 1016). La latitude professionnelle est 
necessaire pour « les jugements concernant tout d'abord, la nature des resul­
tats specifiques ... qui servent au mieux... la circonscription, et ensuite la 
nature des procedures qui seront les mieux adaptees pour parvenir it ces 
fins ». Une reaction favorable du public correspond it « demeurer sensible au 
controle de la circonscription » (p. 1012). 

Entre la coalition interne et la coalition ext erne, rivalisant chacune pour 
Ie pouvoir, se trouve Ie P.-D.G. Par suite de la profusion de liens directs 
entre les experts et des divers detenteurs d'influence externes, Ie P.-D.G. peut 
apparaitre comme une sorte de spectateur. Malheureusement pour lui, cepen­
dant, sa place n'est pas dans les tribunes mais sur Ie terrain, inoccupe entre 
les deux coalitions. Quelquefois, on lui tire directement dessus, dans I'espoir 
que cela ricochera sur l'autre parti. Les gouvernements, par exemple, ainsi 
que les directeurs qui cherchent it faire des economies, comptent sur les direc­
teurs des h6pitaux publics, des universites et autres institutions, pour res­
treindre les depenses, tan dis que les experts comptent sur eux pour maintenir 
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les budgets. Le P .-D.G. est considere a la fois comme Ie mandataire de 
detenteurs d'influence externes puissants et COmme Ie chef des detenteurs 
d'influence internes. Le probleme etudie par Bidwell devient Ie probleme du 
P.-D.G., a savoir, comment conserver une latitude professionnelle permettant 
a ceux qui ont les connaissances requises de prendre des decisions impor­
tantes, tout en satisfaisant I' attente du public en ce qui concerne la poursuite 
efficace des buts consideres comme importants. 

Mais la bataille pour Ie controle fait moins rage au milieu du terrain 
que sur les cotes. Si I'on considere la coalition externe, comme on I'a deja 
vu, ce qui stimule essentiellement les detenteurs d'influence externes - en 
particulier les bureaux d'assistance sociale, les ecoles, les hopitaux et autres 
etablissements - c'est I'importance de la mission envers la societe. Par ail­
leurs, ce qui leur donne une base de pouvoir, c'est par-dessus tout la depen­
dance de I'organisation vis-a-vis de fonds exterieurs. Les derenteurs 
d'influence externes essayent d'utiliser tous les moyens d'influence a leur 
portee. lis invoquent des normes sociales et peuvent peser lourdement sur la 
conscience des specialistes, puisque une partie de leur formation comprenait 
un endoctrinement concernant I'importance des services qu'ils peuvent rendre 
iI la societe. Des campagnes de pression sont mises sur pied, comme iI I'occa­
sion des soulevements des etudiants contre les universites a la fin des annees 
soixante. Le conseil d'administration est un autre moyen d'influence, gr~ce 
aux sieges parfois attribues formellement iI differents groupes de detenteurs 
d'influence externes. Au chapitre 7, nous avons donne I'exemple des hopitaux 
du Quebec, OU certains sieges sont alloues aux « utilisateurs ", au gouverne­
ment, aux personnels, medical et non medical, aux universites qui sont affi­
Iiees et ainsi de suite. Puis iI y ales contraintes formelles imposees aux spe­
cialistes par leurs associations, comme nous I'avons deja vu, ainsi que les 
contrOies directs qui peuvent egalement etre imposes par les gouvernements 
quand ils decident des budgets d'une universite ou d'un hOpital. 

Quelquefois, les agents internes eux-memes, stimulent les detenteurs 
d'influence externes avec lesquels ils ont des liens directs pour s'assurer de 
leur soutien dans les jeux politiques internes. Les factions extremistes du per­
sonnel des universites par exemple, recherchent Ie soutien des etudiants mili­
tants, tandis que les groupes de conservateurs se toument vers les anciens etu­
diants pour maintenir Ie statu quo. Dans la bureaucratie professionnelle, les 
operateurs attireront souvent dans la bataille leurs associations profession­
nelles respectives, tandis que dans l'adhocratie administrative, les differents 
specialistes fonctionnels feront de meme avec les derenteurs d'influence 
externes qu'i!s representent : les specialistes de marketing et de commercialisa­
tion se toumeront vers les clients, les chercheurs vers les membres de la com­
munaute scientifique, et ainsi de suite. 

Mais bien que parfois les experts cherchent a rendre actifs les detenteurs 
d'influence externes pour que ces derniers les aident iI gagner dans les jeux 
politiques, Ie plus souvent, ils s'efforcent de les apaiser, afin de proteger leur 
propre pouvoir et leur prerogative. Et sur ce point, les agents internes peu-



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

536 LES CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

vent compter sur deux facteurs. Tout d'abord, il y a leurs competences spe· 
cialisees qu'ils peuvent mettre en avant, par rapport aux « Motiens » de la 
coalition externe. Etcela suffit souvent it faire pencher la balance du pouvoir 
en faveur de la coalition interne. Les specialistes apaisent les detenteurs 
d'influence externes en pretendant qu'ils sont seuls a posseder les connais­
sanees requises pour determiner ce que devrait faire I'organisation. Cela 
apparalt clairement dans I'etude de Cressey portant sur Ie regime des prisons, 
qui ont une orientation en vue d'une rehabilitation, compare a celles qui ont 
comme orientation, la detention. Les premieres requierent un travail de spe· 
cialiste dans leur centre operationnel, alors que les dernieres correspondent it 
un travail non qualifie pour une large part. Alors qu'au chapitre 18, nous 
avons decrit ces dernieres comme des instruments, domines a la suite d'un 
consensus, ici nous voyons que les premieres correspondent a des meritocra­
ties avec des coalitions externes pacifiees. Comme Ie note Cressey, les prisons 
qui ont pour finalite Ie traitement des prisonniers, ten dent it « conserver des 
alliances» avec les detenteurs d'influence externes qui soutiennent les efforts 
des experts internes; ces m@mes detenteurs leur permettent d'avoir leur 
propre vision de la finalite impliquee, de la politique menee et des moyens 
appropries pour atteindre les buts. Comme Ie travail est technique et specia­
lise, il doit @tre juge par les membres des groupes techniques et specialises qui 
sont concernes et non par Ie public : 

({ En consequence. les groupes specialises, teis que les psychiatres, les 
assistants sociaux et les groupes techniques, tels que les visiteurs de prisons et 
les responsambles des centres penitentiaires ont constituf Ie public qui s'interesse 
de manU:re significative aux prisons orientees vers la reinsertion. Ceci a laisse 
revaluation des competences techniques ou specialisees aux mains des agents ou 
techniciens specialises, et non pas aux mains du contribuable non informe 
(1958, p. 46). » 

Un second facteur sur lequel les agents internes peuvent compter pour 
aider it pacifier la coalition externe est la difficulte d'evaluer Ie travail des 
experts gr~ce it des contrOles bureaucratiques. Comme on l'a vu au chapitre 
18, ces contrOles bureaucratiques sont generalement necessaires pour trans­
former une organisation en instrument de ses detenteurs d'influence externes. 
Mais Ie travail des experts ne permet pas un tel contrOle. Les analystes de la 
technostructure ne peuvent veritablement par formaliser les procedures, sim­
plement parce que celles-ci sont trop complexes et necessitent des annees de 
formation. Aussi, elles doivent etre controlees par les travailleurs eux-m@mes, 
avec Ie soutien de leurs associations professionnelles. Les analystes ne peuvent 
pas non plus aisement mesurer Ie rendement et les performances de I'organi­
sation, de maniere a pouvoir definir des objectifs specifiques. La mission de 
l'universite, par exemple, est de diffuser les connaissances. Mais de quelle 
activite imaginable, que ce soit lire des bandes dessinees ou se baigner tout 
nu, ne peut-on dire qu'elle ne recherche a poursuivre cette mission? C'est 
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pourquoi, les gouvernements ont sans cesse vu etouffer leurs tentatives de 
contriller etroitement les universites, ainsi que les hilpitaux et autres etablisse­
ments. lis ont simplement He incapables de lier leurs financements iI une 
mesure raisonnable des performances. Aussi ont-ils recours it des evaluations 
artifidelles et grossieres qui consistent, par exemple, il compter les publica­
tions ou les individus. Ainsi, on trouve dans I'universite, comme l'ont etudie 
Butler et autres : 

« Un plus grand pouvoir interne qui semble etre associe a une plus grande 
Uambigu'lte" et a un "manque de c1arte" ... Les criteres pour l'evaluation de 
l'enseignernent et de la recherche. sont principalement entre les mains d'unites 
qui ont un interet interne qui les relie a un systeme de connaissances interna­
tional et cosmopolite... Les interets externes de I'organisation, teis que la 
commission d'attribution des bourses universitaires : les ministeres ou l'industrie 
tcouvent qu'il est beaucoup plus difficile d'evaluer l'universite et done de lui 
imposer leurs interc~ts, que eela De l'est avec l'office de l'electricite (1977-78, 
pp. 56-57). » 

Comme I'indique I'analyse de Butler et autres, la coalition interne est 
capable de mettre en place toutes sortes de dispositifs destines iI la proteger 
de l'influence externe, et par Iii m~me iI rendre passive sa coalition externe. 
Telle universite publique, par exemple, etait iI bien des egards, legalement 
independante du gouvernement qui la finan~ait. Son directeur etait nomme 
par Ie conseil d'universite, pluWt que par Ie gouvernement et son budget etait 
determine par une commission nationale d'enseignants, plutilt que par des 
fonctionnaires. Le pouvoir interne etait, qui plus est, renforce par une majo­
rite d'enseignants titulaires, par la possibilite de choisir librement des pro­
grammes et de contriller les admissions; et Ie fait de recevoir une enveloppe 
globale en matiere de budget, lui permettait de decider de la "'partition 
interne. 

Tout cela nous mene it conclure que les organisations de specialistes 
peuvent se trouver face a une large variete de coalitions externes, et que les 
meritocraties se trouvent face iI des coalitions externes, qui bien qu'en appa­
rence divisees sont en fait passives. Ce que nous voulons dire, c'est que les 
organisations de specialistes peuvent en fait se trouver face il des coalitions 
externes, veritablement divisees ou dominees, mais que cela a pour effet 
d'afflaibir Ie systeme des competences specialisees jusqu'iI un point ou la con­
figuration de pouvoir ne peut etre decrite comme une meritocratie, du moins 
sous sa forme la plus pure. Au mieux, iI en resulte une configuration 
hybride, qui d'apres notre analyse du chapitre 17, peut fort bien amener 
I'organisation iI une forme d'arene politique. On peut escompter ce resuitat, 
que les pressions externes viennent du gouvernement, des proprietaires, et 
meme des syndicats des specialistes eux-memes, ou qu'elles proviennent de 
tous ces elements reunis, puisqu'elles divisent Ie pouvoir dans la coalition 
externe. 

Dans la meritocratie ideale, dont I'universite de Butler et autres semble 
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etre un exemple, la clientele est submergee par les experts, et les donateurs 
sont cooptes, tandis que Ie gouvernement et les proprietaires sont d'une cer­
taine maniere pacifies. Peut-etre, ont-iIs abandonne tout espoir apres des 
annees de tentatives infructueuses, d' exercer une influence directe. Seules les 
associations professionnelles conservent quelque pouvoir dans la coalition 
externe; mais comme cela etait clair dans la description de Cressey, plutot 
que d'essayer de dominer, iIs se Iiguent en fait avec les specialistes pour per­
mettre de pacifier tous les autres. Ainsi, les experts a l'interieur de I'organisa­
tion, dominent Ie systeme de pouvoir, soutenus qu'iIs sont par des experts 
equivalents a l'exterieur. 

Certes, ce ne sont pas toutes les universites ou autres organisations pro­
fessionnelles qui parviennent a I'autonomie de I'universite etudiee par Butler 
et autres, ce qui revient a dire, qu'on ne peut pas toutes les decrire COmme de 
pures meritocraties. Lorsque les detenteurs d'influence externes, notamment 
les gouvernements, reussissent veritablement a y exercer un contrOie strict, iI 
y aura probablement emergence d'une forme hybride. Ceci semble etre Ie cas 
des universites publiques americaines etudiees par Gross, a partir des resultats 
deja mentionnes. Les gouvernements, que ce soit en Angleterre, en Amerique 
ou ailleurs, controlent les budgets des universites pubJiques. Tant qu'i1s ne 
font pas plus qu'attribuer une envoloppe globale, ils n'en ont Ie contrOie que 
de loin. Ces universites peuvent conserver une autonomie professionnelle, 
pour decider de leur orientation, du moins dans les Iimites de leurs res­
sources. Mais les gouvernements subissent toutes sortes de pressions pour 
exercer davantage d'influence. Divers cas de gaspillage et d'inefficience se 
font jour, ainsi que I'insensibilite de certains specialistes, sans parler de la 
poursuite de buts que certaines portions de la population considerent comme 
subversifs. En consequence, Ie gouvernement s'efforce parfois de controler 
plus directement leur comportement et de faire de l'universite, l'instrument de 
la societe. Et comme on I'a vu au chapitre 18, cela veu! dire essayer de lui 
imposer des controles bureaucratiques, des normes de travail ou de produc­
tion. Soit Ie gouvernement y depeche ses propres analystes, afin de prescrire 
des regIes, des regIements, des mesures de performance, et ainsi de suite, ou 
bien iI s'attend it ce que les analystes de la technostructure propre a l'univer­
site Ie fassent. (Bien entendu, en l'absence d'influence externe, les administra­
teurs internes peuvent essayer de faire la meme chose.) 

D'une fa~on comme d'une autre, du fait que les controles bureaucrati­
ques mettent en question Ie controle qu'exercent les experts sur leur propre 
travail, ils ont tendance ales combattre. Et tant que cela dure, les experts 
depensent leur energie i\ faire de la politique au lieu d'exercer leurs compe­
tences specialisees, et ainsi, la configuration de I'arene politique tend i\ rem­
placer celie de la meritocratie. Au mieux, on peut arriver i\ une alliance fra­
gile entre experts et adrninistrateurs, avec des conflits latents, toujours prets it 
eclater. Si par hasard, les experts cessent toute resistance face aux controles 
bureaucratiques, Ie systeme d'autorite remplacera celui des competences spe­
cialisees, it mesure que la force predominante dans la coalition interne et que 
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I'organisation commenceront a ressembler a un instrument (ou a un systeme 
clos, si les administrateurs internes sont aux commandes). 

De telles forces sement bien sur la perturbation, dans la mesure ou 
I'organisation a besoin des experts. Exercer un controle externe est toujours 
nCcessaire pour limiter les depenses et empecher les specialistes d'abuser de 
leur pouvoir. Mais trop de controle peut serieusement affecter la qualite des 
services des specialistes. Ainsi Gross (1968) decouvre dans son etude portant 
sur les buts perceptibles des universites americaines que « lorsque les ensei­
gnants ont Ie pouvoir, Ie but touchant a I'eveil intellectuel des etudiants est 
fortement mis en valeur. Lorsqu'un corps legislatif a Ie pouvoir, ce meme but 
est neuement devalorise ... C'est aussi Ie cas pour la formation a I'erudition et 
a la recherche, pour les carrieres des etudiants, la diffusion des idees, la pre­
servation de l'beritage culturel, Ie recrutement de bons etudiants 
uniquement », et ainsi de suite (p. 541). 

Bien entendu, les arguments en faveur des controles bureaucratiques 
peuvent se suffire a eux-meme. Le controle a l'interieur de la meritocratie 
- l'auto-controle des experts - presupposent des qualites professionnelles 
manifestes. En d'autres termes, les experts meritent Ie pouvoir, lorsqu'i!s ont 
une formation de haut niveau, sont hautement qualifies et en plus responsa­
bles. Mais les controles bureaucratiques n:duisent la capacite de I'organisation 
a attirer des experts competents, et enJovent toute initiative a ceux qui y sont 
deja. Les savoir-faire s'atrophient, l'autonomie est mise a mal et I'irresponsa­
bilite prevaut. Done la base du controle par les experts s'effrite, ce qui am/me 
a exiger qu'elle soit encore plus reduite, en serrant encore plus les vis techno­
cratiques. Si les professeurs enseignent mal, s'ils ne se preoccupent pas de 
leurs etudiants, s'ils sont incapables de conserver un haut niveau dans leur 
domaine et evitent de faire de la recherche, pourquoi done leur travail ne 
serait-il pas n\glemente plus severement par les analystes ou supervise de plus 
pres par les administrateurs? Sur queUe base est-ce que des specialistes 
incompetents peuvent justifier leur autonomie? II se forme ainsi un cercle 
vicieux, qui fait de plus en plus ressembler l'organisation II une machine 
bureaucratique qui est probablement politisee et qui est de moins en moins 
capable d'accomplir la mission qui hn a ete confiee. 

NOTE SUR LA SYNDICALISA TION DANS LA BUREAUCRA TIE PRO­
FESSIONNELLE Recemment, des specialistes soumis it des pressions de 
ce geme, ont essaye de resister de maniere differente : ils se sont syndiques. 
Autrement dit, ils ont choisi de donner collectivement libre cours a leur frus­
tration. Comme les competences specialisees et les formes conventionnelles de 
collegialite n'ont pas suffi pour faire echec aces pressions, ces specialistes 
ont rassemble formellement leurs forces II I'interieur de I'organisation, par­
dela leurs differents domaines de specialisation (ou au-dela de leurs profes­
sions), tout comme Ie font les travailleurs non qualifies, lorsqu'Us forment 
des syndicats lies a une industrie. Certes, la syndicalisation ne resulte pas for­
cement et uniquement de forces perturbatrices, deja it I'reuvre dans I'organi-



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

540 LES CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

sation professionnelle. Elle peut egalement n!sulter de la fragilite des compe­
tences speciaiisees au depart, d'experts incompetents ayant besoin de syndi­
cats pour se proteger et cacher Ie fait qu'ils ne pourront jamais justifier une 
autonomie professionnelle, ou parvenir a une colh!gialite veritablement pro­
fessionnelle. En fait, selon Ie cercle vicieux ,dont nous avons parle, on devrait 
s'attendre a ce que ces deux ensembles de forces - les pressions administra­
tives perturbatrices et des competences specialisees fragiles - se combinent 
dans bien des organisations professionnelles qui se syndicaiisent. Les merito­
craties fortes, les plus ideaies du point de vue de la forme, ne sont pas celles 
qui se sont generaiement syndicaiisees. 

En tout cas, la syndicaiisation ne resoud pas Ie probleme de fond ; elle 
I'aggrave. Bile s'attaque a un systeme de competences specialisees affaibli et 
I'affaiblit encore plus, eloignant I'organisation de la meritocratie, ce qui la 
rapproche d'une forme de machine bureaucratique (ou d'arime politique). Les 
clients en font les frais, ainsi que les speciaiistes competents. En voici les rai­
sons. 

La cle d'un fonctionnement efficace de la bureaucratie professionnelle 
se trouve dans la responsabilite individuelle, Ie devouement du specialiste 
envers son client, reposant sur une relation proche et personnelle entre eux 
deux. (Dans l'adhocratie operationnelle, l'equivalent, c'est la responsabilite 
d'une equipe travaillant sur un projet.) II y a une nuance qui merite d'~tre 
soulignee. II s'agit de structures fortement decentralisees, et une bonne partie 
du pouvoir va directement au centre operationnel. Mais ce pouvoir n'est pas 
diffuse vers la collectivite des specialistes, pour qu'ils prennent ensemble les 
decisions importantes. II est ventile vers les individus et les petits effectifs des 
services pour qu'ils prennent les decisions specifiques concernant leur propre 
travail et pour servir de groupes de pression a I'interieur de la structure admi­
nistrative pour les problemes plus importants. Certes, il est vrai, que les 
experts tiennent les r~nes du pouvoir dans la bureaucratie professionnelle, 
mais non pas en tant que collectivite homogene. Ces organisations abritent 
toutes sortes d'experts, chacun d'eux ayant des besoins et des interets pro­
pres. Au niveau operationnel, on laisse une large autonomie aux individus, 
pour qu'ils accomplissent leur travail de base; au niveau administratif, il faut 
qu'i!s s'opposent les uns aux autres, souvent entre groupes appartenant II des 
services, pour prendre les decisions. Ainsi, la prise de decisions au niveau 
administratif de la bureaucratie professionnelle est un labyrinthe complexe de 
negociations, de trafics d'influence, de persuasion, autrement dit, d'activites 
politiques . 

La syndicalisation, en cachant les differences professionnelles et celles 
des services, et plus encore, en mettant en cause Ie controle individuel du tra­
vail, cause de serieux dommages a I' autonomie professionnelle et a la respon­
sabilite individuelle. La responsabilite collective ne peut jarnais remplacer la 
responsabilite individuelle dans ce genre d'organisations. 

La syndicalisation fait aussi du tort a une deuxieme cle caracteristique 
du fonctionnement efficace de ces organisations: la colh!giaiite; ceci 
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implique en partie, un contrOle des specialistes dans les prises de decisions 
administratives, soit directement par les specialistes operationnels ou par 
I'intermediaire de leurs representants occupant des positions administratives. 
La collegialite suppose que specialistes operationnels et administrateurs tra­
vaillent ensemble en ayant un interet commun. La syndicalisation, au 
contraire, suppose un conflit d'interet entre les deux. En prenant I'attitude 
« eux et nous », en considerant les directeurs comme des « patrons» au lieu 
de colh:gues, la syndicalisation creuse un fosse entre operateurs et administra­
teurs (ou creuse Ie fosse encore plus profondement, lorsque de telles forces 
perturbatrices ont precede la syndicalisation). Ceci met a mal la notion de 
collegialite. 

De fa90n plus significative, la syndicalisation prend de l'influence, non 
seulement en dehors de la structure administrative, mais egalement en dehors 
de la coalition interne, comme on I'a vu au chapitre 4. En agissant collective­
ment par I'intermediaire de leurs representants, qui negocient directement 
avec les cadres superieurs, les specialistes contournent toute la structure admi­
nistrative. Cela a bizarrement pour effet de laisser Ie controle de la coalition 
interne aux directeurs generaux, centralisant de cette fa90n Ie pouvoir dans 
l'organisation. Les divers cadres moyens et subalternes, ainsi que les specia­
listes isoles - acteurs-cles lorsque la collegialite existe - sont courtcircuites 
dans Ie jeu du pouvoir entre les representants syndicaux et les directeurs gene­
raux, ils en ressortent serieusement affaiblis. 

En agissant a partir de la coalition externe, les syndicats cherchent a 
imposer a I'organisation, des contraintes formelles au benefice de ses mem­
bres. Mais quels besoins les membres ont-ils en commun? Le principal 
besoin est de controler la prise de decisions individuellement, ainsi qu'en sec­
tions separees, car a vrai dire, les specialistes ont des exigences differentes 
pour la plupart des problemes qui les concernent. C'est Ill. un besoin que les 
syndicats ne peuvent accepter. Comme les syndicats doivent presenter un 
front uni lors des negociations centrales avec I'administration, les syndicats 
sont obliges de nier ces differences et de se concentrer sur les traits communs. 
Ceux-ci tendent a se situer au niveau des questions les plus eiementaires et les 
plus individualistes, en particulier celie des remunerations pour des services 
effectues par des specialistes. Aussi, bien que les specialistes puissent gagner 
sur ce probleme particulier, ils sont perdants sur tous les autres terrains. Tout 
cela pour dire que si l'on suppose qu'il existe un interet collectif des specia­
Iistes en face de I'administration - c'est la raison meme de la syndicalisation 
-, ceci est inexact quand il s'agit de la vraie bureaucratie professionnelle. 

La oil les syndicats reussissent a imposer des contraintes formelles a 
l' administration, cela se resume a I'imposition de normes sous forme de 
regles et de reglementations, au niveau de I'ensemble de I'organisation. Aussi, 
bien qu'etant imposees pour Ie benefice des specialistes, les contraintes de par 
leur nature meme servent a formaliser la structure, qui permet d'affaiblir Ie 
pouvoir des experts en faveur de I'autorite. La formalisation associee a la 
centralisation, on I'a vu au chapitre 14, correspond II la machine bureaucra-



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

542 LES CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

tique. En d'autres termes, ies effets immediats de ia syndicalisation consistent 
it transformer une bureaucratie professionnelle en machine bureaucratique, 
sous forme d'instrument au de systeme clos. C'est exactement ia tendance qui 
a du inciter ies specialistes a se syndiquer en premier lieu. 

En resume, tout en comprenant ies raisons qui poussent ies detenteurs 
d'influence extemes - en particulier ie gouvemement - it vouioir exercer un 
controie rapproche sur certaines organisations professionnelles, nOus devons 
egalement en reconnaltre ies consequences ; evoquer des processus perturba­
teurs dans ia structure, peut amener des reactions de ia part de specialistes, 
reactions elles-memes encore pius perturbatrices. On en trouve des illustra­
tions tout autour de nous : dans ies systemes scoiaires inefficaces, surcharges 
de reglements, ainsi que dans ies universites, ies hopitaux et ies organismes 
sociaux. Pour corriger ies probiemes de depart, a savoir, un mauvais usage de 
i'autonomie professionnelle, de faibies competences specialisees, et ainsi de 
suite, ia societe devra au contraire ameliorer tout d'abord ia formation pro­
fessionnelle, favoriser ia Formation Continue iit oil c'est necessaire, et surtout 
jouer sur ia responsabilite du specialiste et i'idiloiogie de sa profession (son 
« code ethique »), afin de pouvoir rendre it ia societe des services efficaces. 
Quant aux specialistes confrontes a Une pression administrative excessive, il 
devra hi contrebalancer grllce a ia force de ia collegialite - par exempie, en 
travaillant petit a petit a reinstaurer ie controie par ies experts des prises de 
decisions -, piutot qu'en se syndiquant. En d'autres termes, ia societe et ies 
specialistes eux-memes devront renforcer ia responsabilite individuelle en 
meme temps que ies competences. Ceci signifie, un retour it une forme de 
meritocratie ideaie, ioin de ia machine bureaucratique. 

LE SVSTEME DES BUTS: 
NON OPERATIONNEL, ORIENTE VERS DES BUTS SPECIALISES 

Pour clore celte etude, revoyons brievemcnt ies buts de ia meritocratie, 
afin de rassembier quelques conclusions. 

On a vu que ies meritocraties ont tendance II avoir des buts officieis lies 
a ieurs missions, buts vagues et non operationnels, on ies appelle souvent 
buts «matemeis» qui consistent par exemple II faire avancer les connais­
sances, ameliorer ie sort des defavorises, soigner les malades mentatix, et 
ainsi de suite. Bidwell fait ie commentaire suivant : 

« Les buts des ecoles tendent a Stre exprimes en termes ambigus et 
imprecis, probablement parce que les resultats obtenus par les systemes educa­
tifs sont particulieremenl vagues, e'esl-a-dire Ires variables par rapport II un 
niveau minimum. Cette particularite des buts declares cree sans aucun doute des 
difficultes internes aux systemes seolaires pour ee qui esl de specifier Ies resul-
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tats souhaites de l'instruction et pour ce qui est de faire cadrer les appreciations 
des specialistes avec les exigences de la communaute. Mais cette particularite 
leur pennel aussi une latitude relativement importante pour porter de teUes 
appreciations tout en conservant aux yeux du public conceme la legitimite de 
leurs operations; » (1965, pp. 1016-1017). 

Ces commentaires s'appliquent particulierement a la bureaucratie 
professionnelle ; les adhocraties, surtout celles de type administratif, ont par­
fois des buts officiels plus clairement definis, comme par exemple, celui de 
placer un homme sur la lune avant 1970, dans Ie cas de la NASA, ou encore 
de se developper et de realiser un certain benefice, dans Ie cas d'une firme 
d'electronique. 

Ce qui nous interesse ici, ce sont les buts reels de l' organisation, les 
intentions qui sous-tendent les actions qu'elles menent. Comme les experts 
s'attribuent la part du lion, en ce qui concerne Ie pouvoir, on s'attendait a ce 
que les buts recherches presentent une certaine coherence. Mais, comme 
I'organisation abrite toutes sortes d'experts et comme les detenteurs 
d'influence externes detiennent un certain pouvoir pour imposer des con­
traintes, voire determiner des buts primordiaux, on s'attend it ce qu'it y ait 
egalement une certaine diversite. Le systeme des buts correspond donc bien a 
un enchevetrement de contraintes liees a quelques buts primordiaux que I'on 
traite successivement comme l'indiquent Cyert et March (1%3). En ce sens, la 
meritocratie ressemble davantage a I'arene politique qu'a I'instrument d'un 
detenteur d'influence ou au systeme clos a la recherche de ses propres buts, 
bien qu'on y trouve malgre tout certaines caracteristiques de ces deux der­
nieres configurations. 

Les clients de la meritocratie se preoccupent evidemment de sa mission 
elle-meme en tant que but. Cela ne devrait pas faire une grande difference, 
puisque comme on I'a deja note dans cette configuration, ils n'ont generale­
ment pas de pouvoir. Mais it se trouve, tout au moins dans une certaine 
mesure, que les experts rejoignent leurs interets, en particulier dans la bureau­
cratie professionnelle. Et meme si les specialistes ont une liberte d'action 
assez importante leur permettant de remplacer la mission en tant que but par 
leurs propres buts personnels, les relations personnelles qu'its entretiennent 
souvent avec leurs clients, ainsi que leurs ideologies professionnelles les pous­
sent a mettre les notions de service et de mission tout en haut de leur liste de 
buts. Evidemment les specialistes ont leur pouvoir. En fait, vu la faiblesse des 
clients, ce sont souvent les specialistes qui finissent par repn,senter leurs inte­
rets et cela quelquefois paradoxalement se fait en opposition avec les adminis­
trateurs, loin des clients et davantage preoccupes d'efficacite economique. 
Entre parentheses, ce n'est pas Ie cas pourtant d'organisations telles que les 
societes d'ingenieurs,.conseit, dans lesquelles les cadres superieurs sont les ven­
deurs et se trouvent donc proches des clients et de leurs besoins. Ainsi Brager 
a decouvert dans son etude de la « Mobilisation pour la jeunesse » que les 
operateurs professionnels faisaient preuve d'un « engagement nettemen! plus 
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evident» envers la mission de I'organisation que les administrateurs ou Ie 
personnel de soutien logistique (1969, p. 173). 

La mission apparait donc comme l'un· des buts importants de la merito­
cratie, comme l'ont fait remarquer des auteurs tels qu'Etzioni (1961) et Dent 
(1959). Ce dernier a decouvert dans son etude, alors que « seulement les deux 
cinquieme des directeurs commerciaux disent se preoccuper du service public, 
tous les administrateurs d'h6pitaux l'indiquent comme but» (p. 370). En fait, 
on verra au chapitre suivant, que lorsqu 'une organisation professionnelle 
chercher it remplir plus d'une mission, comme par exemple I'enseignement et 
la recherche a I'universite, iI se depense beaucoup d'energie politique en 
affrontements pour savoir quelle doit etre la priorite. 

Pour les experts de I'organisation, la recherche de leurs propres interets 
professionnels se situe en paralleJe it la mission et meme fn:quemment au­
dessus d'elle. Deux buts sont particulierement import ants pour eux : l'un con­
siste it preserver leur autonomie individuelle ou collective de toute interference 
qui viendrait des administrateurs ou des detenteurs d'influence externes, 
I'autre c'est I'excellence professionnelle. Ces deux buts ont ete etudic!s dans ce 
chapitre, ainsi qu'au chapitre 9, quand nous faisions remarquer Ie r61e du 
specialiste en tant que detenteur d'influence. Ce qui encourage I'expert a pro­
duire ou it faire, ce n'est ni la carot!e, ni Ie bilton - du moins pas ceux de 
I'organisation elle-meme - mais c'est Ie fait qu'i1 s'investisse it fond dans son 
savoir-faire et sa profession. Ceci peut egalement creer une obsession visant a 
perfectionner Ie savoir-faire; Ie resultat peut etre que I'expert en. vient a 
oublier Ie but de son souci de perfection, comme dans Ie cas du chirurgien 
qui pretend que son operation a ete un succi$, bien que Ie patient soit mort. 
II peut done, parfois en resulter une inversion des fins et des moyens par des 
meritocraties tout entieres. Un troisieme but important pour les experts, parti­
eulierement pour les administrateurs qui repn!sentent de groupes specifiques 
d'experts, c'est Ie renforcement du prestige lie a leur specialite. Ce pheno­
mene apparru'1 bien entendu, dans Ie jeu de construction d'empires, quand 
diverses factions d'experts rivalisent pour obtenir une plus grande latitude 
dans la pratique de leur specialite, ainsi que des ressources plus importantes 
qui leur permet!ent de la pratiquer. De tels efforts ereent naturellement des 
pressions en vue d'agrandir I'organisation. 

En recherchant ces deux ensembles de buts - la mission de I'organisa­
tion et les interets personnels des experts - la meritocratie semble bien avoir 
un systeme de buts qui ressemble it la fois au missionnaire et au systeme c1os. 
Mais aucune de ces ressemblanees n'est vraiment exacte. La meritocratie, it 
vrai dire, ne part pas tres vigoureusement II la eonquete des buts du systeme, 
car les experts qui se taillent la part du lion, en ce qui concerne Ie pouvoir, 
eroient generalement qu'i1s n'ont pas grand-chose it gagner du renforcement 
de I'organisation en tant que systeme independant. Leur engagement s'inscrit 
dans leur specialisation et non pas dans I'organisation. lis sont qualifies et 
mobiles; beaucoup ne s'interessent pas aux fonetions administratives ; leur 
remuneration est souvent liee II des normes qui s'appliquent a toute la profes-
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sion. Et en fait comme l' ont note Beyer et Lodahl, en ce qui concerne les 
professeurs d'universite, « nombreux sont ceux qui r~oivent une part impor­
tante de leur recompense, Ii savoir Ie fait d'etre connu, de leur communaute 
scientifique ou de specialistes » (1976, p. 124). Ainsi la survie et I'efficacite 
de l' organisationne sont pas des buts importants en eux-memes, bien que Ie 
controle de l'environnement par cette organisation tend Ii l'etre indirectement, 
car c'est lit Ie moyen d'assurer une autonomie professionnelle. Et la crois­
sance tend egalement Ii constituer un but, on l'a vu, par suite de la persis­
tance des efforts visant Ii la construction d'empires. 

Ces memes facteurs vont egalement a I'encontre du developpement de 
buts importants dans I'ideologie de I'organisation. Le travail des experts peut 
certainement s'entourer d'une bonne dose d'ideologie et meme parfois egale­
ment, d'une orientation missionnaire. Mais ce processus concerne generale­
ment les professions elles-memes - leur histoire, leurs traditions, leurs 
Ic!gendes - plutot que I'organisation oil se pratiquent ces specialites. Vne 
ideologie d'organisation peut bien silr grandir independamment des ideologies 
professionneUes, comme on l'a vu dans Ie cas des « colleges universitaires 
particuliers » dont fait etat Clark. En fait, l'importante diffusion du pouvoir, 
a la fois dans la meritocratie et Ie missionnaire, semblerait rendre ces deux 
configurations compatibles. Mais, on l'a vu dans ce chapitre et Ie precedent, 
les differences de statuts inherentes aux competences, ces differences entrent 
en conflit avec les normes egalitaires de I'ideologie organisationnelle et creent 
ainsi une certaine incompatibilite entre ces deux configurations. Et bien qu'on 
puisse trouver maintes exceptions, dans Ie cas general, on ne s'attendrait pas 
Ii une forte ideologie Ii l'interieur d'une organisation qui ales caracteristiques 
de la meritocratie, particulierement une meritocratie de type federee oil I'iden­
tification des experts a I'organisation, tend a etre la plus faible. 

L'un des buts des systemes - l'efficacite economique- fait I'objet 
d'un souci certain dans la meritocratie. Comme nous l'avons vu, c'est Ie but 
que favorisent les detenteurs d'influence qui fournissent Ie financement, en 
particulier Ie gouvernement et des donateurs. lis se preoccupent particuliere­
ment de veiller a ce que I'organisation ne gaspille pas ses ressources, une ten­
dance qu'ils trouvent particulierement forte, chaque fois qu'on autorise les 
experts a perfectionner leur savoir-faire au detriment de quelqu'un d'autre. 

Mais ce ne sont pas les experts qu'ils tiennent pour responsables du but 
qui vise a I'efficacite economique et ce pour des raisons. D'abord, ils ont des 
relations formeUes avec l'organisation, c'est-a-dire qu'ils ont affaire it ceux de 
ses membres qui ont des positions d'autorite. Ensuite, ils travaillent eux· 
memes d'ordinaire dans des structures plus autoritaires - les donateurs dans 
des entreprises commerciales, les administrateurs du gouvernement dans des 
bureaueraties publiques - generalement soit des autocraties, soit des instru­
ments, ou des systemes clos. Aueune de ces configurations ne laisse appa­
raitre une large distribution du pouvoir fonde sur les competences speciali­
sees. Aussi, ces detenteurs d'influence externes tendent-ils a tenir Ie P .-0.0. 
et egalement les autres administrateurs pour responsables de I'attitude des 
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experts, probablement au travers de l'imposition de contrilles bureaucrati­
ques, toutcomme eux-memes sont tenus pour responsables du comportement 
de leurs propres subalternes. 

Mais bien entendu, la meritocratie ne fonctionne pas de cette maniere. 
Les specialistes ont en horreur les contr61es bureaucratiques et acceptent diffi­
cilement que Ie P .-0.0. ait des comptes a rendre a quelqu'un d'autre pour Ie 
travail qu'its effectuent. C'est donc surtout Ie but d'efficacite qui emprisonne 
Ie P.-D.O. dans un no man's land compTis entre la coalition externe et la 
coalition interne. D'un cilte, les detenteurs d'influence externes ne peuvent 
pas comprendre pourquoi Ie « directeur », qui est suppose avoir la responsa­
bilite de I'organisation, ne peut combattre I'augmentation des couts; d'un 
autre cOte, les spc!cialistes ne comprennent pas pourquoi « l'administrateur », 
qui les represente, semble tellement obnubite par les buts economiques. Les 
premiers ne parviennent pas a apprecier la distribution du pouvoir dans la 
coalition interne, les autres ne parviennent pas a se rendre compte que si Ie 
P.-D.O. ne s'occupait pas des buts economiques, personne d'autre ne Ie 
ferait. 
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Chapitre 23 
L' arene politique 

UN CIRQUE QUI COMPTE PLUSIEURS PISTES 

Avec en vedette: Tous les detenteurs d'influence, car tout Ie monde 
peut participer. 

Aperru general du cirque: L'organisation est une arene oil la politique 
domine ; les detenteurs d'influence rivalisent entre eux et poursuivent semble­
t-il - c'est generalement Ie cas - des buts personnels. Parfois un con flit 
surgit dans la coalition externe qui devient alors divisee ; parfois c'est dans la 
coalition interne, ceUe-ci devient politisee ; quelquefois Ie conflit se situe entre 
elles deux, chacune etant unifiee II sa fa~on ; pour l'une et l'autre, it arrive 
que Ie conflit en vienne II s'etaler dans Ie temps et II engloutir les deux coali­
tions, et avec eUes, tout ce qui les lie ; Ie resultat en est une organisation 
incapable de poursuivre un but, d'une maniere coherente; au mieux, eUe 
s'occupe d'un certain nombre d'entre eux, en les traitant l'un apres I'autre, 
ou simplement encore, eUe satisfait it plusieurs contraintes ; au pire, eUe est 
paralysee et incapable de poursuivre Ie moindre but. 

Sur scene actuellement: L'ordre en place est mis en cause, par suite, 
soit du changement d'une condition essentieUe II I'organisation, soit d'une 
cas sure dans Ie fonctionnement de la hierarchie etablie, ou et encore it la suite 
de pressions de la part d'un detenteur d'influence qui cherche II remettre sur 
ses rails une coalition ou bien la configuration ; Ie conflit peut etre intense, 
bref et limite a l'une des coalitions ou peut egalement se situer au uiveau de 
leurs relations, donnant ainsi naissance II une forme d'arene politique appelee 
« confrontation }) ; ce con flit peut ~tre intense, bref et envahissant et donner 
naissance II ce qu'on appeUe 1'« arene politique complete» ; si Ie conflit doit 
persister, il faut generalement qu'i1 s'attenu~, donnant naissance II ce qu'on 
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appelle une « alliance bancale )} s'il reste circonscrit ou bien it une « organi­
sation politisee )} s'il envabit toutes les relations de pouvoir. Bien que toute 
forme d'arene politique semble causer it I'organisation des perturbations dans 
Ie fonctionnement, par suite des ressources gachees et perdues, certaines 
formes de I'arene politique peuvent eire considerees comme ayant un fonc­
tionnement normal, comme par exemple celles qui amenent ou accelerent des 
realignements fonctionnels dans la coalition ou des changements fonctionnels 
de configuration, celles qui corrigent les changements ayant mene it des trou­
bles de fonctionnement dans la coalition ou la configuration, ou encore les 
alliances bancales qui sont Ie reflet de forces naturelles, equilibrees et irn:con­
ciliables, pesant sur une organisation et meme les an~nes politiques completes 
qui accelerent la disparition d'organisation usees. 

« , .. tout individu du groupe participe de son plein droit a un jeu essentielle­
ment competitif. Ce jeu, c'est celui de la politique ... (Le modele politique) ne 
dispose pas d'UD aeteur unique, mais plutot de nombreux acteurs qui sont 
autant de joueurs, des joueurs qui ne se concentrent pas sur une seule question 
strategique, mais se preoccupent egalement de bien d'autres proble-mes divers; 
it s'agit de joueurs qui n'agissent pas en fanction d'un ensemble d'objectifs 
strategiques, mais davantage selon des conceptions diverses portant sur des buts 
personnels, organisationnels et nationaux ; des joueurs qui prennent des deci­
sions non pas en s'appuyant sur un choix unique et rationnel, mais en tirant sur 
toutes les cordes de ce qui s'appeUe la politique (Allison 1971, p. (44). » 

Comme noIre etude a consiste it examiner les configurations lesunes 
apres les autres, nous avons pu constater une diminution progressive des 
forces d'integration, depuis la chaine complete d'autorite de I'instrument 
jusqu'it la chaine tronquee du systeme c1os, pour aboutir it la faible autorile 
de la meritocratie. En meme temps, s'est fait jour une augmentation progres­
sive de I'activite politique. Mais meme la meritocratie abritait des forces qui 
temperaient cette activite pOlitique et permettaien! de la controler. Mainte­
nant, . nous en venons it une configuration qui est essentiellement politique, 
un. configuration oil les conflits predominent. Elle se situe it I'oppose du 
missionnaire, qui est une configuration oil tout Ie monde travaille volontaire­
ment it la poursuite d'un but commun. Dans la configuration qui nous inte­
resse maintenant, au contraire, tout Ie monde peut s'averer tirer dans toutes 
les directions possibles, it la poursuite de ce qui semble etre des buts person­
nels. Cette organisation apparalt comme nne arene politique, comme un sys­
teme qui est la proie de conflits. En fran9ais, iI existe un terme image pour 
decrire cette situation, c'est ce que I'on appelle Ie panier de crabes, oil chacun 
pince les autres pour arriver au sommet. 

De m@me qu'un chef it forte personnalite peut surmonter certaines con­
ditions et mener une organisation it devenir une autocratie, de meme une 
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ideologie forte peut aboutir a la configuration du missionnaire ; une politisa­
tion forte peut egalement I'emporter sur toutes les autres conditions au point 
de transformer une organisation en arene politique, du moins jusqu'a ce que 
d'autres conditions n!apparaissent. En fait, on verra que I'an:ne politique est 
souvent une configuration de nature temporaire ; elle est parfois un passage 
oblige du changement d'une configuration de pouvoir stable a une autre, 
quelquefois elle constitue une aberration par rapport a des relations de pou­
voir plus natureIles, ou encore simplement, une tentative arbitraire de reajus­
tement du pouvoir. 

Peu importe I'endroit ou Ie conflit eclate, 10rsqu'i1 se prolonge, iI a ten­
dance habituellement it s'etendre aussi bien it I'interieur qu'it I'entour de 
I'organisation. Quelquefois, iI prend naissance dans la coalition externe, mais 
comme les membres de cette coalition ne peuvent pas prendre de decisions, i1s 
font subir aux agents internes diverses pressions contradictoires, et ceci tend II 
politiser la coalition interne. Plus souvent encore, peut-etre, Ie conflit prend 
naissance dans la coalition interne, mais comme iI est avantageux pour les 
detenteurs d'influence internes de rechercher Ie soutien d'agents externes, iI 
existe une tendance it diviser et it politiser la coalition ext erne egalement. Le 
conflit peut aussi eclater non pas dans une seule coalition, mais entre les 
deux, chacune etant unie au depart dans sa lutte contre I'autre (comme 
lorsque les agents internes qui partagent la meme ideologie organisationnelle, 
combattent un detenteur d'influence externe dominant). Mais encore une fois, 
chaque camp s'efforcera de se trouver des soutiens dans Ie camp adverse, ce 
qui a pour resultat de diviser et politiser les deux coalitions. 

Lorsqu'en fait, Ie conflit s'etend aux deux coalitions, ainsi qu'aux rela­
tions qu'elles ont entre eIles, et qu'i1 est, de plus, de nature intense, iI appa­
rait une forme que nous appelons I'arene politique complete. 

Peu d'arenes politiques peuvent etre completes de cette fa~on, du moins 
elles ne peuvent pas I'etre longtemps. En d'autres terIites, peu d'organisations 
peuvent subir une politisation intense et envahissante sans courir it leur 
propre perte. Ainsi la plupart des ar/mes politiques que nous nous attendons 
a trouver dans la realite, hormis quelques-unes qui ne durent que peu de 
temps, devraient etre partieIles, c'est-it-dire, qu'elles limitent Ie conflit qui les 
touche it I'une des coalitions ou aux relations entre les deux coalitions ou 
encore qu'eUes attenuent I'intensite du conflit qui s'insinue entre elles. 

Ce chapitre s'ouvre sur une breve description de la forme complete de 
I'arene politique, afin de montrer I'epanouissement Ie plus complet de cette 
configuration et de la presenter sous sa forme la plus pure et la plus absolue. 
Puis nous en presenterons trois autres qui constituent des formes partie\les 
d'arene politique, qui semblent bien etre courantes et nous les utiliserons 
pour expliquer les divers cycles de la vie des arenes politiques ; comment eUes 
tendent a faire surface et a se resorber. Nous en arriverons a des conclusions 
portant sur la question de savoir si I'arene politique peut etre decrite cornme 
une configuration fonctionneUe ou dysfonctionnelle. Enfin, nous verrons des 
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iUustrations des trois formes partielles d'arene politique, pour renforcer cette 
etude de la plus fluide et la plus complexe des configurations du pouvoir. 

L' ARENE POLITIQUE COMPLETE 

Cette breve description, quelque peu stylisee, etudie les con flits, d'abord 
dans la coalition externe, puis dans la coalition interne, enfin, entre elles 
deux. C'est la presence d'un conflit intense en ces trois endroits - surtout 
I'effondrement complet de tout centre de pouvoir pour I'organisation dans 
son ensemble, ou meme pour I'une ou I'autre des coalitions - qui rend 
« complete » une arene politique. L'etude de cette forme d'arene politique se 
terminera par un aperr,:u de certains systemes de buts, qu'elle peut adopter. 

LA COALITION EXTERNE EST DIVISEE Quand I'arene politique 
est complete, la coalition externe est divisee. Les proprietaires, Ie gouverne­
ment a tous les niveaux et dans toutes ses manifestations, les fournisseurs, les 
clients, les concurrents, toutes sortes d'associations d'employes et en particu­
Iier des groupes d'interets speciaux de tous bords, cherchent a profiter des 
actions de I'organisation. L'arene politique complete connait toutes sortes de 
dependances exterieures et doit donc reagir aux actions de tout detenteur 
d'influence externe. Elle est constarnment en premiere Iigne. 

Dans certaines organisations, lorsque Ie conflit voit Ie jour dans la coa­
lition interne, les detenteurs d'influence externes preferent rester passifs. Par­
fois, ils y parviennent, mais certaines forces se font jour qui les entrainent 
dans les luttes internes. De plus, une fois qu'i\s ont pris part aces luttes, leur 
seule presence intensifie ces luttes d'autant plus. Considerons I'exemple cite 
par Mumford et Pettigrew portant sur I'achant d'equipements considerables : 

«Lorsqu'il raut prendre, sur une large echelle. des decisions techniques 
concernant Pachat de materiels onereux, les fabricants exterieurs de ce materiel 
seront fortement incites a vouloir influencer Ie processus de decision interne ... 
On peut dire que )'un des objectifs du service des ventes d'un fabricant d'equi­
pements est de creer une espece d'incertitude, surtout par rapport aux offces des 
foumisseurs concurrents ... Un bon vendeur doit comprendre les faeteurs politi­
ques regnant a I'interieur d'une entreprise qui influencent ces decisions techni­
ques et il doit intervenir sur ces facteurs de telle fa~on que eela puisse servir les 
interet:s de son entreprise ... Ces tentatives visant A influencer et A interferer dans 
les processus politiques internes" ajouteront a leur tour une dose d"incertitude, 
parmi ceux qui sonl charges de prendre des decisions el I'activile politique 
regnanl a l'intc!rieur des groupes responsables de la prise de decision finale, 
risque de ,'intensifier (1975, pp. 111-112). » 

Etant donne la nature ouverte de la politique qui seme la discorde, tous 
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les moyens d'influence externes, sans exception, tendent iI etre utilises dans 
I'arene politique complete. Les detenteurs d'influence externes s'efforcent 
d'imposer II I'organisation, toutes sortes de contraintes formeHes, dont un 
bon nombre sont contradictoires. IIs la surveillent attentivement pour verifier 
si eUe ne viole pas les normes sociales, du moins leurs normes II eux. IIs cher­
chent constamment iI avoir acces directement aux agents internes et s'effor­
cent de se faire inclure dans Ies processus de decisions et II placer leurs repre­
sentants II I'int~rieur de la coalition interne, chaque fois que c'est possible. 
Mais leur moyen d'influence Ie plus important reside dans les campagnes de 
groupes de pression. Ce qui caract~rise par-dessus tout la coalition ext erne de 
l'arene politique complete, c'est la frequence et I'intensite des campagnes de 
groupes de pression qu'eHe dirige contre I'organisation. 

Bien entendu, Ie conseil d'administration est egalement utilise com me 
moyen d'influence externe. II constitue rarement une fa,ade, car bien qu'on 
puisse aisement Ie contourner, il reste un centre de pouvoir legitime. Pour les 
agents externes, c'est un moyen potentiel de contrOle; pour les agents 
internes, iI represente un outil potentiel permettant de parer au controle 
externe. « II se peut que les conseils d'administration soient surtout impliques 
dans des decisions, lorsque la chaine unifiee de commande est brisec. Par 
exemple, les hopitaux ressemblant de plus en plus II des administrations plura· 
listes, il s'en suit que les conseils peuvent n,integrer l'arene du pouvoir, soit iI 
la demande des deux parties en conflit..., soit de leur propre chef (Zald 1969, 
p. 110). }) Aussi, les detenteurs d'influence de l'arene politique complete se 
battent-ils pour obtenir des sieges au conseil d'administration et essayent 
ensuite d'utiliser la fonction d'administrateur pour en retirer un profit per­
sonnel. Parfois, a la suite des facteurs historiques, Ie conseil d'administration 
d'une organisation hautement politisee, reste la chasse gardee d'un ensemble 
de detenteurs d'influence, ce qui oblige les autres iI rechercher d'autres 
moyens d'influence. Mais dans un tel environnement conflictuel, les anciens 
administrateurs ne peuvent tenir qu'un temps, Ie temps que d'autres deten­
teurs d'influence ne parviennent iI elargir la representation, transformant par 
Iii meme, Ie conseil lui aussi en arene de marchandage acharn~ I. 

LA COALITION INTERNE EST POLiTISEE La coalition interne de 
l'arene politique complete comprend toutes les caracteristiques du systeme des 
politiques, decrites au chapitre 13. Les groupes de pression et les liens directs 
avec des detenteurs d'influence externes abondent ; les besoins personnels des 
agents internes commandent leurs comportements : les buts et objectifs for­
mels, si par hasard ils existent, sont deformes ; la sous-optimisation est de 
regie; et les fms et les moyens sont souvent intervertis. Les informations pri­
vilegiees et l'aeees aux personnes influentes sont utilises jusqu'a leur extreme 
limite. Les parties se gagnent et se perdent en fonction des efforts consentis 

t Voir I'etude de la coalition exteme divisee au chapitre 7, pour plus de details sur la 
nature de 1a coalition externe de .'arene politique complete et des formes qu'elle peut prendre. 
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et de I'habilete politique des joueurs, et les systemes d'influence Iegitimes 
- dans la mesure oil ils existent - sont exploites de fa,on iIIegitime, sans la 
moindre hesitation. 

Le fait est, cependant, que ces systemes legitimes - en particulier ceux 
de I'aurorite et de I'ideologie, des de I'integration des efforts des agents 
internes - tendent it etre faibles dans cette configuration. L 'unite de com­
mandement n'a pas d'importance particuliere, et les traditions et Ie sens 
d'une mission comptent peu. Tout est subordonne au systeme des politiques. 
II se peut que les systemes d'autorite et d'ideologie aient ete faibles au 
depart, creant un vide qui a permis it la politique de surgir. Ou bien encore, 
c'est I'intensite de I'activite politique qui les a peut-etre affaiblis, les agents 
internes ayant recherche des objectifs locaux ou conflictuels, parfois encou­
rages par les agents externes qui ont contourne la chaine d'autorite. De toute 
fa~on, ce it quoi on assiste dans I'arene politique complete, c'est I'effondre­
ment de I'autorite et de I'ideologie, autrement dit, I'effondrement des forces 
d'integration. 

De meme, les formes conventionnelles de competences specialisees, sont 
supplantees par les forces politiques dans I'an,ne politique. Ce n'est pas tant 
I'habilete technique qui compte ici, que I'habilete en matiere politique, 
comme par exemple, savoir persuader, nogocier, contraindre. Ce ne sont pas 
tant les connaissances techniques qui comptent, mais bien les informations 
privilegiees, une bonne connaissance de I'organisation, de ses acteurs, de leurs 
interets et de leurs faiblesses qui importent. En resume, dans cette configura­
tion, c' est la politique - Ie jeu d 'un pouvoir informel, essentiellement ilIegi­
time - qui determine les resultats : 

« ... ce qui arrive n'est pas choisi comme la solution d'un probleme, mais 
resulte plutat de compromis, de conflits et de la confusion qui regne chez les 
responsables ayant des int6rets divers et une influence inegale ; tout cela est 
"politique". au sens ou l'activite dont emanent les actions et les decisions. peut 
@tre qualifiee veritablement de marchandage ... » (Allison 1971, p. 162). 

Les jeux politiques abondent dans I'ar/me politique complete, en parti­
culier, les plus intenses d'entre eux; ce sont des jeux qui consistent it 
s'opposer ou it se substituer aux systemes d'influence legitimes, plutot que de 
vouloir coexister avec eux ; on y trouve la construction d'alliances, I'existence 
de camps rivaux et de jeunes Turcs. Les alliances sont particulierement 
importantes, car lors d'un conflit, I'union fait la force. Ce qui favorise les 
alliances, c'est la presence de tous les agents internes qui peuvent ainsi 
prendre part it des jeux politiques. En fait, dans cette sorte de configuration 
- oil « qui n'est pas avec nous est contre nous » - il est difficile de rester 
neutre ou passif. A la difference des jeux pratiques, comme par exemple, 
dans la configuration de I'instrument, ceux qui sont en vigueur dans I'ar/me 
politique, n'ont pas d'arbitre. Aussi, ressemblent-ils davantage it des guerres. 
Les operateurs, les cadres de toutes sortes, les analystes, et meme les person-
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nels de soutien logistique, tous les membres de I'organisation se trouvent 
impliques, 

La position du directeur general est delicate dans I'arene politique com­
plete. D'une part, Ie P.-D.G. se situe entre les coalitions internes et externes, 
chacune des deux se retrouvant dans une position conflictuelle, de son propre 
chef, et toutes les deux etant par ailleurs mutuellement en con flit. De plus, 
les principaux moyens d'influence du P.-D.G., It savoir, les systemes de con­
trole personnels et bureaucratiques, ne lui sont ici d'aucun secours. Meme 
l'ideologie ne sert guere. Au moins dans la meritocratie, Ie P.-D.G. savail it 
qui il avait affaire. Le pouvoir etait reparti sur la base des competences 
specialisees; on savait clairement qui en disposait. Dans l'arene politique 
complete, la distribution du pouvoir est si fluide et la politisation si intense, 
que personne ne sait jamais vraiment oil reside Ie pouvoir reel. Les detenteurs 
d'influence externes occupent une bonne partie du temps du P.-D.O. ; il doit 
les ecouter, negocier avec eux et s'efforcer de les apaiser. De meme, du fait 
qu'it occupe une position qui semble du moins importante, il est constam­
ment harcele par les detenteurs d'influence internes. Bien entendu, ici encore, 
comrne dans la meritocratie et surtout dans I' adhocratie qui, par certains 
aspects, ressemble it I'arene politique, la fluidite de la situation du pouvoir 
peut egalement favoriser Ie P.-D.O. S'il est politiquement astucieux, il peut 
en exploiter I'ambiguite ; il devient un lion dans I'arene politique, mais s'il 
est depourvu de cette habilete politique, son role redevient celui du chretien, 
et il se fait mettre en pieces par d'autres lions. 

LE FLUX DU POUVOIR ENTRE LES DEUX COALITIONS EST COM­
PLEXE ET RECIPROQUE Le flux du pouvoir entre les coalitions externe 
et interne de I'arene politique complete est generalement tres complexe, circu­
lant dans les deux sens, et empruntant des parcours tres varies. Dans une cer­
taine mesure, Ie conflit dans l'arene politique complete prend la forme d'une 
guerre entre les deux coalitions, dans la mesure oil les detenteurs d'influence 
externes cherchent it prendre Ie controle des actions de I'organisation, tandis 
que les detenteurs d'influence internes cherchent a repousser ce controle et It 
coopter des agents externes, en esperant garder les avantages pour eux­
memes. Ce qui favorise Ie pouvoir des agents internes, est leur connaissance 
intime du fonctionnement de I'organisation, ainsi que leurs competences tech­
niques qu'ils se trouvent avoir. De plus, en tant que participants it temps 
plein, ils ont de l'energie it revendre pour s'occuper des luttes politiques. Mais 
les agents externes controlent souvent, non seulement les ressources vitales 
dont depend I'organisation, mais egalement ses prerogatives legales. Aussi la 
guerre est-elle quelque peu equilibree. 

C'est beaucoup plus qu'une guerre qui separe les deux coalitions. Des 
conflits endemiques, des defections et des alliances clandestines sont affaire 
courante dans les deux coalitions. II en n:sulte un enchevetrement de relations 
confuses et complexes entre les deux coalitions, qui dans bien des cas, 
semble aboutir it une situation d'anarchie, plutot que de guerre. Les moyens 
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d'influence des agents externes sont tellement directs, personnels et concen­
tres, et les contacts entre les deux groupes tellement imbriques, qu'it est par­
fois difficile de distinguer un agent interne d'un agent externe, sans avoir it 
verifier une Iiste des employes salaries. 

A la difference de toutes les autres configurations de pouvoir, la dis­
tinction entre coalition interne et coalition externe tend ici it s'estomper. 
Comme on Ie voit dans la figure 23-1, toutes deux se fondent en un reseau 
continu d'activite politique. Dans I'instrument, Ie systeme eIos, l'autocratie et 
Ie missionnaire, les Iimites entre ces deux coalitions - entre I'organisation et 
son environnement - sont nettement ctefinies. Meme dans la meritocratie, les 
reperages sont e1airs (en particulier dans la bureaucratie professionnelle, et it 
un moindre degre dans I'adhocratie)'. Dans I'arene politique, cependant, les 
detenteurs d'influence changeant constamment, ces distinctions s'estompent. 
II est sOr, qu'un certain pouvoir ext erne se glisse traditionnellement dans la 
coalition interne au travers du conseit d'administration et du P.-D.O. : dans 
I'arime politique, on ne neglige aucun canal d'influence. Mais bien plus 
d'influence encore evite les canaux traditionnels et passe directement des 
detenteurs d'influence externes aux detenteurs d'influence internes et vice 
versa. Rien n'est simple ni ordenne dans les flux de pouvoir de I'arime poli­
tique complete 

LE SYSTEME DE BUTS EST FLUIDE ET INSTABLE 

« Prenons l'exemple d'un terrain de football rond, en pente, avec plu­
sieurs buts sur lequel plusieurs individus jOllent au footbalL Bien des personnes 
differentes, mais pas tout Ie mande, peuvent participer au jeu au Ie quitter a 
differents moments. Certains peuvent mettre des ballans en jeu au les retirer. 
Tant qu'its sont SUI Ie terrain, les individus essayent de frapper tout balloD Qui 
passe a c6te d'eux. en direction des buts qu'ils veulent atteindre, et loin des 
buts qu'ils veulent eviter. La pente du terrain madifie Ie reband du ball on, et 
change la direction des buts atteints, et it n'est pas facile d'anticiper la trajec­
toire d'une decision specifique, ni de prevoir des resultats veritables (March et 
Rome1aer 1976, p. 276). » 

Comme l'implique cette citation, I'arene politique complete tend it avoir 
autant de buts que de detenteurs d'influence, car c'est Ie terrain ideal sur 
lequel tous se rassemblent a la recherche de ce qni semble etre leurs buts per­
sonnels et particuliers a leur groupe. Meme I'agent interne qui souhaite 
exprimer sa fidelite envers I'organisation, et en poursuivre les buts, parvient 
difficilement it savoir ce qu'ils sont. 

Tout comme les buts de I'autocratie, ceux de I'arene politique ne peu­
vent pas etre specifies en general, puisque virtuellement tous les buts indivi­
duels sont possibles. Mais au moins dans l'autocratie, si I'on connait et com-

2 C'est ce qu'indiquent les similitudes entre Ja figure 22-4. page 519 montrant une adho­
cratie, et la figure 23-1. 
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prend Ie P.-D.G., I'on peut predire la nature des buts que I'organisation 
recherche vraisemblablement a atteindre. Et dans les autres configurations, 
d'apres la nature du systeme de pouvoir, I'on peut savoir quels sont les buts 
vraisemblablement recherches: buts dans Ie systeme clos, excellence profes­
sionnelle dans la meritocratie, et ainsi de suite. 

Mais dans I'arene politique complete, la presence de tant de detenteufs 
d';nfluence a la recherche de buts personnels, dans une situation tellement 

Fieure 23-1. L 'orene politique comp/tle 
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fluide, ne permet pas en general de faire une prediction quelconque, comme 
par exempIe, vouloir anticiper Ies n!suitats de n'importe quel processus parti­
culier de marchandage. N'importe qui peut fillir par em porter un morceau de 
l'action - sous forme de bonifications, de gratifications annexes - ou une 
partie des orientations strategiques de base. Allison resume ceia 
parfaitement: « ... l'action ne presuppose pas... I'intention ». Le resuitat 
« depend rarement de l'intention d'un individu ou d'un groupe. Ce que I'on 
voit pIut{jt generalement, ce sont des individus differents, pousses par des 
intentions differentes, contribuer par leurs apports respectifs, a elaborer une 
sorte de resultante... Ies actions... refletent rarement une strategie coor­
donnee ... et ainsi, est-il difficile d'y voir des "signaux" conscients» (1971, 
p.175)' . 

Queis systemes de buts peuvent donc emerger de tous ces conflits de 
I'arene politique complete? Nous pensons qu'il y en a quatre, bien que I'un 
d'enue eux soit mains certain. D'abord, en theorie, l'organisation devrait 
pouvoir s'occuper de certains buts primordiaux, en les prenant Ies uns apres 
Ies autres, ou peut-etre en aiternance. Autrement dit, les divers detenteurs 
d'influence devraient pouvoir trouver un accord, afin de satisfaire les besoins 
des uns et des autres. « Vous me rendez service aujourd'hui, je vous rendrai 
service demain . » Ceci presuppose un certain niveau de cooperation difficile 
it atteindre dans I'arene politique complete, etant donne l'intensite de sa poli­
tisation. On pourrait, par consequent, s'attendre a ce que ce premier systeme 
de buts, qui est des plus solides, soit Ie plus repandu dans les formes d'arenes 
politiques qui ne sont pas completes, en particulier dans ce que l' on a appele 
une alliance bancale. 

En demueme lieu, et peut-etre plus vraisemblablement dans Ia forme 
complete de I'arene politique, vient ce qui correspond simplement a la satis­
faction de tout un ensemble de contraintes. Etant donne Ies pressions que 
I'organisation subit, il est probable que bien peu d'energie subsiste pour la 
recherche de buts primordiaux. Ou bien, selon Ie troisieme systeme de buts 
possible, Ies contraintes se font si pressantes que I'organisation ne peut guere 
en satisfaire qu'un certain nombre. A la limite, elle devient totalement para­
Iysee et est incapable de poursuivre meme des buts importants. La description 
par Pfeffer et Salancik, de Ia maniere dont la ville de New York a pratique-

3 Avec peut-etre comme exception, les buts des systemes que sont la croissance et la survie 
(ef. chapitre 15). La politisation encourage ou reflete 1a construction d'empires. Lorsque tout Ie 
monde veut s'y essayer. ]a croissance peut emerger comme un but commun. Cependant, lorsque 
la politisation fait que chaque detenteur d'influence, non seulement essaye de constTuire son 
propre empire, mais cherche en plus it. detruire eeux de ses rivaux, l'attitude qui en resuIte peut 
fort bien ne pas reflet.er du tout Ie but commun que eonstitue la croissance. De meme, tous les 
de.:enteurs d'influence voient dans "organisation une arene commune, dans ]aquelle ils peuvent 
jouer it. leurs jeux politiques, et ils ant done taus tendance a eonsiderer la survie de l'organisa­
tion comme un but. Mais n'ayant aucune espece de fidelite envers eUe, il n'y en aura aucun 
parmi eux qui sera pre:t a s'investir. On peut toujours trouver d'autres an~nes. 
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ment fait faillite, montre une tentative faite pour s'occuper des buts les uns 
apres les autres, demarche qui a conduit it la paralysie ; 

{( Le cas de la ville de New York, preseote une bonne illustration des pro­
blemes que I'on rencontre dans l'administration d'uD systeme aux contraintes 
trop astreignantes. Dans Ie passe, divers interets Qui ensemble fournissaient Ie 
support de I'administration de la ville, faisaient partie de la coalition et on leur 
accordait des faveurs speciales: des retTaites importantes (et salaires eleves) 
pour les employes municipaux, appartements a loyer SOllS contrat pour les 
classes moyennes, H.L.M. pour les pauvres et ainsi de suite. Le jour au Ie cout 
de ces diverges concessions est devenu trop ecrasant, l'administration municipale 
a perdu toute libert. d'action et marge de manreuvre (1977, p. 22)'. » 

Le quatrieme systeme de buts reflete egalement la paralysie, mais pour 
une raison differente, Chaque detenteur d'influence, ne se contentant pas seu­
lement d'imposer ses propres buts it I'organisation, cherche activement a 
empecher I'organisation de s'occuper des buts des autres. Chacun considere 
qu'il perd ce que les autres gagnent. Tout Ie monde a son rival. En effet, les 
detenteurs d'influence se situent et se comportent de maniere II ce que, non 
seulement, per sonne n'y gagne, mais meme que d'aucuns y perdent. Au lieu 
de se meltre d'accord implicitement, pour se partager les dividendes, comme 
c'est Ie cas dans Ie premier systeme de buts, i1s s'assurent, au contraire, de ce 
que personne n'obtienne rien. Et bien entendu, la seule maniere de s'en 
assurer, c'est d'empecher I'organisation de TI!a1iser une action quelconque, 
puisque toute action entraine inevitablement un profit pour quelqu'un. De ce 
fait, si nous poussons I'arene politique complete jusqu'it sa conclusion 
logique, les rouages utiles de I'organisation se retrouvent entierement bloques. 
La veritable arene politique complete devient un systeme totalement ferme it 
toute influence interne ou externe. Toute I'energie de I'organisation se con­
sume dans son propre fonctionnement. Pour en revenir it la ville de New 
York, et dans ce cas precis, it sa Commission pour I'education ; 

« (Rogers) decrit un systeme de prise de decision dans lequel une multi­
tude de factions - professeurs, responsables administratifs, associations de 
parents d'eli~ves d'un meme quartier, organisations religieuses et ethniques. syn­
dicats, conseillers municipaux - reuveant excJusivement pour leurs interets pro­
pres, se sont mutuellement neutralises et ant mis en echec tout progreso La 
Commission pour I'education n'osait pas santenir une innovation de maniere 
coherente, de peUT qu'an l'accuse de s'aligner sur I'une au I'autre faction. Au 
lieu de cela, elle avait une politique qui ne satisfaisait personne (1972, pp. 2-
3). » 

Les deux derniers cas decrivent tous deux une organisation 

4 Au chapitre suivant. neanmoins, on etudiera Ie cas de l'organisation qui est tellement 
etouffee par les contraintes, que celles-ci perdent toute signification. Tel Ie phenix qui renait de 
ses cendres, I'organisation redevient un systeme etos. 
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« paralytique », dont la politisation les emp&:he d'accomplir quoi que ce 
soit'. En effet, au-dela d'une certaine limite, plus Ie niveau de confli! dans 
une organisation est eleve, moins elle a de pouvoir, en tant que systeme, pour 
faire aboutir quelque chose. A l'interieur de cette limite, certains detenteurs 
d'influence ont tout a gagner d'un conflit, pendant que l'organisation con­
tinue a fonctionner. On I'a vu, dans la meritocratie, en particulier sous sa 
forme d'adhocratie qui prospere la ou iI y a des conflits constructifs ; et de 
fait, elle s'atrophierait sans cela. Mais au-dela de cette limite, la paralysie 
s'installe et tout Ie monde semble y perdre'. «Semble », parce que, ainsi 
qu'on Ie verra, meme la paralysie peut avoir une fonction utile dans les orga­
msations. 

Pour conclure, les principales caracteristiques de l'arene politique com­
plete, sont une coalition externe divisee active, une coalition interne politisee, 
un etat de guerre, ainsi qu'un reseau complexe de relations entre les deux, et 
un systeme de buts qui semble remter une multitude de besoins personnels, 
plutilt que ceux specifiques it une organisation. Ce systeme de buts peut par­
fois permettre qu'on s'occupe de certains buts primordiaux les uns apres les 
autres, mais iI est plus vraisemblable qu'i1 permet au mieux la satisfaction 
d'une foule de contraintes, ou encore en amenant l'ar/me politique complete 
jusqu'it sa conclusion logique, qu'i1 empeche la poursuite de tout but quel 
qu'i1 soit. L'orgamsation devient alors paralytique. 

Mais iI existe peu d'arimes politiques completes. Aucune organisation ne 
peut survivre longtemps it un conflit generalise intense. II nous faut done pre­
senter les formes partielles que peut prendre l'arene politique. Mais avant 
cela, iI faut d' abord passer en rev.ue diverses propositions concernant les con­
flits dans les organisations. 

PROPOSITIONS SUR LES CON FLITS 
DANS LES ORGANISATIONS 00 ILS ABONDENT 

II faut que Ie conflit dans I'arene politique eclate quelque part. Ainsi, 
on peut penser que, 1) Ie conflit, au depart, tend it etre limite, ecJatant Ii 
I'interieur de la coalition interne, de la coalition externe, ou entre elles deux. 
II peut eclater demaniere intense. c'est·it-dire, exploser brusquement. Ou 

J Butler et autres (1977-1978) utilisent egalement Ie terme « paralytique », mais comme on 
l'a vu au chapitre 18, e'est pour decrire l'instrument. organisation qui De peut rien accomplir 
pour elle-mlme. L'arene politique que nous decrivons iei, est encore plus handicapee, elle De 
peut rien accomplir pour qui que ce soil. 

6 A moins. bien sUr. qu'il y ait un detenteur d'influence ;l qui profile ceUe paralysie; on 
vena ce point plus tard. 
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bien, il peut se developper progressivement, ou encore conserver une forme 
moderee. Prenons d'abord Ie cas du conflit intense. 

On suppose souvent, qu'avec I'arene politique complete, un conflit 
intense, quel que soit I'endroit ou il prend naissance, debordera de ses fron­
tieres originelles, pour s'etendre aux deux coalitions, ainsi qu'it leurs relations 
mutuelles. Ainsi, on peut conclure que 2) lorsqu'il est intense, Ie conDit tend 
iI s'etendre iI tout Ie systeme do poovoir au bout de quelque temps. 

Mals, 3) peu d'organisatioDS peuvent supporter ooe situation de coonit 
intense. En d'autres termes, I'arene politique complete ne peut pas durer; 
elle represente une orientation certaine, mais c'est une situation qui ne peut 
se maintenir. L'arime politique complete exige simplement trop d'energie pour 
ce qu'elle a it offrir en retour. Au bout du compte, il faut qu'elle consomme 
toutes les ressources de I'organisation, et I'arene politique la tue. 

Certaines organisations, bien entendu, ont des bienfaiteurs qui les main­
tiennent en vie artificiellement. Mals avec Ie temps, un conflit intense fera 
fuir les bienfaiteurs, sans parler des autres detenteurs d'influence. Ce n'est 
pas Ie con flit qui leur apporte des benefices, mais sa resolution. S'il n'y a 
aucune solution, ni meme d'attenuation en vue, les detenteurs d'influence 
hesiteront it continuer d'investir leur energie politique. Au fur et it mesure, 
qu'ils se mettent it la quitter, soit I'organisation meurt, soit ceux qui restent, 
parviennent it un compromis. Autrement dit, it faut que quelque chose cede 
dans I'arene politique intense. 

Plus simplement, Ie conflit se resorbe et I'arene politique disparait en 
faveur d'une autre configuration de pouvoir. Mais tous les conflits ne sont 
pas resolus rapidement : autrement dit, toutes les arenes politiques ne sont 
pas temporaires. II en est qui durent, mais uniquement si leur conflit est 
modere. En d'autres termes, 4) s'iI veot se maintenir, I'etat de conDit doit etre 
modere en intensile. Les detenteurs d'influence doivent rabattre de leurs exi­
gences, et peut-eire meme en venir a se faire des concessions reciproques. lis 
s'engagent dans une guerre froide, plutot que dans une guerre reelle. Par 
exemple, il se peut que les detenteurs d'influence essayent d'eviter toute con­
frontation directe entre eux, permettant it I'organisation de s'occuper de 
divers buts, au fur et a mesure. Une telle moderation permet a I'organisation 
de consacrer plus d'energie a la poursuite de sa mission, et peut effectivement 
lui permettre de survivre. Elle ne peut pas, bien silr, poursuivre cette mission 
aussi efficacement qu'une organisation equivalente, ou qui soit epargnee par 
les conflits ; mais au moins, elle s'en tire mieux que I'organisation qui est 
confrontCe a un conflit intense. 

Notre deuxieme proposition voulait que la tendance a une politisation 
intense, envahisse I'ensemble du systeme de pouvoir. Mals lorsque la politisa­
tion est moderCe, elle peut eire plus facilement contenue dans une partie de 
celui-ci. D'ou, 5) un conDit modl!re peut subsister en etant restreint a I'une 
des coalitions ou aox relations qu'eUes ont entre eUes. Generalement, deux 
centres de pouvoir se font face - il peut s'agir de deux alliances ou de deux 
camps, voire simplement de deux detenteurs d'influence puissants - mais ils 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

560 LES CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

ne cherchentpas it se detruire mutuellement. lis cherchent plutilt it parvenir it 
une sorte d'accord ou d'aiJiance implicite et vague, qui meltent une sourdine 
it leurs desaccords, afin de garder en vie I' organisation et de continuer it en 
retirer des benefices. II est vraisemblable qu'ils continueront de retirer ces 
profits, car un conflit qui est a la fois restreint et modere, ne greve guere 
I'organisation. 

Bien entendu, un conflit modero! peut egalement s'etendre, ce qui a 
pour consequence, que plutilt que de se focaJiser sur deux parties ayant un 
leger desaccord, il recouvre un bon nombre d'entre elles. Mais un conflit 
modere qui envabit I'organisation, pese beaucoup plus qu'un conflit modere 
et restreint II rune de ses parties. Ceci nous amime a la conclusion que 6) 
pour qu'une situation de conDit endemique, bien que modere persiste, I'orga­
nisation a besoin d'un support artlficiel. Un conflit generalise, consomme 
tant d'energie que I'organisation n'est pas viable, s'il n'y a pas moyen de ren­
flouer ses pertes. Elle peut, par exemple, etre soutenue par un bienfaiteur qui 
trouvera peut~tre quelque avantage it la conserver en vie. Ou encore, I'orga­
nisation, elle-meme, trouvera peut-elre un moyen politique, (c'est-iJ.-dire 
illegal) de se maintenir, comme par exemple, appartenir a un cartel ou 
coopter les hommes poJitiques qui conviennent. Nous verrons plus loin, des 
organisations oil Ie conflit modere est endemique, et qui en fait obtiennent 
veritablement un tel soutien, et au chapitre suivant, on verra, pourquoi il en 
est ainsi ; ce soutien provient essentiellement du reliquat de pouvoir que les 
organisations ont conserve de I'epoque OU elles etaient des systemes c1os. 

QUATRE FORMES DE L'AR~NE POLITI QUE 

De notre etude, il se degage trois dimensions que nous avons utilisees 
pour decrire I'arene politique : 

Intense Modere 
Endemique • • Restreinte 
Breve (ou passagere) Durable (ou stable) 
La dimension d'intensite se refere au degre de discorde cree! par un 

conflit ; il importe de savoir si les desaccords menent a un combat II outrance 
(guerre ouverte), afin de briser I'opposition, ou si les antagonistes sont d'une 
certaine f~on capables d'attenuer leurs desaccords (guerre froide), voire 
meme de parvenir it des accords implicites entre eux. La dimension end,,­
mique se refere simplement au fait de savoir si Ie conflit est restreint d'une 
manim ou d'une autre, it I'interieur de I'une des coalitions ou entre elles 
deux, ou s'il est present partout a I'interieur et it I'entour de I'organisation. 
La dimension de duree. quant it elle. concerne Ie fait de savoir si Ie conflit est 
durable ou non, et en dernier lieu de savoir si la situation de conflit est breve 
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et transitoire, ou peut, au contraire, parvenir it une sorte de situation stable 
et persister. 

Si I'on combine ces dimensions de diverses manieres, on obtient quatre 
formes de base pour I'arene politique : 

• Ce que nous appellerons la confrontation, c'est une arene politique 
qui se caracterise par un conflit intense, restreint et bref (passager). En 
d'autres termes, un conflit d'une nature intense, s'embrase dans l'une des 
coalitions ou entre elles deux, mais ne peut pas subsister sous celte forme. La 
confrontation semble etre la forme sous laquelle apparaissent Ie plus souvent 
les arenes politiques, generalement, it cause d'une vive contestation d'un 
ordre de pouvoir existant. 

• Ce que nous appeJlerons "alliance bancale, se caracterise par un con­
flit modere, restreint et durable (relativement stable), ce qui signifie generale­
ment que I'on parvienne it une sorte d'accord vague et implicite entre deux 
ou plusieurs centres de pouvoir, afin de mettre une sourdine II leur conflit, 
pour que I'organisation puisse fonctionner et se maintenir. L'alJiance bancale 
surgit Ie plus souvent apres une confrontation (mais parfois egalement Ii 
partir de la montee graduelle d'un conflit jusqu'it un niveau moden:), a un 
moment oil aucun des camps concernes par Ie conflit ne peut dominer les 
autres, ni ne souhaite se retirer, quand bien meme tous dependent de la 
survie de I'organisation. 

• Ce que nous appellerons ['organisation politisee, connait un conflit 
modere, endemique et durable (relativement stable). Autrement dit, Ie conflit 
est partout, mais sous une forme altenuee, si bien que les detenteurs 
d'influence peuvent tolerer celte situation pendant quelque temps. Cependant, 
Ie caractere endemique du conflit, exige que cette forme d'art,"e politique ait 
un bienfaiteur, ou alors trouve queIque autre moyen artificiel comme soutien 
pour pouvoir durer. A vrai dire, celte forme d'art,"e politique voit souvent Ie 
jour, lorsque I'organisation n'est plus viable. L'organisation politisee surgit Ie 
plus souvent ala suite de la montee graduelle et de I'envahissement d'un con­
flit modere, bien qu'elle puisse egalement emerger d'une confrontation qui 
envaJrit I'organisation mais reste moderee. 

• Ce que nous avons deja appele I' arene politique complete, connait un 
conflit intense, endemique et bref (passager). Elle voit generalement Ie jour, 
lorsqu'une confrontation se developpe, sans qu'on puisse la contrOler, et 
envahit a la fois les coalitions et les relations qu'elles ont entre elles, ou 
alors, lorsque Ie conflit dans I'organisation politisee, s'intensifie, et que de 
nouveau on en perde Ie controle. Mais ce genre d'ari,"e politi que ne peut 
aisement durer, et est souvent, en fait, Ie signal de la disparition imminente 
d'une organisation. 

L'une de nos quatre formes d'arene politique est totale et complete, 
d'apres la description que nous en avons faite et c'est ainsi que nous I'avons 
appelee. Les trois autres sont partielles, I'une moderant les conflits, I'autre les 
contenant, la troisieme faisant les deux. Les deux formes qui moderent les 
conflits sont decrites comme etant relativement stables et relativement dura-
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bles, bien que nous ayons conclu que I'une d'elles - I'organisation 
politisee - I'est seulement II cause d'un soutien artificiel: ceci veut dire, 
qu'abandonnee a elle-meme, e1le ne pourrait survivre. En ce sens, elle est 
moins stable que I' autre - I' alliance bancale - bien qu' ene Ie soit certaine­
ment beaucoup plus que les deux formes d'arene politique dont Ies conflits 
sont intenses 7 • 

LES CYCLES DE VIE DES ARENES POLITIQUES 

En ayant a I'esprit ces proposItions et ces quatre formes d'arime poli­
tique, nous pouvons maintenant decrire la maniere dont les arenes politiques 
prennent Daissance, se maintiennent (Iorsque c'est Ie cas), et en fin de compte 
disparaissent. NOllS avons construit un modele en trois etapes des « cycles de 
vie» des arenes politiques, comprenant I'impulsion, Ie developpement et la 
resolution. La figure 23-2 montre ce modele en termes d'etapes et fait appa­
raitre nos quatre formes d'arene politique. II iIlustre egalement bon nombre 
de nos propositions. 

L'IMPULSION: DES EXIGENCES CONFLICTUELLES Pour com-
mencer, nous admettrons I'hypothese que I'organisation est parvenue a une 
stabilite du point de vue du pouvoir et s'est donne un certain ordre, II condi­
tion que cette organisation ne soit pas nouvelle. En d'autres termes, e1le a 
etabli un centre de pouvoir ou davantage sont parvenus it une sorte d'arran­
gement reciproque, aCin de stabiliser leurs relations. 

Pour I'une de ces conditions, I'arene politique prend naissance II partir 
d'une severe contestation de I'ordre de pouvoir en place. En I'absence d'un 

1 A Doter que nos trois dimensions donnent lieu a huit combinaisons possibles. done huit 
formes concevables d'arene politique. NOllS en avons laisse Quatre de cote. Deux d'entre elles 
(intenses, envahissantes et durables j intenses. restreintes et durables) ant ele laissees de Cale, 
parce qu'elles contredisent la proposition 4, qui veut qu'une arene politique ne peut &re intense 
et durer. Les deux autres sont des formes qui sont toutes deux moderees et breves (t'une envahis­
sante ou endemique, I'antre restreinte). L'une d'entre elles est courante probablement. iI s'agit de 
celIe qui est restreinte. (Si un conflit est modere et bref, et voit Ie jour scion la proposition I 
dans une forme restreinte. alors il n'est pas susceptible, vraisemblablement, d'avoir Ie temps de 
se d~dopper ni d'ailleurs la possibilite.) Mais nul de ces conflits croyons nous, ne merite I'eti­
quette d'arene politique. Un cooflit modcre, de courte duree, surtout lorsqu'il est restreiot, oe 
signale pas vraiment un changement de configuration de pouvoir. 11 implique plut<it une augmen­
tation temporaire de l'activite politique dans les limites d'une autre conftguration de pouvoir, 
d6crile au chapitre 13 comme etant nne cinquieme colonne de ]'activite politique, comprenant les 
jeux politiques les plus anodins (ceux qui peuvent coexister avec les systemes d'influence tegi­
times). C'cst seulement lorsque Ie conflit est intense, meme s'il est bref ou durable. meme s'il est 
modere, que nous pouvons' raisonnablement Ie decrire comme ayant, en un certain sens, capture 
Ie systCme de pouvoir de l'organisatioD. 
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tel ordre au depart (dans la nouvelle organisation), elle prend naissance a 
partir des contestations qui se font jour parmi les divers detenteurs 
d'influence qui cherchent a se placer au centre du pouvoir. D'une fa~on ou 
d'une autre, l'arene politique reflete un etat conflictuel d'exigences imposees 
a l'organisation. Ces exigences peuvent surgir de trois manieres: d'une 
maniere spontanee, par suite de changements dans l'une des conditions fon­
damentales de l'organisation, ou a cause de l'effondrement de l'ordre de pou­
voir etabli, ou parce qu'il n'y en a pas au depart. 

D'abord, la contestation surgit tout simplement, spontanement. Un nou­
veau detenteur d'influence cherche en y mettant les moyens a acceder a l'une 
des coalitions, ou bien un detenteur d'influence existant, recherche une nou­
velle et importante redistribution des cartes. La contestation peut se ramener 
parfois a une tentative de n!alignement d'une coalition, ou meme it deplacer 
tout Ie systeme du pouvoir, en vue d'une nouvelle configuration. Un groupe 
de jeunes Turcs defie la direction en place pour gagner Ie controle d'un sys­
teme c1os, cherchant it conserver la configuration, mais cherchant egalement it 
changer ses acteurs principaux ; ou bien un groupe d'actionnaires s'organise 
pour contester Ie controle de la direction, cherchant a convertir un systeme 
c10s en instrument; ou encore les directeurs contestent les proprietaires qui 
contrOlent I'instrument, cherchant it Ie convertir en un systeme c10s ; ou bien 
Ie gouvernement decide d'essayer d'amener les hopitaux publics et les univer­
sites sous Ie controle de ses propres technocrates, essayant de convertir les 
meritocraties en instruments ; et ainsi de suite. 

Plus fn!quemment peut-etre, ces exigences visant a un changement fon­
damental dans la distribution du pouvoir, ne surgissent pas du neant. lis sont 
bien plut6t provoques par un changement dans I'une des conditions fonda­
mentales de I'organisation. II se peut qu'une nouvelle technologie requiere 
I'introduction de nouvelles competences specialisees dans Ie noyau opera­
tionne!, ou il se peut que l'organisation se soit elargie et ait besoin de sys­
temes de controle plus formalises, ou bien encore, I'organisation soit obligee 
de s'approvisionner a une nouvelle base de ressources, ou encore qu'un envi­
ronnement longtemps dynamique par nature, se soit soudainement stabilise'. 

De tels changements sont tres perturbateurs. Leur faire face exige des 
glissements dans la distribution du pouvoir, it l'interieur de I'organisation et 

8 Ce dernier exemple est utilise pour insister sur Ie fait que ce n'est pas un etat de change­
ment de l'environnement qui transforme "organisation en arene politique, mais une discontinuite 
specifique et propre it I'organisation elle-meme : une evolution au niveau des schemas etablis. 
Lorsque Ie changement extcrne est continu et par suite attendu - autrement dit, lorsqu'une 
organisation est confronh~e a un environnement qui est dynamique en permanence, eela devient 
alan son schema etabli, son etat normal, et on s'attendrait a ce qu'eHe devienne une configura· 
tion stable. Comme nOllS I'avons etudie dans Ie livre intitule <~ Structure et dynamique des 
organisations ), ce serait certainement one structure simple (autocratie), ou une adhocratie (me-riM 
tocratie de type participatif), selon que l'environnement dynamique est simple ou complexe. Une 
soudaine disparition de ces conditions dynamiques - autrement dit une discontinuite -, voila ce 
qui peut arnener une configuration de l'arene politique. 
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souvent tout autour d'elle, parmi les detenteurs d'influence, aussi bien, dans 
bien des cas, que parmi les systemes d'influence. Les detenteurs d'influence 
qui se croient mieux A meme de faire face aux nouvelles conditions, ou du 
moins de les utiliser pour leur propre compte, exercent des pressions pour 
changer I'une des coalitions, voire meme I'entiere configuration du pouvoir. 
Comme Ie notent Mumford et Pettigrew: « Pendant les periodes de grands 
changements, it est possible de voir eclater au grand jour, un conflit qui etait 
latent. » ; « Le fait meme de changer, introduit un element d'instabitite, dans 
la mesure ou I'on abandonne des procedures et des methodes bien etablies, et 
que I'on en introduit de nouvelles. » ; des comportements politiques qui ne 
cachent pas leur jeu se font jour, car « certains utilisent la fluidite de la 
situation de changement pour promouvoir leurs interets propres ou les 
proteger» (1975, pp. 207, 208, 219). 

Parmi les changements qui ont Ie plus de chance d'engendrer une arene 
politique, se trouvent les innovations majeures et les reductions severes des 
ressources dont dispose I'organisation (Hills et Mahoney 1978 ; Mumford et 
Pettigrew 1975). Dans Ie cas d'une reduction importante des ressources, les 
detenteurs d'influence qui ont pu jusque-Ia conserver un equitibre stable 
- par exemple, ceux d'un systeme clos qui etaient plus ou moins satisfaits de 
la distribution des dividendes - se trouvent soudain en conflit les uns avec 
les autres, puisque chacun s'efforce de garder sa part d'un gateau plus petit. 
Quand it s'agit d'une innovation importante, cette dernii~re offre loutes sortes 
d'occasions pour se saisir d'un nouveau pouvoir, el elle tend ainsi it favoriser 
les conflits. 

«L'innovation implique d'ordinaire une certaine redistribution de res­
sources peu abondantes. Cela donne I'occasion a des groupes all a des services 
de prendre Ie contr61e d'avantages qu'its ne poss"daienl pas auparavant. Ceci 
implique a son tour. un certain contr6le des pressions sociales, et it en resulte 
une activit. intensement politique (Mumford et Pettigrew 1975, p. 22). » 

Bien des innovations requierent une modification dans I'ordre du pou­
voir elabli, et en consequence, dans la configuration du pouvoir elle-meme ; 
de meme, lorsqu 'une nouvelle technologie requiert un systeme clos, pour 
engager de nouveaux experts dans Ie noyau operationnel et s'en remettre a 
eux, il s'ensuit que la configuration du pouvoir de ce systeme clos devient 
une meritocratie. Mais I'innovation peut aussi simplement exiger un change­
ment d'acteurs a I'interieur de la configuration du pouvoir existante. Par 
exemple, Ie developpement d'un nouveau produit peut necessiter un change­
ment de strategie, sans changer les systemes d'influence. Lorsque les cadres 
superieurs sont totalement acquis a la strategie existante, il se peut qu'une 
bande de jeunes Turcs, soit obligee d'avoir recours II un coup d'Etat, afin de 
remplacer les personnes et les idees. 

La troisieme impulsion menant a I'arene politique, est I'effondrement de 
I'ordre du pouvoir etabli (ou bien I'absence d'ordre etabli au depart). De 
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nouveaux detenteurs d'influence se prtcipitent pour combler Ie vide du pou­
voir, et jusqu'a ce que I'on en vienne a dominer les autres, ou que ['on en 
arrive a une sorte d'accord, Ie conllit regne en maitre. Le P.-D.G. d'une 
autocratie meurt, une ideologie s'affaiblit, Ie detenteur d'influence exteme 
dominant d'un instrument s'en desinteresse. Divers agents internes et peut­
etre meme extemes, se disputent un pouvoir aceru, et I'organisation devient 
une arene politique jusqu'a ce qu'un nouveau centre de pouvoir emerge. 
Dans certains cas, quand la mort d'une organisation devient imminente, it se 
produit un effondrement general de toutes les formes h~gitimes de pouvoir. 
Tout Ie monde se lance dans la bagarre, pour en retirer un demier profit, 
avant que tout ne soit perdu. 

Bien entendu, I'absence de tout foyer ou centre de pouvoir, a pour 
commencer Ie meme effet sur Ie systeme de pouvoir. Divers detenteurs 
d'influence sont attires vers I'organisation, comme des piranhas vers un 
animal blesse ; its luttent pour en obtenir Ie contrale, et jusqu'a ce que I'un 
d'entre eux emerge dans une position dominante, I'organisation fonctionne 
comme une arene politique. Comme on l'a note au chapitre 20, dans la nou­
velle organisation, Ie P.-D.G., en general intervient des Ie depart et devient Ie 
centre de pouvoir initial, ce qui a pour effet d'empecher la politisation. 
L'organisation nait en tant qU'autocratie. Dans certains cas, pourtant, Ie 
P.-D.G. doit partager Ie milieu de la scene avec d'autres detenteurs 
d'influence, peu apres la naissance de I'organisation et il se developpe ainsi, 
une forme d'arene politique qui remplace I'autocratie. 

Ces trois formes d'impulson, menant a I'arene politique - changement 
d'une condition fondamentale, effondrement de I'ordre etabli, pressions de la 
part d'un nouveau detenteur d'influence en vue d'un realignement -, sont 
reliees de diverses manieres, comme Ie montre la figure 23-2. D'abord, it faut 
repeter que c'est seulement I'une de ces formes - pression d'une influence 
majeure en vue d'un n~alignement de pouvoir - qui represente la condition 
necessaire d'une anene politique. C'est aussi une condition suffisante. En 
d'autres termes, les pressions venant du detenteur d'influence, surgissant 
spontanement, peuvent creer une arene politique. 

Mais nous pensons que les pressions venant d'un detenteur d'influence, 
proviennent Ie plus souvent de I'un des deux autres facteurs. L'effondrement 
de I'ordre de pouvoir etabli, ou bien un changement dans I'une des condi­
tions fondamentales de l'organisation, encourage les detenteurs d'influence a 
rechercher plus de pouvoir et ainsi it contester I'ordre existant (ou it se con­
tester mutuellement). Ces trois facteurs peuvent egalement jouer les uns a la 
suite des autres, comme Ie montre la figure 23-2, un changement dans une 
condition faisant d'abord s'effondrer I'ordre etabli, et qui provoque ensuite 
la contestation. La forme la plus courante d'impulsion donnee A I'an:ne poli­
tique, commence par un changement de conditions qui provoque simultane­
ment effondrement et contestation. Ces deux facteurs se renforcent mutuelle­
ment en se renvoyant la balle pour ainsi dire, comme Ie montre la figure 23-2. 
La croissance peut rendre une autocratie trop vaste pour rester soumise au 
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contrllle personnel d'un seul individu. au bien un nouveau systeme technique 
peut rendre superflues les competences existantes dans Ie noyau operationnel, 
de telle sorte que les experts d'une meritocratie perdent leur base d'influence. 
Les directeurs de la Iigne hierarchique essayeront peut-etre d'usurper Ie pou­
voir d'un directeur general ou d'experts affaiblis, ou bien des cadres du sou­
tien logistique les contesteront-i1s, grace a I'imposition de normes technocrati­
ques. Le P.-D.G. ou les experts resistent, des moyens d'influence politiques 
entrent en jeu des deux clites et Ie conflit s'intensifie. 

Si I'on veut resumer sous forme de propositions, iI faut dire que, 
7. comme prealable iI I'emergence d'une arene poUtique se trouvent de nou­
veUes pressions importantes de la part de detenteors d'innuence, visant II rea­
Iigner uue coalition ou a modifier la configuration de pouvoir. 8. Ces pres­
sions peuvent surgir spontanement, 00 @tre provoqoees, soit par uu effondre­
ment de I'ordre de pouvoir etabli, soit par un cbangement dans I'une des 
conditions fondamentBles de I'organisation (qui peut eUe-m@me falre s'effon­
drer I'ordre etabli, et mener II de telles pressions). Et 9. les pressions eu vue 
d'un rt!aUgnement et I'effondrement de I'ordre etabU, tendent a se renforcer 
mntnellement (qu'elles soient provoquees par un chBngement de conditions ou 
non). 

LE DEVELOPPEMENT. UNE INTENSIFICATION BRUTALE OU GRA­
DUELLE DU CONFLIT Quelle que soit I'impulsion donnee, Ie resultat des 
pressions tend a etre une contestation importante de I'ordre du pouvoir exis­
tant, s'i1 existe, ou alors, une contestation parmi les detenteurs d'influence, 
cherchant a se propulser vers Ie centre du pouvoir. Autrement dit, comme Ie 
montre la figure 23-2, la condition essentielle de I'emergence d'une arene 
politique consiste en un ensemble d'exigences conflictuelles et irreconciliables 
envers I'organisation, de la part d'un detenteur d'influence. Ces exigences 
font qu'i1 n'y a pas de centre de pouvoir pendant un certain temps, ou ce qui 
revient au meme, plus d'un centre de pouvoir. II se produit des affrontements 
entre detenteurs d'influence - entre ceux qui sont installes au centre et ceux 
qui les defient de la peripherie, ou bien entre differents contestataires 
- chacun cherchant a prendre Ie cont(\\e du centre de pouvoir. II en ressort 
qu'une organisation tend Ii etre attiree vers la configuration de I'arene poli­
tique, 10rsqu'eUe doit effectuer une transition d'une configuration au pouvoir 
centralise iI une autre, ou bien lorsqu'elle doit effectuer une importante redis­
tribution du pouvoir parmi les acteurs d'une configuration donnee. 

Bien entendu, les pressions en vue d'un realignement ne resultent pas 
toujours necessairement d'exigences conflictuelles. En d'autres termes, la con­
figuration de I'arene politique peut etre carrement evitee, comme Ie montre la 
ligne de gauche sur la figure 23-2. Quelquefois, la contestation est tuee dans 
l'oeuf; quelquefois elle reussit immediatement, car son opposition s'ecroule. 
De meme, apr!:s I'effondrement soudain de I'ordre etabli, les pressions parmi 
les detenteurs d'influence en concurrence, peuvent parfois se resorber imme­
diatement. Le P.-D.G. d'une autocratie meurt, son successeur naturel prend 
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rapidement Ie pouvoir, et Ie tour est joue. Ou alors les jeunes Turcs d'un sys­
teme clos fomentent leur coup d'Etat de maniere nette et rapide, si bien que 
la nouvelle direction est en place, lorsque tout Ie monde vient travailler Ie len­
demain matin. 

Les exemples ci-dessus, decrivent des changements d'acteurs a l'interieur 
d'une configuration donnee, car il est davantage vraisemblable que Ie change­
ment se fera sans conflit, si la configuration de pouvoir reste intacte. Lorsque 
les moyens et les systemes d'influence n'ont pas a etre changes, les deplace­
ments de pouvoir peuvent parfois s'effectuer rapidement et sans encombre. 
Bien entendu, meme Ie passage d'une configuration de pouvoir a une autre, 
peut parfois s'effectuer avec un minimum de conflits, c'est-a-dire, sans avoir 
recours Ii l'arene politique comme etape de transition; ceci a tendance Ii se 
produire, lorsque la transition s'est longtemps faite attendre, que tout le 
monde reconna!t qu'elle est necessaire et jouit done d'un tres large soutien. 
Tout comme un liquide sature Ii l'exces, se fige soudain lorsqu'on le remue, 
une organisation que l'on empeche d'effectuer une transition naturelle, peut 
fort bien y parvenir rapidement et sans heurt, lorsqu'elle en a la possibilite. 
Par exemple, la mort du fondateur d'une autocratie, qui a maintenu un con­
tr/lle personnel jusqu'li sa derniere heure, en depit de la necessite de standar­
diser et de formaliser, peut amener une transition rapide et indolore sous 
forme de systeme clos ou d'instrument vers la bureaucratie mecaniste. 

Mais iI est peu de transitions - d'acteurs ou de systemes d'influence 
entiers - qui s'effectuent avec autant de douceur, meme celles qui paraissent 
necessaires. La plupart d'entre elles comportent des blocages, et c'est habi­
tuellement la politique qui doit servirde lubrifiant pour les faire avancer. On 
trouve ainsi souvent l'arene politi que pendant les transitions de pouvoir. Et 
bien entendu, lorsque Ie pouvoir change, mais sans resultats apparents 
- lorsqu'il n'y a pas de successeur visible, ni de systemes d'influence de rem­
placement -, I'apparition de I'arene politique doit etre considert,e comme 
presque inevitable. L'organisation est, pour ainsi dire, offerte en pilture : tout 
Ie monde est encourage Ii essayer d'en saisir un morceau et la politique joue 
un role essentiel pour determiner qui se servira. 

On l'a vu precedemment, les conflits peuvent surgir en trois endroits : 
1) dans la coalition externe, lorsque deux groupes d'actionnaires se combat­
tent par procuration pour prendre Ie controle d'une entreprise ; 2) dans la 
coalition interne, lorsque deux camps rivaux s'en disputent la domination, ou 
bien lorsque Ie pouvoir des experts s'oppose II une ideologie etablie ; 3) entre 
la coalition externe et la coalition interne, sous forme de guerre, lorsqu'un 
detenteur d'influence externe dominant est conteste par un directeur general 
ou par les experts du noyau operationnel. Autrement dit, I'arene politique 
tend II voir Ie jour, d'abord sous I'une de ses formes partielles, restreinte 
d'une maniere ou d'une autre. 

II est frequent que Ie conflit initial concerne deux groupes, habituelle­
ment un ensemble de detenteurs d'influence en place et un groupe de contes­
!ataires, comme nous l'avons dit maintes fois, une vieille garde et des jeunes 
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Turcs. Mais IA ou it n'y a pas d'ordre etabli, Ie conllit se n!duira rapidement 
a la lulte pour la supn!matie entre deux camps rivaux. En fait, bien qu'un 
grand nombre de detenteurs d'influeuce differents, souhaitent se disputer Ie 
pouvoir dans une situation ambigue, la necessite d'etre soutenu, conduira, la 
plupart d'entre eux iI former des factions et des alliances qui tendront it se 
combiner jusqu'a ce qu'il n'en reste que deux a s'affronter, it moins, bien 
entendu, que I'equilibre du pouvoir ne penche fortement en faveur de I'un 
d'eux, ce qui risque de provoquer un effet d'entrainement et un consensus. 

Que Ie conllit s'etende ou non, que oui ou non, I'arene politique qui en 
resulte so it stable et durable - en d'autres termes, quelle que soit la forme 
d'an:ne politique qui en n,sulte - tout cela depend de la rapidit': et de 
I'intensite avec lesquelles se developpe Ie conlli!. Un changement dans une 
condition fondamentale peut etre soudain et brutal, comme I'ont decouvert 
bien des compagnies, lorsque les nations de I'O.P.E.P. ont augmente les prix 
du petrole en 1973. Ou alors ce changement peut etre lent et progressif, ce 
qui est typique dans Ie cas de pressions economiques ou de changements dans 
les goilts des consommateurs. De meme, un effondrement de I'ordre de pou­
voir etabli, peut etre soudain ou progressif, comme la difference qu'it y a 
entre un P.-D.O. qui a une crise cardiaque et un P.-D.O. qui vieillit. Aussi, 
les pressions qui en resultent de la part des detenteurs d'influence et meme 
celles qui surgissent spontanement, peuvent eire soudaines et intenses - peu­
vent entrer en eruption ou s'embraser - ce qui amene une vive contestation, 
ou bien alors, elles peuvent s'echafauder progressivement, produisant une 
contestation plus moden'e. (On peut penser, cependant, que c' est la premier 
forme qui est la plus n:pandue, les changements progressifs ou les effondre­
ments etant longtemps negliges jusqu'a ce qu'its deviennent critiques, en pre­
nant la forme d'une vive contestation.) 

10. Les pressions venant des detenteurs d'influence qui entrent en erup­
tion brutal.ment et intensement, mlment iI ce que nous avons appele, la 
forme de confrontation de I'arene politique, qne nous pensons etre instable et 
par consequent temporaire ou ephemere. Etant intense, 11. Ie conflit peut 
s'etendre rapidement, envahissant tout Ie systeme de pouvoir, si bien que la 
forme de confrontation se transforme en arene politique complete, comme Ie 
montre la figure 23-2. Mais cette forme tend a etre encore plus instable et ne 
peut donc durer. Elle risque de detruire I'organisation, voire les acteurs con­
cernes. Aussi Ie conllit intense - que ce soit une arene politique de confron­
tation ou une arene politique complete - doit-it etre rapidement regIe ou du 
moins temper':, afin de pouvoir parvenir a une forme plus stable d'arene poli­
tique. 

Par ailleurs, les pressions venant de detenteurs d'influence qui se deve­
loppent progressivement, tendent tour A tour A mener droit II une forme 
d'arene politi que plus moderee et potentiellement plus stable (e1le sera donc 
etudiee lors de la phase de resolution qui suit). Bien entendu, II n'importe 
quel moment, un conllit modere qui aurait tendance a se developper progres­
sivement, pent soudainement s'embraser et mener II une confrontation, voire 
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a atteindre la forme complete de I'arime politique, et ceci pendant une courte 
peri ode, comme on Ie voit sur la figure 23-2. 

LA RESOLUTION: VICTOIRE. MOOERA T/ON OU DISPARI­
T/ON Que peut-il resulter de tout ceci en fin de compte? Quelle distri­
bution du pouvoir peut garantir des situations permanentes ou des etats 
stables? Comme on Ie voit sur la figure 23-2, on peut envisager quatre voire 
cinq possibilites de situations stables. Dans les deux premieres, Ie conflit est 
pleinement resolu et I' organisation retrouve une configuration de pouvoir 
stable et focalisee. Dans la troisieme, Ie conflit Mtruit I'organisation, et dans 
les deux demieres, des formes plus persistantes de I'arime politique emergent, 
l'une d'elles ne pouvant etre stable que si elle est maintenue artificiellement. 

D'abord, et c'est la possibilite la plus evidente, Ie conflit est pleinement 
resolu. L'un des systemes de pouvoir, et le(s) detenteur(s) d'influence qui se 
trouve(nt) derriere elle, en sort(ent) vainqueur(s). En d'autres termes, l'orga­
nisation revient a une configuration de pouvoir stable, c1airement focalisee. II 
existe ici deux possibilites de situations stables: I'ancienne et la nouvelle. 
Parfois, I'ordre etabli parvient a repousser l'attaque qui vise sa suprematie et 
I'ancienne configuration, tout comme les coalitions sont conservees intactes et 
il en est de meme des acteurs precedents. Le gouvemement, par exemple, 
renonce a contr61er directement un h6pital public ou une universite, par 
l'intermediaire de normes technocratiques, et se contente de fixer leur buget 
general, comme il Ie faisait auparavant, et abandonne Ie contr61e aux mains 
des specialistes. A d'autres moments, bien entendu, la contestation reussit. 
Une. nouvelle configuration etnerge, generalement avec de nouveaux acteurs, 
comme lorsqu'un P .-D.G. remplace un detenteur d'influence exteme en posi­
tion dominante, et convertit I'instrument en autocratie. 

Ou bien, un nouvel a1ignement emerge dans l'ancienne configuration, 
comme lorsque les jeunes Turcs n!ussissent leur coup d'Etat a I'interieur d'un 
systeme dos, et parviennent a changer la direction, voire meme la strategie, 
mais ne peuvent rien contre les systemes d'influence. Une equipe de joueurs 
en remplace simplement une autre. Meme s'il n'existe aucun ordre etabli au 
depart, il peut evidemment en surgir un du conflit, si bien que l'arene poli­
tique se transforme en I'une ou I'autre des configurations de pouvoir plus sta­
bles. Un nouveau centre de pouvoir se forme autour d'un groupe d'acteurs et 
autour d'un systeme d'influence. 

12. La resolution complete semble etre Ie resultat Ie plus vralsemblable 
de la confrontation de I'arene politique, comme I'indique la figure 23-2, 
I'embrasement etant suivi par la victoire d'un camp ou de l'autre. L'arime 
politique complete peut egalement se resorber de cette maniere, encore que, 
lorsque l'arene politique comporte davantage d'acteurs et de foyers de conflit, 
un seul systeme d'influence avec un seul groupe d'acteurs, eprouve davantage 
de difficultes pour s'imposer. 

Ensuite, vient Ie cas ou Ie conflit tue tout simplement I'organisation. La 
politisation enleve tant d'energie a l'organisation, et peut-etre egalement a ses 
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participants, que Ie systeme ne peut plus fonctionner et meurt. La forme de 
confrontation de I'arene politique peut raisonnablement debaucher sur la 
mort de I'organisation elle-meme, mais on peut penser que Ie conflit restreint 
qu'elle connalt, sera plus vraisemblablement resolu, entierement au partielle­
ment, au bien alors, envahira tout Ie systeme de pouvoir avant de tuer I'orga­
nisation. Ainsi, comme Ie montre la figure 23-2, 13. I'arene politique com­
ptete precede tres frequemment la mort d'une organisation, soit en la tuant, 
soit en agissant comme revelateur de son inevitable disparition due II d' autres 
causes. D'un c/lte, I'ar/me politique complete peut aisement tuer une organisa­
tion. L'intensite et I'envahissement de cette forme d'arene politique rendent 
cette organisation trap exsangue. D'un autre c/lte, et cela en fin de compte 
revient au meme, iI apparalt c1airement qu'une organisation est sur Ie point 
de mourir, meme si c'est pour d'autres raisons, quand tous les detenteurs 
d'influence se precipitent pour arracher tout ce qu'i1s peuvent au dernier 
moment. L'organisation devient une arene politique complete, une melee 
generale - un animal agonisant, assailli par des predateurs - ce qui hate 
bien sur sa disparition. 

Finalement, Ie conflit peut s'apaiser, permettant a I'organisation de sur­
vivre sous une forme moderee de I'arene politique, forme qui est plus stable 
et plus durable. En fait, Ie conflit est partiellement resolu. Deux de nos 
quatre formes de I'arene politique ont ete dc!crites comme moderees 
- I'alliance bancale et I'organisation politisee - et c'est la, qu'on pouvait 
s'attendre ales trouver. 

L'alliance bancale - conflit madere, restreint d'une certaine fa~on -
est probablement celie qui des deux a Ie plus de chance de voir Ie jour. 
14. L'alliance bancale emerge, lorsque la confrontation d'une arene politique 
deboucbe sur une situation, ou chacun des camps reste sur ses positions ; 
aueun des camps ne peut gagner, et pourtant ni I'un ni I'autre ne veut 
renoncer. Aussi, i1s temperent leurs differends et parviennent a une sorte 
d'accord qui permet a I'organisation de survivre. Les differents centres de 
pouvoir - deux, en general, mais en tout cas pas plus de quelques-uns -
apprennent a vivre ensemble. 

Bien entendu, une organisation ne passe pas forcement par une periode 
de conflits intenses - proches de la forme de confrontation de I'ar/me poli­
tique - pour finir par prendre la forme d'une alliance bancaIe. 15. L'al­
liance bancale peut aussi emerger directement, II \a suite d'un embrasement 
progressif du confllt. En fait, c'est la forme d'arene politique qui naitra Ie 
plus vraisemblablement, lorsque Ie conflit se developpe progressivement dans 
une organisation, ainsi qu'on Ie voit dans la figure 23-2. 16. L'alliance ban­
cale peut egalement voir Ie jour au tout debut de \a vie d'une organisation 
10rsqu'U n'emte pas un seul centre de pouvoir evident, malis deux ou plu­
sieurs qni doivent s'accommoder de la presence de I'antre, on des autres. Le 
conflit, dans ce cas, ne resulte pas de I'apaisement d'une politisation soudaine 
et intense, ni ne se developpe progressivement pour exister sous une forme 
moderee. II existe deja sous une forme moderee, praliquement au depart (el 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

572 LES CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

fait suite generalement, comme on I'a vu au chapitre 20, a une n!gne d'auto­
cratie bref qui etait necessaire pour faire demarrer I' organisation). Autrement 
dit, c'est en tant qu'aIIiance bancale que I'organisation a grandi ; elle n'a 
jamais rien connu d'autre depuis ses debuts. 

L'alliance bancale, on I'a vu precedemment, equivaut a une guerre 
froide, dans laquelle les detenteurs d'influence, ayant des buts fondamentale­
ment differents - surtout adverses - trouvent un compromis pour ne pas 
detmire I'organisation. D'une certaine fa~on, ils se mettent d'accord - en 
general implicitement - pour atteindre leurs buts reciproques, au fur et a 
mesure. Cela nous rappelle les guerilleros, retranches dans les montagnes, qui 
apres plusieurs annres passees a essayer de renverser un gouvernement sans y 
parvenir, parviennent a un accord implicite avec celui-ci. Chaque camp se 
rend compte, qu'i1 ne peut detmire I'autre, mais qu'i1 pourrait tres bien se 
detmire lui-m@me, en essayant de Ie faire. Aussi, afin de survivre et de sauver 
la face, tous deux n'entretiennent qu'un semblant de combat, menant a un 
raid occasionnel, de maniere presque rituelle. En un sens, les deux camps ont 
presque besoin I'un de I'autre, tout comme les vieilles personnes grincheuses 
ont besoin de leur compagnon ou de leur compagne : elles seraient perdues, 
si elles n'avaient personne a harceler. 

Bien entendu, Ie fait que les deux camps en soient venus a une sorte 
d'alliance implicite, ne devrait pas occulter Ie fait que cette alliance est inevi­
tablement bancale. Un confJit direct - la guerre declaree - n'est jamais loin 
et peut refaire surface. Si I'un des camps faiblit, I'autre interviendra rapide­
ment pour usurper ses prerogatives. Autrement dit, ce qui rend I'alliance ban­
cale relativement stable - iI n'existe aucune forme d'arene politique qui 
puisse @tre decrite comme etant totalement stable - c'est un equilibre 
approximatif mais delicat entre les centres de pouvoir. II faut qu'ils soient 
plus ou moins de la meme force. Tout changement apporte a cet equilibre 
delicat - dil a un changement de coalition ou a un effondrement du pouvoir 
dans I'un des camps - amenera vraisemblablement de nouvelles pressions 
visant a redistribuer Ie pouvoir. En fait, comme I'indique la neche sortant de 
I'alliance bancale dans la figure 23-2, la boucle remonte ala case depart pour 
reprendre une nouvelle impulsion, apres avoir traverse Ie modele. Une arene 
politique du type de la confrontation verra vraisemblablement Ie jour, jusqu'a 
ce qu'un nouvel equilibre soit realise ou qu'une resolution plus complete soit 
obtenue. 

Bien des hybrides de nos configurations sont vmtablement des alliances 
bancaJes de ce genre. On a deja mentionne I'exemple de I'orchestre sympho­
nique qui est un hybride realise a partir d'une autocratie et d'une 
meritocratie ; il est represente par la figure 23-3. 

On pourrait egalement trouver l'aIIiance bancale d'un detenteur 
d'influence externe dominant et la presence d'un directeur general pour Ie 
contr61e personnel de la coalition interne (I'autocratie en tant qu'instrument), 
ou I'alliance d'une ideologie forte et de competences specialisees bien etablies 
(Ie missionnaire meritocratique), ou encore I'alliance de contr6les bureaucrati-
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Filure 13-3. Une alliance bancale .' un hybride issu d'une Qut()Cratie et d'une meritocratie 

ques etendus et de competences specialisees bien etablies (Ia meritocratie 
dominee ou Ie systeme clos). 

Bien entendu, tous les hybrides definis en termes correspondant it nos 
six configurations de pouvoir, ne sont pas necessairement des alliances ban­
cales. Dans la quatrieme hypothese du chapitre 17, nous avons fait etat de ce 
que ces combinaisons hybrides «engendrent jrequemment des niveaux de 
conflit moderes ou intenses». Mais ceci ne se produit pas necessairement. 
Les « universites particulieres » de Clark, semblent etre d'harmonieuses com­
binaisons de competences specialisees et d'ideologie, autrement dit, des 
hybrides de meritocratie et de missionnaire non conflictuels. 

Et toutes les alliances bancales ne doivent pas necessairement etre les 
hybrides des configurations les plus focalisees. Toutes sortes d'autres combi­
naisons sont possibles egalement, par exemple, des combinaisons d'acteurs 
differents, plutot que des combinaisons de systemes d'influence differents. 
Ainsi, Agersnap decrit Ie cas d'une organisation coupee en deux, chaque 
moitie etant sous la domination personnelle de son propre directeur, ce qui 
constitue une sorte d'autocratie double: 
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« L'entreprise est la propri~te privee d'un viel homme qui intervient rare­
ment dans les affaires. II a deux fils, }'nn s'occupant de la production. l'autre 
des ventes. Pour minimiser les frictions, les deux fils ont convenu de ne pas 
s'ingerer dans les operations du secteur dirige par I'autre. Pour garantir cette 
indq,endance, Ie secteur de la production conserve un large stock de produits 
finis, dont la Iiste figure au catalogue. La plupart des commandes peuvent SIre 
Iivrees dans un laps de temps tres court, et Ie secteur des ventes accepte (occa­
sionnellement) des commandes portant sur des produits qui ne figurent pas au 
catalogue (1970, p. 98). » 

Dans Ie mC!me ordre d'idees, on peut concevoir une organisation divisee 
en deux camps ideologiques, ou encore une organisation qui ait deux groupes 
d'experts predominants ; dans les deux cas, chaque groupe ou camp forme 
une alliance bancale avec I'autre. 

Toutes les alliances baneales, qu'elles soient du type hybride ou non, 
n'ont pas besoin d'etre stables. Les plus stables sont probablement celles dont 
les differents centres de pouvoir correspondent a des besoins reels de 
I'organisation; en d'autres termes, ce sont des centres de pouvoir dont les 
moyens d'influence reposent sur des forces naturelles. De telles bases natu­
relies d'influence impliquent qu'aucun des deux groupes ou camps ne risque 
de defaillir, ni d'etre ecarte, a la suite d'une contestation politique. En conse­
quence, iI est probable que Ie pouvoir restera equilibre et done que l'aIliance 
sera stable (du moins aussi longtemps que les conditions sous-jacentes ne 
changeront pas). Ainsi, I'orchestre symphonique constitue un hybride stable, 
car iI ne peut se passer, ni des competences emerites des musiciens, ni de la 
coordination personneUe du chef d'circhestre. (Les Russes ont apparemment 
essaye de faire jouer un orchestre saris chef, appele Persimfans, et ceci peu 
apres la revolution; des disputes saris fin parmi les musiciens obligerent la 
reintroduction d'un chef d'orchestre)J De meme, la tentative d'un detenteur 
d'influence externe, pour prendre Ie IcontrOie d'un missionnaire - en vue 
d'en faire son instrument - devrait se reveler fragile, des lors qu'i1 n'y a pas 
de base de contrOie externe face a une ideologie interne forte. Des conflits 
intenses s'embraseront probablement, jusqu'a ce que Ie detenteur d'influence 
externe se retire, ou que I'ideologie soit aneantie (a moins, bien sOr, que 
I' organisation ne soit detruite en premier). 

La deuxieme issue possible d'un con flit modere constitue ce que nous 
avons appele I'organisation politisee, situation dans laquelle un conflit 
modere envahit I'organisation. On Ie verra plus loin, certaines agences de 
reglementation et certaines grandes entreprises s'averent en etre des exemples. 

Dans aucune forme d'arene politique, iI n'existe de centre de pouvoir 
predominant unique, qu'il s'agisse d'un unique detenteur d'influence externe 
ou d'un ensemble de detenteurs d'influence externes derriere I'un des sys­
temes It\gitimes d'influence. Mais dans I'alliance bancale, quelques detenteurs 
d'influence externes, normalement deux, sont relativement puissants. Dans 
I'organisation politisee, ils sont, au contraire, tous faibles. C'est Ie systeme 
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des politiques qui domine, meme s'j] apparait sous sa forme moderee. Et 
comme Ie conflit I'envahit, cette forme d'arime politique ne peut se main­
teniL On I'a deja vu, sans un bienfaiteur ou quelqu'autre moyen de soutien 
artificiel, it est vraisemblable que I'organisation va etre a court d'energie et 
mourra. C'est pour cette raison que nous avons decrit I'organisation politisee 
comme n'etant stable, au mieux, que d'une fa90n marginale; sur la 
figure 23-2, elle se situe a mi-chemin de la phase de resolution, puisqu'on 
peut considerer qu'elle correspond autant a une phase de developpement 
intermediaire, qu'li une forme de resolution finale. 

L'organisation politisre peut voir Ie jour de diverses manieres. 17. Tres 
probablement, I'organisation politisee provient directement de I'embrasement 
progressif et de I'envabissement d'un conflit, de telle sorte qu'aucune autre 
forme d'arime politique ne la precede. On verra plus tard, que cette forme 
d'arene politique est en fait souvent preCedee d'une configuration qui est celie 
du systeme c1os. A mesure que divers detenteurs d'influence externes se preci­
pitent pour combler Ie vide de la coalition externe, les divers detenteurs 
d'influence internes voient un desaccord grandir entre eux, et Ie systeme c1os, 
mine progressivement par Ie politique, emerge comme une organisation poli­
tisre. 18. Une organisation politisee peut aussi connai1re une forme plus 
intense de I'arene politique, et ceci particulierement, lorsque Ie conflit est 
modere (tout en restant omnipresent) dans une arene politique complete, ou 
bien, peut-itre, Ie conDit est-i1 modere, mais iI devient omnipresent et la con­
frontation devient la forme de I'arime politique. 

La figure fait egalement apparaitre que 19. Ie principal moyen de sortir 
de I'organisation politisee est au bout du compte la mort de I'organisation, 
qui sera passee par I'arene politique complete. La resolution complete appa­
rait, cependant, comme une possibilite lointaine dans la figure 23-2 (et it en 
va de meme pour I'arene politi que complete). Craignant la mort de I'organi­
sation, les detenteurs d'influence peuvent etre tentes de reeuler et de per­
mettre a nne configuration de pouvoir davantage focalisee, de voir Ie jour. 
Mais a notre avis, la plupart des organisations en proie II un con flit omnipre­
sent, ont peu de chance de s'en debarrasser. 

Pour nous resumer, en ce qui concerne la phase de resolution du cyle 
de vie de I'arene politique, nous avons laisse entendre que quatre ou cinq 
Etats relativement stables sont possibles, apres qu'une organisation ait ete 
partiellement ou entierement soumise II un conflil. D'abord, ce conflit peut 
etre entierement resolu, I' organisation retrouvant son ordre de pouvoir etabli 
ou accedant a un nouvel ordre. Ensuite, l'organisation peut mourir, achevee 
par Ie conflit, ou bien encore Ie conflit apparait tout simplement, lorsque la 
mort de I'organisation est imminente. Et enfin, Ie conflit est peut-etre partiel­
lement resolu, si bien qu'une forme d'arene politique plus moderee voit Ie 
jour: l'aIliance bancale qui est quelque peu stable naturellement, ou du 
moins virtuellement, ou a1ors, it s'agit de I'organisation politisee qui ne 
semble stable que lorsqu'elle est maintenue artificiellement. 
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BOUCLES DE RETOUR: UNE NOUVELLE IMPULSION Avant 
d'achever I'etude des cycles de vie de l'ar/me politique, il nous faut insister 
sur Ie fait qu'aucun systeme de pouvoir n'est jamais totalement stable. Nous 
en avons fait etat au chapitre 16, quand nous etudiions Ie systeme du pouvoir 
considere comme un equilibre dynamique. II s'ensuit que tous les etats de 
resolution apparaissant dans la figure 23-2 (sauf un) com portent des boucles 
de retour qui sont censees retourner vers l'impulsion. 

L'alliance bancale peut facilement s'embraser et revenir a la forme de 
confrontation de l'arene politique, en traversant Ie modele grllce a une boucle 
de retour. Mais tant que les differentes bases d'influence, qui ont sous-tendu 
l'alIiance, sont natureUes et restent en equilibre, on peut penser que la con­
frontation se moderera rapidement et que I'alliance bancale reapparaitra. 
Ainsi, on peut considerer Ie pouvoir dans I'alliance bancale naturelle, comme 
osciUant autour d'un moyeu central ou d'un point d'equilibre, et parvenant 
en fait, II un etat d'homeostasie. D'autres alliances bancales auront nean­
moins des difficultes a maintenir un tel etat constant. Ceci inclut les alliances 
qui ne sont pas naturelles, les alliances dans lesquelles un ou plusieurs centres 
de pouvoir ne sont pas ancres dans une des conditions essentielles de I'organi­
sation. La meme chose est vraie de I'alliance bancale, qui etait autrefois natu­
relle et ou une modification d'une condition essentielle a mine la base 
d'influence de I'un des centres du pouvoir et a fait ainsi basculer l'equilibre 
fragile en faveur de I'autre. Dans ces cas, les embrasements s'averent plus 
frequents et plus intenses, au fur et a mesure que les detenteurs d'influence 
recherchent une nouvelle distribution du pouvoir plus naturelle et plus stable. 

Meme ce que nous avons appele une resolution complete, peut se 
reveler instable, si la base d'influence du vainqueur se revele etre une position 
intenable qui ne correspond Ii aucune condition natureUe de I'organisation ; 
ced signifie qu'une fausse resolution est une resolution temporaire, que ce 
soit la vieille garde qui s'accroche artificiellement au pouvoir ou les jeunes 
Turcs qui y parviennent sur des bases fallacieuses. 20. Lorsque Ie pouvoir 
repose sur une base artificieUe, les presslons visant au realignement, se maln­
tiennent juste en dessous de la surface, attendant de fsire passer I' organisa­
tion par nn nouveau cycle de J'ari:ne politique, en vue de rechercher un reta­
blissement qui pulsse etre permanent. Ceux qui sont au centre d'un pouvoir 
depourvu de base, ne peuvent s'y accrocher qu'un temps, avant de s'ecrouler 
ou de 11Icher prise. II se peut que leurs chaUengers doivent se retirer et quel­
quefois panser leurs blessures, mais en fin de compte, ce sont eux qui 
I'emporteront (Ii moins que I'organisation ne meure en premier). Les musi­
ciens auront peut-etre un orchestre sans chef, mais la stabilite qui pourrait 
suivre est trompeuse, une flambee de conflits pouvant surgir Ii la premiere 
occasion. Les experts qui utilisent une technologie nouvelle, dont I'organisa­
tion a besoin, etant peu nombreux au depart, risquent de perdre les premiers 
defis qu'ils lanceront en direction de I'ordre du pouvoir etabli. La vieille 
garde - les gardiens de l'andenne technologie - controlent la plupart des 
moyens d'influence existants. Mais Ie temps joue en faveur des experts, et 
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cela est vrai meme si I'organisation doit etre serieusement affaiblie, avant que 
les experts ne gagnent la partie a I'occasion d'un prochain defi. De la meme 
fa~on, les pseudo-experts qui reussissent effectivement a prendre Ie pouvoir, 
sans detenir aucune base de competence n!elle, constituent de fausses merito­
craties qui, on I'a vu precectemment, sont condamnees a succomber sous les 
coups de la politisation. Une combinaison incongrue de situation particuliere 
et de pouvoir, ne peut subsister qu'un certain temps. II faudra qu'elle soit 
rectifiee, ou alors I'organisation succombera. 

Bien entendu, peu de cas sont aussi nets que ceux-ci. Un changement 
dans une condition fondamentale, ou I'ecroulement de I'ordre du pouvoir 
etabli, s'effectuent souvent d'une maniere progressive, ce qui fail que les pre­
miers defis sonl en fait pn!matures, et sont en consequence repousses de 
fa~on adequate. Ce n'est qu'a I'occasion d'une manifestation plus profonde 
d'un changement ou d'un effondrement, qu'un defi est actequat et qu'iI peut 
aboutir. 

Pourtant, meme une resolution convenable de conflit doit etre consi­
deree, en fin de compte, comme instable. Aucun ordre de pouvoir etabli n'est 
jamais it I'abri d'un defi ou d'une contestation. II peut etre defie artificielle­
ment ou arbitrairement Ii n'importe quel moment: il peut devenir vulnerable, 
a la suite d'un effondrement spontane ou par suite d'une confrontation avec 
un environnement qui a change et qui mine sa base d'influence. La figure 23-
2 montre qu'i1 n'existe qu'un seul endroit veritablement slable et ce de 
maniere permanente : la mort de I'organisation ! 

LES DIVERS CYCLES DE VIE COURANTS DE L'ARENE POLiTIQUE­
Voici pour conclure la Iiste ceux qui semblent etre les cycles les plus 

communs, apparaissant dans notre etude. 
Cycle de vie nO 1. L'embrasement: La contestation de I'ordre etabli 

donne naissance a une arene politique de confrontation qui se resoud en 
faveur de challengers ou bien de I'ordre etabli (un risque d'embrasement est 
toujours possible, s'il n'y a pas eu de resolution de fa90n naturelle). 

Cycle de vie nO 2. Le moratoire : La contestation donne naissance a une 
arene politique de confrontation, qui aboutit it un moratoire ; aucun des deux 
camps ne souhaitant se retirer, et tous deux dependant de la survie de i'orga­
nisation, ils moderent ie conflit et forment une alliance bancale qui existe 
aussi longtemps que Ie pouvoir reste equilibre de fa~on naturelle et que 
i'organisation reste viable; iI existe une variante peut-etre moins courante, oil 
ies conflits prevalent dans ia forme de confrontation qui mene Ii une arene 
politique complete; ensuite Ie conflit se tempere mais ne se restreint pas; il 
en resulte une organisatIon politisee, qui reste stable aussi longtemps qu'elle 
est entretenue artificiellement. Si par hasard, les detenteurs d'influence refu­
saient de temperer les conflits, et continuaient, au contraire, a se battre dans 
les deux cas, avec acharnement, afin de do miner I'arene politique, I'organisa­
tion ne pourrait qu'etre detruite. 

Cycle de vie nO 3. La politisation progressive: De mUltiples defis, Ii 
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I'interieur des deux coalitions et des defis entre les deux coalitions eIles­
memes, qui s 'accompagnent d 'un lent effondrement du pouvoir legitime, 
menent progressivement a I'organisation politisee, qui finalement meurt, si 
elle ne trouve ru ne conserve aucun moyen de soutien artificiel (voir cycle de 
vie n° 5 ci-dessous). 

Cycle de vie nO 4. L'aIliance bancale il vie: La necessite d'avoir plusieurs 
bases d'influence, fait apparaitre une alliance bancale peu apres la naissance 
d'une orgarusation:; en depit d'embrasements accasionnels, cette alliance reste 
intacte, aussi longtemps que les bases d'influence restent equilibrees de fa~on 
naturelle. 

Cycl." de vie nO 5. L'agonie : La faiblesse fondamentale de I'organisa­
tion (due a son inefficacite intrinseque, It la perte de marches ou de ses bases 
de soutien, etc.) n!sulte en un effondrement total des systemes legitimes 
d'influence et I'arene politique complete se met en place, II mesure que les 
detenteurs d'influence se jettent dans la melee, ce qui accelere la disparition 
inevitable de I'organisation'. 

L' ARENE POLITIQUE 
EN TANT QUE CONFIGURATION FONCTIONNELLE 

Les arenes politiques apparaissent nettement comme des dysfonctions, 
comme des aberrations du pouvoir. Elles devorent de I'energie, qui pourrait, 
au lieu de cela, servir It I'accomplissement de la mission de I'organisation. Le 
but d'une organisation est apres tout, de produire des marchandises et des 
services, et non pas de fourrur une arene, dans laquelle les participants puis­
sent se battre entre eux. Les autres configurations, en Iimitant les con flits, 
peuvent accomplir davantage de choses en tant que systemes et egalement 
apporter davantage de profits a leurs principaux detenteurs d'influence. Ainsi, 
I'efficacite de I'organisation semble dependre, soit de I'harmorue, ou dans 
certains cas - comme I'adhocratie - de degres moderes de conflits qui sont 
canaIises vers des buts constructifs. 

Mais cette conclusion n'apporte que des vues It court terme. L'arene 
politique ne doit pas @tre seulement evaluee en fonction de I'energie qu'elle 
gaspille. ; elle doit egalement etre jugee pour ses effets It long terme, pour ce 
qui se'5erait passe si elle n'avait jamais existe. A cet egard, I'arene politique 
peut etre veritablement fonctionnelle, si elle permet a I'organisation de mieux 
poursuivre sa mission II long terme. Aussi la question n'es! pas de savoir si 

9 D'autres cycles de vie sont bien sur possibles. leis que la montee progressive d'un conflit 
qui soudain s'embrase, ou encore l'arene politique de confrontation, dont Ie conflit se tempere 
mais s'6a:rgit. et qui donne lieu a unc organisation poIitisee. NOllS pensons pourtant que ces 
cycles-ci sont moins courants que les cinq decrits precectemment. 
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I'arene politique gaspille des ressources aussi longtemps qu'elle existe, mais si 
son existence est nettement profitable it I'efficacite, it long terme, de I'organi­
sation. Et la reponse it cette question - comme cela devrait ressortir de notre 
etude - est « parfois ». Plus prt!cisement 21. I'arene politique est fonction­
neUe lorsque (a) eUe occasionne ou accelere un realignement dans une coali­
tion ou un glissement dans nne conriguration, rendus no!cessaires par un 
cbangement dans une condition fondamentale de ('organisation, ou un effon­
drement de son centre de pouvoir existant ; (b) eUe corrige une precedente 
modification de coalition ou de configuration qui etait eUe-meme 
dysfonctionnelle; (c) eUe existe en tant qu'alIiance bancale, reDetant des 
forces natureUes, equilibrees et irreconciliables dans I'organisation ; ou encore 
(d) eUe accelere la mort d'une organisation arrivee II son terme. 

La premiere partie de notre hypothese - iI s'agit de la rubrique (a) -
indique que, lorsque I'ordre etabli n'a plus son utilite, generalement it cause 
d'un changement d'une condition fondamentale de I'organisation, ou peut­
etre parce qu'elle s'effondre toute seule, a10rs une arene politique qui 
s'embrase pour s'opposer it I'ordre etabli et Ie changer, peut @tre fonction­
nelle. En fait, lor.que la politisation est Ie seul moyen de remplacer un pou­
voir legitime, lui-m@me devenu dysfonctionnel, I'arene politique a1ors, basee 
sur un pouvoir techniquement iIIegitime, doit @tre consideree comme fonction­
nelle. L'ar/me politique devient Ie moyen de parvenir au changement neces­
saire dans I'organisation ; elle sert d'etape sur Ie parcours aIIant d'une confi­
guration de pouvoir focalise, ou d'un ensemble d'acteurs ou de convictions 
au sein d'une telle configuration, it une autre. Cette etape peut se reveler dys­
fonctionnelle et instable, pendant toute sa duree, mais elle sert de but fonc­
tionnel, puisqu'elle permet it I'organisation de trouver un nouvel equilibre. 

Chacun des systemes legitimes d'influence - I'autorite de nature per­
sonnalisee ou bureaucratique, I'ideologie, les compc!tences specialisc!es - peut 
faire obstacle au changement necessaire. Au contraire, la politisation, on I'a 
vu au chapitre 14, peut promouvoir ce changement, en permettant aux deten­
teurs d'influence de contester ceux qui, au centre du pouvoir etabli, soutien­
nent des fa~ons d'operer largement acceptee. mais totaiement demodees. 
Pour mettre it la porte Ie president qui, vu son grand age, n'a plus les 
facultes necessaires pour controler personnellement son organisation, ou qui 
au fil des ans, s'est enfonce dans la routine, pour introduire des controles 
technocratiques qui doivent remplacer un groupe d'experts desormais inefri­
caces, ou vice versa, pour remplacer une ideologie surannee qui sert it ren­
forcer la tradition et la continuite, plutot que Ie changement, iI faut d'habi­
tude faire appel it une intense activite politique. 

II faut se souvenir que quatre de nos six configurations de pouvoir sont 
pratiquement impermeables it toute influence externe serieuse. En conse­
quence, lorsque Ie besoin de changement se fait sentir, elles ont tendance 
d'abord it I'ignorer, puis it lui resister. La politique est Ie vehicule qui permet 
it la societe de changer ses organisations quand elles se sont <!garee.. Une coa­
lition externe passive devient active pendant un certain temps, realisant par-
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fois un consensus pour defier les agents internes; parfois cette coalition 
externe devenue active peut se diviser pour imposer diverses pressions Ii la 
coalition interne, et ce faisant, la coalition externe en vient Ii politiser la coa­
lition interne. Ou bien alors, certains agents internes eux-m@mes, defient ceux 
qui sont au centre du pouvoir, ce qui a pour resultat de politiser la coalition 
interne. Meme lorsque Ie changement necessaire ne concerne pas la configura­
tion, mais la strategie, I'ideologie ou les acteurs eux-memes au sein d'une 
configuration donnee, un defi sera encore necessaire, comme par exemple, Ie 
coup d'etat fomente par un groupe de jeunes Turcs, constitue la seule 
maniere de sauver une organisation menacee par une direction lethargique. 
Un systeme clos devient une arlme politique et cela pendant un certain temps, 
Ie temps de changer ses dirigeants, avant de revenir Ii un systeme clos. 

Bien entendu, ces defis n'ameliorent pas toujours la situation. Quelque­
fois, its I'aggravent, la solution se revelant pire que Ie probleme. De meme, la 
politique peut egalement servir de moyen d'influence pour ceux qui sont pres 
du centre du pouvoir, servant Ii faire obstacle au changement necessaire. Tout 
comme I'on peut utiliser un barrage pour empecher I'eau de trouver son 
cours naturel, de meme la politique peut etre utilisee pour maintenir en vie 
ou pour creer une configuration de pouvoir contraire Ii la nature, une confi­
guration qui gaspille les ressources et empeche l' organisation de remplir sa 
mission. Un changement de technologie peut necessiter un glissement du pou­
voir d'un groupe d'experts Ii un autre. Mais les administrateurs peuvent fort 
bien utiliser des moyens politiques pendant la periode de perturbations pour 
se saisir de I'organisation, la transformant en systeme clos dysfonctionnel, au 
lieu de lui imposer une forme necessaire de meritocratie. Bien entendu, dans 
des cas pareits, l'arene politique s'avere dysfonctionnelle. 

Mais comme nous l'avons indique precedemment, de telles situations de 
dysfonctionnement ont fort peu de chance de rester stables longtemps. On 
peut s'attendre Ii de nouvelles confrontations. Un exces d'eau retenue artifi­
ciellement par un barrage, debordera de ses limites et trouvera son propre 
niveau. De meme, Ie systeme des politiques gravitera vers un point ou it est 
necessaire et la pression s'accumulera jusqu'li ce qu'elle fasse eclater les 
limites du systeme pour pouvoir effectuer les changements necessaires. A 
I'afmt, pres de toutes les configurations de pouvoir peu naturelles, se trouve 
une arene politique latente, qui Ii la premiere occasion, s'efforcera de donner 
Ii l'organisation une stabilite plus naturelle. 

La politique constitue done une composante intrinseque de toutes les 
configurations de pouvoir peu naturelles ; la politi que est utilisee, aussi bien 
par I'ordre etabli que par ceux qui Ie defient. Comme leurs bases d'influence 
manifestement legitimes sont devenues artificelles, ceux qui se trouvent au 
centre du pouvoir en place, doivent s'en remettre it des moyens d'influence 
illegitimes, c'est-li-dire, de nature politique. lis doivent, par exemple, imposer 
ou exploiter leur pouvoir legitime par des moyens illegitimes, afin de s'accro­
cher II leurs positions. Pour en revenir Ii un exemple presente precedemment, 
illustrant une situation dans laquelle des specialistes qui ne sont ni tres quali-
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fies, ni tres savants, s'efforcent de garder Ie pouvoir par l'intermediaire du 
systeme des competences specialisees - situation Ii laquelle nous avons fait 
reference sous Ie nom de fausse meritocratie - nous ne pouvons que souli­
gner la politisation intense qui r"sulte necessairement d'une teUe situation. 
Etant donne que la base servant aux experts Ii distribuer Ie pouvoir est sur­
tout artificielle, les specialistes devront faire usage de moyens politiques pour 
conserver leur pouvoir. lis auront tendance it limiter I'information, Ii cons­
tituer des alliances, a mettre en avant leur statut par rapport aux autres, et 
surtout Ii tirer parti de formes insignifiantes de competences, en investissant 
davantage d'energie dans ces jeux que dans leurs activit"s professionnelles 
normales. On assiste Ii un resuItat similaire dans Ie cas oppose, oil une orga­
nisation requerant des experts de haut niveau tombe sous la coupe des admi­
nistrateurs qui la gerent comme une bureaucratie mecaniste, en tirant parti de 
leur autorite de toutes les manieres possibles, afin de dominer les experts. 
Dans toute situation de cette nature, etant donne que l'ordre etabli utilise la 
politique pour survivre, ceux qui defient cet ordre, doivent egalement utiliser 
la politique pour pouvoir s'opposer Ii lui. Des conflits ec1atent inevitablement, 
et c'est cela peut-etre qui permet en fin de compte de resoudre les problemes. 

Ainsi, il existe des aberrations de pouvoir - teUes que les configura­
tions focalisees mal placees, ainsi que les arenes politiques dysfonctionnelles 
qui les creent - mais ces dernieres ont leurs propres tensions inherentes qui 
tendent Ii corriger Ie tiro La politisation - nous l'avons vu au chapitre 14 -
si elle peut parfois are terriblement dysfonctionnelle, s'avere egalement are 
un moyen de remise en ordre. Tout comme les anarchistes, qui sont toujours 
a l'affilt, ne n,ussissent en fait it fomenter des revolutions que lorsque de 
larges pans de la population se sentent frustres, et ressentent un besoin de 
changement, de meme, la politique est a I'etat latent dans toute organisation, 
et tend a s'emparer d'elle, lorsque ce que la politique met en avant, est en fin 
de compte necessaire a I'organisation. Voila pourquoi notre proposition (b) 
affirme que la politique peut avoir ce role fonctionnei, qui consiste II corriger 
un precedent changement dysfonctionnel du pouvoir. 

Que dire de la contestation politique qui surgit spontanement, en 
d'autres termes, en l'absence de tout changement fondamental de condition, 
d'un effondrement de l'ordre etabli du pouvoir, ou d'un precedent change­
ment dysfonctionnel du pouvoir ? Un detenteur d'influence veut simplement 
une nouvelle donne. A I' evidence, on peut considerer un tel defi comme dys­
fonctionnel, des lors qu'il affaiblit la capacite de l'organisation a accomplir 
une mission donnee; par exemple, c'est la cas lorsqu'une technostructure 
gouvernementale impose des controles Ii un systeme scolaire ; non seulement 
cette technostructure ne parvient pas a susciter les comportements voulus, 
mais elle tinit par faire baisser egalement la qualite de I'enseignement. Mais 
on peut aussi considerer qu'un tel defi est neutre - ni fonctionnel, ni dys­
fonctionnel - si Ie changement qu'il suscite conserve a I'organisation la 
meme capacite d'accomplir la mission qui lui est donnee, ou alors remplace 
cette mission par une autre tout aussi appropriee. 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

582 LES CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

Qui peut qualifier Ie resultat d'Hre « fonctionnel» ou « dysfonc­
tionnel », lorsqu'un actionnaire arrache Ie controle d'une entreprise it un 
autre (a moins, bien silr, que Ie challenger n'ait la capacite de renforcer 
I'organisation) ? De meme, lorsque deux individus egalement qualifies, luttent 
pour la direction d'une autocratie, ou qu'un detenteur d'influence externe 
essaye de prendre Ie controle d'un systeme clos pour en faire son instrument, 
ou que des experts essayent de convertir un missionnaire en meritocratie, 
pour se concentrer sur Ie perfectionnement de certains savoir-faire, plutot que 
d'exposer une ideologie, alors il ne peut etre question de bien ou de mal, il 
n'y a pas de vainqueur naturel, il n'y a simplement qu'un combat arbitraire 
pour Ie pouvoir. L'arene politique restera certainement dysfonctionnelle tant 
qu'elle durera ; elle empechera I'organisation de poursuivre sa mission quelle 
qu'elle soit ou qu'elle devienne, mais Ie changement qu'elle fait naitre ne peut 
etre qualifie ni de fonctionnel, ni de dysfonctionnel. 

II faut cependant nuancer quelque peu cette conclusion. Lorsqu'un defi 
est neutre, qu'il ressemble a celui que nous venons de decrire, on peut penser 
que I'arc:ne politique qui en resulte aura tendance it durer plus longtemps que 
celle qui surgit d'une contestation nettement fonctionnelle ou dysfonction­
nelle. La raison en est, qu'il n'existe pas de forces naturelles pour ramener 
I'organisation a son ancien systeme de pouvoir ou l'amener it un nouveau. 
Aussi les conflitsont-ils tendance it s'etirer dans Ie temps, ce qui veut dire, 
que la periode d'arime politique - de dysfonctionnement - persiste. Cette 
situation peut, bien silr, affaiblir I'organisation. Aussi, bien que Ie den puisse 
etre neutre d'un point de vue politique, il peut avoir un effet dysfonctionnel 
du point de vue de l' organisation. Cette derniere serait mieux lotie si une 
resolution rapide pouvait etre obtenue, que ce soit un retour au systeme de 
pouvoir en place ou une transition vers un nouveau pouvoir. D'une fa90n 
comme d'une autre, I'organisation fonctionnerait plus efficacement, en gaspil­
lant moins d'energie. C'est I'absence de resolution qui la rend plus mal en 
point, et cela meme si les deux camps forment une alliance bancale. 

Cette conclusion nous amene au point (c) de notre proposition. Comme 
on vient de Ie souligner, les alliances bancales arbitraires - celles qui ne 
refletent. aucune des forces naturelles qui pesent sur l' organisation - sont 
dysfonctionnelles, car elles consument 11 I'occasion de ces conflits, des res­
sources qui pourraient autrement aider it I'accomplissement de la mission. 
Comme elles doivent generalement concurrencer les organisations qui peuvent 
etablir des configurations de pouvoir plus harmonieuses, elles ne sont pas via­
bles, et comme les organisations politisees qui souvent ne sont pas viables 
pour cette meme raison, il est peu probable qu'elles survivent si elles ne sont 
pas soutenues artificiellement. Ainsi, un groupe d'etudiants de maitrise en 
Administration des entreprises de I'universite McGill, s'est pench.: sur une 
universite que Ie president essayai! d'organiser en adhocratie, avec une struc­
ture matricielle fluide pour les programmes et les departements, au lieu d'une 
bureaucratie professionnelle plus stable, comportant des departements puis­
sants, tels que Ie souhaitent les professeurs. L'organisation - etant entiere-
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ment subventionnee par Ie gouvernement - a evidemment survecu, mais a 
connu des conflits importants. C'est uniquement lorsque la balance du pou­
voir a penche vers les departements, que les conflits sont revenus a un niveau 
plus tolerable. 

On a vu, cependant, que bien des alliances bancales ne sont pas du tout 
arbitraires. Elles refletent diverses forces pesant sur l'organisation, des forces 
qui sont naturelles, a peu pres egales et irreconciliables. En d'autres termes, 
I'organisation ne pourrait pas fonctionner si elle ne tenail pas compte de cha­
cune d'elles. Le seul choix qui lui est offert, est de se transformer en alliance 
bancale ; il s'agit la souvent d)me combinaison de nos systemes d'influence, 
qui consiste it former un hybJlde a partir de nos configurations. Cet hybride 
est fonctionnel dans son cas, sans etre necessairement efficace. Le conflit 
peut etre tempere, afin que Ie travail soit effectue, meme si une certaine 
mesure de conflit est la consequence inevitable de I'accomplissement de ce 
travail. On pourrait dire la meme chose de I'organisation politisee, ou I'exten­
sion du conflit rend davantage probable la paralysie, a savoir l'incapacite 
pour l'organisation d'accomplir Ie travail correspondant II sa mission. Autre­
ment dit, if est plus naturel, parfois, de fonctionner avec une combinaison de 
systemes d'influence qui est moins que natureIIe. 

Pour revenir II nos exemples preferes, I'orchestre symphonique est fonc­
tionnel en tant qu'hybride de meritocratie et d'autocratie, car nouS ne pou­
vons imaginer aucune autre maniere de coordonner les efforts de nombreux 
musiciens talentueux. Tant que les musiciens et Ie chef d'orchestre font en 
quelque sorte alliance, en moderant les conflits naturels qui existent entre 
eux, sans necessairement enlever toute tension, Ie n!sultat est bon. Mais faire 
pencher la balance d'un cote ou d'un autre, fait du tort au systeme. Affaiblir 
les competences des operateurs revient II remplacer I'harmonie par la caco­
phonie, tandis qu'affaiblir l'autorite du chef peut produire I'anarchie. Un 
film recent de Fellini, qui a pour titre « Provo della orchestra » (la repetition 
de I'orchestre) montre cela a la perfection. Les musiciens, quelle que soit leur 
competence, ne peuvent arriver a rien s'i1s agissent en individus rejetant toute 
direction. Ce n'est que lorsqu'ils acceptent Ie role du chef, meme II contre­
creur, qu'ils parviennent II interpreter des reuvres de toute beauteo. Le sys­
teme scolaire, d'autre part, qui doit fonctionner en tant qu'hybride de I'ins­
trument et de la meritocratie (bureaucratie professionnelle et bureaucratie 
mecaniste), afin de repondre aux besoins d'ordre et de contrOle des adminis­
trateurs du gouvernement, peut etre considere comme dysfonctionnel. La con­
figuration ideale de la meritoeratie (sous la forme d'une bureaucratie profes­
sionnelle), semble etre plus efficaee ; nous voulons dire par la, qu'elle donne 
une meiIIeure education aux enfants. (Nous reprendrons eet exemple bientot.) 

Le quatrieme et dernier point de notre proposition, Ie point (d) etudie 
I'organisation qui est sur Ie point de disparaitre, car elle ne peut plus accom-

10 Fel1ini prenait apparemment i"exemple de l'orchestre pour decrire I'attitude de la societe 
italicnne dans son ensemble. face a son gouvemement. 
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plir efficacement sa mission. II se peut qu'elle soit si moribonde, qu'it y ait 
peu d'espoir de lui redonner vie; ou plus precisement, il vaudrait mieux creer 
Ii sa place une nouvelle organisation plus dynamique. Ou encore, il se peut 
que sa mission ne soit plus necessaire et que I'organisation ne puisse pas 
s'adapter aisement Ii une nouvelle mission. En tout cas, lorsque la mort est 
inevitable, plut tot elle intervient, mieux c' est ; cela permet de minimiser Ie 
gaspillage des ressources pendant I'agonie. Et puisque, comme on I'a deja vu, 
I'arene politique emerge parfois au cours de cette periode, sous sa forme 
complete, avec pour effet d'accelerer son trepas, it faut bien considerer 
qu'elle sert alors un but fonctionnel. II en va de mome quand les predateurs 
qui puliulent autour des carcasses, jouent, on Ie sait, un rOle positif dans la 
nature; de meme, les conflits politiques, quand its engloutissent une organi­
sation agonisante, jouent eux aussi un role positif dans la societe. Dans I'un 
et l'autre cas, ces phenomimes servent a accelerer Ie recyclage des ressources 
necessaires. 

Ceci, bien sur, part du principe que Ie conflit est amene i\ suivre son 
cours nature!. Lorsque des forces artificielles maintiennent I'organisation dans 
un etat de politisation endemique - comme Ie font parfois des gouverne­
ments, dans Ie cas de tres grandes societes, souvent au bord de la faillite, par 
crainte des prolongements politiques que leur mort entralnerait - alors, 
l'arene politique, pendant I'agonie prolongee de ces organisations, devient 
dysfonctionnelle de maniere significatiye. 

En resume, nous avons montre que la forme de confrontation de 
I'arene politique peut etre fonctionnelle ou dysfonctionnelle, voire neutre, sui­
vant les circonstances. Mais lorsqu'elle est provoquee par un changement 
dans l'une des conditions fondamentales de l'organisation, ou par I'effondre­
ment de I'ordre du pouvoir etabli, elle tend i\ etre fonctionnelle, si ce n'est au 
debut, tout au moins it la fin, dans un embrasement tardif. L 'alliance bancale 
egalement, peut s'averer fonctionneJle ou dysfonctionnelle, encore que I'on 
puisse penser que les alliances bancales dysfonctionneJles ne durent pas long­
temps. Par contre, ceJles qui sont neutres, ayant tendance it persister, devien­
nent dysfonctionnelles. Les alliances bancales fonctionnelles ont tendance a 
refMter des forces naturelles, equilibrees et irreconciliables qui pesent sur 
l'organisation : elles sont en d'autres termes inevitables, pour peu que l'orga­
nisation veuille accomplir sa mission avec efficacite. La forme d'arene poli­
tique, dite organisation politisee et selon nous, d'ordinaire, dysfonctionnelle, 
car sa politisation endemique, bien que moderee, consume trop d'energie. 
Souvent, I'organisation en est completement paralysee. Quand i\ l'arene poli­
tique complete, elle est principalement dysfonctionnelle selon nous, sauf lors­
qu'elle sert a accelerer la mort d'une organisation depassee. 

Pour conciure, nous avons propose I'hypothese qu'il existe un ordre 
naturel, parmi les configurations organisationnelles, du meme ordre que 
I'ordre naturel decrit par Darwin pour les especes biologiques, un ordre qui 
reflete les etats et les changements lies a I'environnement. Dans Ie monde des 
organisations, la politique semble etre une forme majeure qui permet de pro-
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mouvoir les adaptations necessaires, et cela de deux fa~ons. En premier lieu, 
les organisations, it la difference des especes biologiques, peuvent se restruc­
turer au cours de leur existence, afin de mieux repondre a de nouvelles condi­
tions, et la politisation est sou vent ce qui les encourage it Ie faire. Dans bien 
des cas, cependant, les organisations existantes sont incapables d'operer les 
changements necessaires, et dans ce cas, l'adaptation doit s'effectuer a travers 
un passage oblige qui est celui de la mort de I'organisation et son remplace­
ment, comme c'est Ie cas des especes biologiques. Celles qui sont les mieux 
adaptees aux conditions predominantes survivent, tandis que les aut res meu­
rent. lei la politisation joue un deuxieme role dans Ie processus d' adaptation , 
en aidant a accelerer la mort des organisations qui ne sont plus adaptees a 
leur environnement. A cet egard, l'arime politique a manifestement un role 
fonctionnel it jouer. Mais il est indeniable, qu'il se produit egalement un bon 
nombre d'aberrations. 

ILLUSTRATIONS O'ARENES POLITIQUES PARTIELLES 

Nous avons identifie les quatre formes de base de I'an~ne politique : 
I'arene politique complete, la confrontation, I'alliance bancale et I'organisa­
tion politise.. L'une d'entre elles, it savoir I'arene politique complete, a deja 
ete Cludiee et a ete decrite comme la forme la plus pure des quatre et comme 
etant la moins susceptible de voir Ie jour, ou du moins de se maintenir long­
temps. Aussi, pour Cloffer notre description de I'arene politique, et pour con­
clure ce chapitre, nous allons nous concentrer sur les trois dernieres formes, it 
savoir les formes partielles de I'an~ne politique. 

En pratique, I'arene politique peut apparaitre avec un grand nombre 
d'aspects variables. Nous n'avons pas iei affaire, it une configuration de pou­
voir ordonnee, mais il s'agit d'une configuration essentiellement ouverte, pou­
vant aller d'un conflit modere entre deux centres de pouvoir a une guerre it 
outrance entre plusieurs adversaires, et qui it la limite peut aller jusqu'it 
l' anarchie. Passons maintenant a la presentation de diverses illustrations de 
chacune des trois formes partielles. 

LA PRISE DE CONTROLE EN TANT QU'ARENE POUTIQUE DE CON­
FRONTA TlON II arrive communement dans la vie d'une organisation, 
qu'un groupe de detenteurs d'influence tentent d'en arracher Ie controle a un 
autre. L'exemple ie plus frappant de prise de con/role que nous connaissons, 
a necessite un tres fort consensus parmi les detenteurs d'influence externes, 
qui cherchaient a faire passer sous leur controie, un chef d'entreprise ayant 
une trios forte personnaiite. L'opposition dont il a fait preuve, a conduit a 
une guerre entre les coalitions, chacune etant dominee a sa fa~on. II s'agit de 
I 'histoire de Hans !sbrandtsen, qui dirigeait sa compagnie de navigation en 
opposition totaie a tous ses concurrents, tout en s'opposant egaiement aux 
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vreux du gouvernement des Etats-Unis. Le gouvernement americain, tout 
comme les concurrents de Hans Isbrandtsen etaient en faveur d'une politique 
de subventions massives de la marine marchande americaine - jusqu'it 60 OJ. 
des couts operationnels globaux en 1960 - : parallelement it cela, its soute­
naient un cartel international tres ferme qui fixait les prix et delimitait les 
zones ou it operait. Tant que I'entreprise d'Isbrandtsen a fait des benefices, it 
pouvait continuer sa strategie, et it conservait Ie controle personnel de la coal­
tion interne. Mais les forces exterieures etaient puissantes, et lorsqu'elles sont 
enfin parvenues it affaiblir sa position financiere, et qu'en meme temps, it y 
eut un effondrernent soudain de son propre centre de pouvoir, elles ont reussi 
it prendre Ie contrllle et a transferer Ie pouvoir qu'it detenait II la coalition 
externe. Perrow rappelle ce qui s'est passe: 

( Hans Isbrandtsen et sa compagnie gagnaient de l'argent. non pas enor­
memento mais suffisamment pour- continuer Ie combat. L'efficacite etait leur 
anne dans nne industrie au rien, oi perganne n'incitait a en avoir. lis ant egale­
ment pris des risques spectaculaires du point de vue politique, tout en restant 
dans les limites de la loi, roais organisant neanmoins des blocus, comme par 
exemple, Ie blocus par Taiwan de la Chine continentale, au grand dam du 
Departement d'Etat. poursuivant Ie gouvernement pour des pratiques illegales, 
attaquant Ie Secretaire d'Etat dans de pleines pages de publicit., et ainsi de 
suite. Le gouvemement americain refusait de faire des affaires avec Hans 
Isbrandtsen, ou de lui vendre des navires en surplus. et finalement la Commis­
sion maritime autorisa une guene des tarifs dans Ie Pacifique. qui etait dirigee 
uniquement contre Isbrandtsen. L 'arme utilisee etait un ensemble de change­
ments et de restrictions de tarifs, qui par la suite fut declare illegal par la COUT 

supreme, mais non pas avant que Ie mal ne fut fait et que l'entreprise ait quitte 
Ie Pacifique. Les marchandises etaient transportees par Isbrandtsen et par Ie 
cartel it 80 "7. en dessous des tarifs etablis. En consequence, Isbrandtsen payait 
plus pour charger et decharger la cargaison, que ne lui rapportaient les bene­
fices du fret. Hans Isbrandtsen mourot au cours de cette guerre des tarifs, et 
plus tard, son fils accepta de se joindre au cartel. Le fils fit une demande de 
subvention gouvernementale, a laquelle Ie gouvernement repondit qu'il l'exami­
nerait favorablement (1970, pp. 157-158). » 

L'organisation d'Isbrandtsen, si elle sernblait etre au depart une auto­
cratie, devint une forme de confrontation de I'arene politique, du fait qu'elle 
s'etait oppose. II ce que Ie cartel en prenne Ie controle et en fasse son instru­
ment. Lar~on et Reitter (1978, 1979) decrivent une arene politique qm est 
apparue apres une prise de contrOie formelle, parce que les membres de 
I'organisation se sont opposes a la consolidation de cette prise de controle. 
L'organisation en question, etait la filiale fran¢se - qui jouissait d'une tres 
grande autonomie - d'une compagnie-mere americaine ; elle produisait des 
meubles d'interieur, et beneficiait d'une longue tradition de qualite et d'exc1u­
sivite. En ce sens, elle ressemblait plus it un missionnaire qu'it un instrument, 
tout en ayant quelques elements de I'autocratie et de la meritocratie. Mais 
apres que la maison-mere ait ete vendue pour Ie compte de la famille, a une 
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entreprise « diversifiee et a orientation financiere ", des directeurs americains 
furent envoy,:,s a la filiale fran9aise, afin de la restructurer, en vue de la pro­
duction de masse de meubles de bureau, et afin de la gerer avec des moyens 
de contrOie plus formalises. Ces changements, bien entendu, susciterent une 
resistance considerable : 

« De teis changements ne peuvent s'effectuer en un seul jour, particuliere­
ment, lorsque tout un corps sodal s'y oppose. A l'interieur de l'entreprise, 
cadres et employes se sont opposes aux changements; a l'exterieur de l'entre­
prise, les medias, Ies revendeurs et d'anciens acheteurs se sont opposes aux 
changements et a la perte de I'image de marque. L'identite de l'entreprise etait a 
cette epoque totalement de nature schizophrenique ; ceci provoqua alors, des 
effets regrettables sur Ie fonctionnement quotidien de cette entreprise (1978, 
p. 10). » 

La maison-mere a bien sur triomphe : « L'entreprise francaise a pro­
gressivement evolue vers un style de gestion plus professionnel et plus ortho­
doxe - c'est-a-dire, plus bureaucratique - et a developpe un nouveau sys­
teme de valeurs propres a I'entreprise. » Mais Ie prix a payer s'est avere 
eleve. Des annees plus tard, I'entreprise connaissait encore des difficultes, 
ayant perdu « une bonne partie de son savoir-faire originel » (p. II). 

Nous assistons lit a une prise de contrOie en douceur, du point de vue 
legal, suivi d'un conflit, quand il s'est agi de consolider cette prise de con­
trole legale. Le pouvoir formel a ete volontairement abandonne a un nouveau 
detenteur d'influence externe. Mais une bonne partie du pouvoir informel est 
reste dans Ie systeme d'ideologie, ainsi que dans celui des competences specia­
lisees. Pour faire d'une organisation son instrument, Ie nouveau detenteur 
d'influence externe, a du detruire \'ideologie et limiter les competences specia­
lisees, les remplacant par des controles bureaucratiques, seuls moyens permet­
tant a ce detenteur d'influence d'etendre profondement son pouvoir formel 
au sein de la coalition interne. Mais il y a eu opposition des agents internes, 
ainsi que des autres detenteurs d'influence externes, si bien que I'organisation 
a pris pour un temps, la forme de I'arene politique qui correspond a la con­
frontation. 

Les prises de contrOie que nous avons vues jusqu'ici, etaient essentielle­
ment des guerres de coalitions, entre les coalitions externes et les coalitions 
internes, les premieres essayant de prendre ou de consolider Ie controle sur 
ces dernieres. On pourrait egalement imaginer Ie cas inverse: des agents 
internes cherchant a prendre Ie contrOle d'agents externes dominants. Puis il 
yale cas, oil les agents externes se battent entre eux pour gagner Ie contrOle, 
tandis que les agents internes les observent passivement, Msitant it prendre 
une decision jusqu'a ce qu'un vainqueur emerge. Dans Ie domaine des 
affaires, cela peut prendre des aspects trios formalises, quand est mis en jeu, 
par exemple, une monnaie Iiberatoire, des combats par procuration, et ainsi 
de suite. Dans cette situation, les agents internes peuvent, bien sur, 
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s'impliquer : ils peuvent s'aligner sur un camp, ou s'opposer aux deux, en 
essayant de favoriser la distribution la plus large d'actions. La prise de con­
trole peut aussi se produire exclusivement it l'interieur de la coalition interne, 
lorsque Ie personnel en fonction se mutine contre I'autorite centrale, ou lors­
qu'un groupe de jeunes Turcs se livre it un coup d'Etat. Dans ce cas, la prise 
de contrOie implique un changement de configuration, dans I'autre, unique­
ment un changement d'acteurs. 

L'ORGANISATION DIVISEE EN TANT QU'ARENE POLITIQUE DE 
CONFRONTATION II arrive parfois qu'une organisation se divise politi­
quement en deux camps rivaux, parce qu'un changement de condition fait 
peut-Hre s'opposer des r.:formateurs II une vieille garde, ou encore, parce 
qu'un important groupe de ctetenteurs d'influence recherche peut-etre, simple­
ment, Ie realignement d'une coalition. 

Cela se passe frequemment, lorsque deux individus qui se partagent la 
direction - disons, par exemple, deux partenaires dans une petite entreprise 
- se disputent, II propos de la direction strategique qu'ils veulent donner it 
l'organisation. Celte division de I'autorite partage I'organisation en deux 
camps, comme Ie montre la figure 23-4, chacun ayant son propre chef. 

Figure 23-4. L 'organisation divisee 
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Tous deux parviendront, peut-Stre, it une alliance bancale, c'est ce que 
I'on verra plus tard. Mais il est vraisemblablement plus courant, qu'une 
bataille acharnee pour Ie controle eclate, jusqu'it ce que I'un des camps 
I'emporte et impose une nouvelle stabilite, ou que I'organisation soil detruite. 
Comme il est ecrit dans la Bibie : « Si une maison est divisee en son sein, 
cette maison ne peut survivre (Marc III.25). » 

Nous avons decouvert un certain nombre de maisons divisees de ce 
genre, presque toutes instabies. Peut-etre, l'etude la pius interessante, ema­
nant d'etudiants francais en Gestion des entreprises, portait sur la fusion 
recente de trois societes, qui a produit un meiange particulier. Trois chefs 
d'entreprise, chacun d'eux ayant l'habitude de diriger sa propre societe, se 
sont soudain retrouves a partager Ie pouvoir; I'un etait ie «president», 
s'occupant surtout des affaires externes, ie second, ie « directeur general », 
s'occupant seuiement des affaires internes et ie troisieme, «directeur des 
finances et de i'administration». Le mariage n'a jamais ete consomme, et 
deja a I'epoque de cette etude, ies performances de cette organisation 
s'etaient serieusement deteriorees. La necessite d'en revenir a une base cen­
trale d'autorite, se faisait visibiement sentir, et de fait, six mois apres cette 
etude, Ie «president» et ie «directeur des finances» demissionnaient. 
Comme l' a note Rumeit, dans une entreprise qui a fusionne, « ies decisions 
portant sur les allocations de ressources, peuvent fort bien etre centrees sur la 
question de savoir, quel camp va obtenir ce soutien, plutot que sur des pro­
positions d'investissement individuel », et cela au detriment des performances 
(1974, p. 152)". 

Une organisation peut egalement se diviser, selon qu'elle opte pour une 
orientation ideologique ou pour une orientation missionnaire; nOllS avans 
remarque ce fait, a propos du conllit portant sur la question de savoir, si la 
veritable mission de la prison, devrait etre la rehabilitation ou bien la deten­
tion. La mission est si essentielle au fonctionnement de toute organisation, 
qu'un conllit portant sur ce que cette mission devrait etre, fait se desintegrer 
une organisation: pratiquement tous les detenteurs d'influence sont obliges 
de choisir un camp et de se constituer en camps rivaux. Le P.-D.G. essaye, 
soit de choisir un camp - Ie conllit se poursuit si son pouvoir est faible -, 
soit de s'installer entre les deux camps dans une sorte de territoire neutre, ce 
qui est un autre signe de faiblesse. 

Meme lorsque la mission ne figure pas normalement parmi les objectifs 
fondamentaux d'une organisation - en d'autres termes, lorsque son systeme 
d'ideologie est fragile - la mission se propulsera neanmoins pour atteindre 
une position de preeminence, au cours d'un conllit de ce genre. La poursuite 
d'autres objectifs sera suspendue, puisque chaque camp se concentre, afin de 

LI Rumelt faisait reference a la fusion de deux entreprises impliquees dans des domaines 
commerciaux differents. mais on peut penser que d'apres notre exemple. les memes problemes 
peuvent surgir avec la fusion d"entreprises appartenant au meme domaine commercial. jusqu'a ce 
que la fusion soit veritablement realisee. 
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promouvoir la mission qu'iI a retenue. Souvent, cependant, ce ne sont pas 
seulement les missions qui se font concurrence, mais les configurations de 
pouvoir fondamentalement differentes, qui sous-tendent chacune d'entre elles, 
tout comme, bien entendu, les detenteurs d'influence qui ont tout it gagner 
d'une configuration ou d'une autre. Ainsi, dans les prisons soumises au con­
flit dont nous avons parle ci-dessus. lamission de detention necessitait une 
configuration de I'instrument, et Ie pouvoir a1lait dans ce cas aux administra­
teurs et aux detenteurs d'influence externes, et quant aux gardiens, ils conser­
vaient un controle considerable sur les prisonniers, tandis que, la mission de 
rehabilitation demandait une configuration de la meritocratie, Ie pouvoir 
a1lant au personnel specialise. 

QUELQUES HYBRIDES AYANT LA FDRME D'ALLIANCE BANCA­
LES Comme on I'a vu precedemment, differents systemes d'influence en 
viennent it coexister parfois et entretiennent des relations relativement equili­
brres et d'autant plus durables, que chacun des systemes reflete quelques con­
ditions naturelles ou quelques besoins de I'organisation. Ce sont des hybrides, 
selon la terminologie que nous avons proposee a propos des configurations. 
Bien sur, nul n'est besoin qu'un tel hybride soit toujours conflictuel. Nous 
I'avons vu precedemment, les colleges universitaires dont parle Clark, parais­
saient relativement harmonieux, tout en presentant, it la fois, des traits de la 
configuration de la meritocratie et de celie du missionnaire. Dans Ie meme 
sens, avant qu'elle ne soit reprise, I'entreprise de meubles dont nous venons 
de parler, elait probablement parvenue it un melange harmonieux d'ideologie 
et de competences specialisees, avec egalement une part de controle 
personnalise : d'une certaine fa90n, elle avait cree sa propre configuration. 
Mais un bon nombre de ces hybrides, engendre generalement beaucoup plus 
de conflits, que dans les cas de configurations plus pures. Ce sont des 
alliances bancales, dans lesquelles la politisation diminue, pour atteindre un 
niveau raisonnable, ce qui fait que I'organisation peut fonctionner, mais cette 
politisation reste neanmoins presente et est toujours prete a s'embraser. 

Nous avons rencontre un bon nombre d'exemples de ces alliances ban­
cales, et nous pouvons conclure, que bien des organisations connaissent des 
pressions conflictuelles, qu'elles ne peuvent neutraliser. Ce sont vraisembla­
blement celles qui ont de la chance, qui peuvent favoriser une orientation 
unique - avec un seul systeme d'influence et un seul mecanisme de coordina­
tion - ce qui leur permet de parvenir a la coherence et a I'equilibre harmo­
nieux d'une configuration pure. 

L' orchestre symphonique, une meritocratie autocratique, pour ainsi 
dire, a servi de premier exemple d'hybride fonctionnel. On peut trouver un 
hybride similaire, egalement fonctionnel, dans diverses petites organisations, 
dans lesquelles Ie professionnalisme des experts peut coexister avec Ie controle 
personnel des proprietaires: iI peut s'agir d'une petite agence de publicite, 
d'un cabinet d'ingenieurs-conseil ou d'architectes, aussi bien que d'une entre­
prise dynamique de technologie de pointe. 
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Si l'orchestre symphonique est notre exemple preten! d'hybride fonc­
tionnel, a10rs Ie systeme scolaire, les hopitaux ou les universites qui sont con­
trdles de pres par Ie gouvernement, correspondent, en quelque sorte, a la 
meritocratie dominee, qui est notre exemple favori d'hybride dysfonctionnel. 
Cet hybride apparait a la figure 23-5, ou I'on voit les operateurs specialises et 
les cadres moyens dans un camp, s'opposer au gouvernement, it la technos­
tructure, et aux cadres superieurs qui se situent dans I'autre camp. Bien 
entendu, les cadres superieurs pourraient aussi s'a1igner avec les agents specia­
lises, ou bien les cadres moyens avec les cadres superieurs ; il faut bien que 
quelque part, iI y ait une Iigne de demarcation, et que des cadres places it la 
peripherie, se trouvent, peut-etre, sur un territoire neutre, entre les deux 
camps; comme on I'a vu au chapitre 22, c'est souvent Ie destin du P.-D.G. 

Cet hybride tend II voir Ie jour, chaque fois qu'une pretendue merito­
cratie, depend pour une bonne part, d'un seul detenteur d'influence externe ; 
c'est Ie cas de bien des organisations professionnelles qui dependent du gou­
vernement. Vne telle dependance peut encourager Ie detenteur d'influence 
externe, a essayer d'exercer un controle strict, dont Ia consequence pourra 
etre davantage que la centralisation habituelle, une formalisation plus impor­
tante que d'ordinaire, ainsi qu'un interet plus marque pour I'objectif d'effica­
cite economique, tout ceci se faisant aux depens des objectifs de la mission et 
de I'excellence professionnelle. Comme Ie montre la figure 23-5, les pressions 
administratives s'exercent en deux endroits ; elles descendent la Iigne hierar­
chique, elles passent par les cadres moyens, qui cherchent it superviser direc­
(ement les operateurs, et it partir de la technostructure, elles passent par les 
analystes, qui cherchent it imposer des normes de travail et de production aux 
operateurs. Dans un cas, comme dans I'autre, l'intention est la meme; il 
s'agit d'usurper les prerogatives sur les professionnels des meritocraties inde­
pendantes, tiennent pour acquises. Ces professionnels ou ces specialistes, 
resistent a leur tour - on Ie voit II la figure 23-5 - principalement par 
I'intermediaire de leurs representants, qui sont, en fait, les directeurs des 
niveaux inferieurs de la Iigne hierarchique, accessoirement, en se syndiquant 
peut-etre et en exer~ant des pressions sur I'autre camp au moyen de la coali­
tion externe. Des conflits en resultent, et iI s'en suit, qu'une bureaucratie pro­
fessionnelle n'est pas seulement transformee en partie en bureaucratie meca­
niste, mais qu'elle est egalement politisee. II est probable qu'i1 y aura un 
affrontement direct, ou a10rs que les deux camps formeront une alliance 
bancale ; il s'agira, en fait, d'un hybride de la configuration de la mtrito­
cratie et de celie de I'instrument, qui, on I'a vu au chapitre 22, se revelera 
probablement moins efficace que la meritocratie pure. 

On peut voir une tentative de creer un hybride sirnilaire, mais qui est 
aborde par I'autre bout, lorsqu'une organisation structuree, comme une 
bureaucratie mecaniste, sentant Ie besoin d'innover, met sur pied, dans un 
coin, une structure de projet, en fait, une mini-adhocratie. Souvent la greffe 
ne prend pas, car des controles bureaucratiques de I'organisation plus grande, 
ont tendance II tout envahir et it se faufiler dans tous les coins. Les contro-
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Figure 2J..S. L 'hybride de 10 meritocratie dominee 

leurs insistent pour que les performances soient mesun<;es, les responsables de 
la planification veulent des schemas directeurs, Ie service du personnel insiste 
pour qu'on applique des procedures normalisees a I'evaluation des candidats, 
m6me pour un travail non soumis a des conventions. La bureaucratie meca­
niste balaye l'adhocratie. Mais I'hybride peut emerger, lorsque Ie besoin 
d'innover est si grand, que la composante adhocratique est sur un pied d'ega­
lite avec celie de la bureaucratie mecaniste, ce qui fait qu'aucune des deux ne 
peut dominer I'autre. En d'autres terrnes, l'equilibre entre les differents sys­
ternes d'influence reste la cle du maintien d'un hybride. A noter, que cet 
hybride n'entremele pas directement les differents systemes d'influence, 
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comme Ie fait I'organisation professionnelle du domaine public, dom nous 
avons parle ci-dessus, En realite, chacun est installe dans une structure inde­
pendante et parallele, celle-ci n'etant feliee I'une a I'autre que de maniere trios 
liiche, D'un cote, il y a la composante adhocratique, une meritocratie dans 
laquelle les experts regnent dans Ie but d'innover ; de I 'autre , il y a la compo­
sante de la bureaucratie mecaniste, un instrument ou un systeme clos do mine 
par I'autorite, atin d'executer systematiquement les innovations de I'adho­
cratie. 

Nous avons vu precedemment, qu'une maison divisee et qui est l'objet 
de conflits internes, ne peut tenir debout, ni survivre. NOliS voyons ici, 
qu'une bonne part des maisons de ce type, reussissent en fait iI tenir debout 
et a durer, du moins aussi longtemps que leurs divisions sont moderees, et si 
ces divisions ne sont pas d'ordre fonctionnel, ces maisons se maintiennent 
aussi longtemps qu'elles sont etayees d'une maniere ou d'une autre. Le der­
nier exemple, concernant une maison de ce genre, sert a indiquer que nous 
n'avons fait qu'effteurer Ie sujet des hybrides, qui peuvent apparaitre dans les 
organisations. Cette maison, une filiale canadienne, a fait I'objet d'une etude 
dans Ie cadre d'une maitrise de Gestion des entreprises iI I'universite McGill. 
Cette entreprise fabriquait des meubles, mais d'une maniere tout a fait diffe­
rente de celie de la societe mentionnee preci!demment. Comme Ie montre la 
figure 23-6, elle etait constituee d'un ensemble d'alliances plutot bancales. La 
maison-mere dominait la coalition externe. A l'interiem de I'entreprise, Ie 
directem general contr61ait Ie personnel fonctionnel, c'est-a-dire, les membres 
de la technostructure et des fonctions de support logistique, ainsi que Ie chef 
de fabrication, et cela de maniere personnelle et directe. Mais aucun d'entre 
eux, n'avait de controle sur I'usine, qui etait dirigee comme si elle etait Ie fief 
de son directeur. De meme, la force de vente etait administree comme si elle 
etait la reserve personnelle du directeur des ventes. Ceci revenait it avoir 
quatre centres de pouvoir relativement inMpendants : trois pseudo-autocraties 
et un pseudo-instrument. Cet arrangement ne peut guere passer pour un 
modele de viabilite, mais cela marchait vraisemblablement parce que l'organi­
sation etait soutenue par Ie savoir-faire technologique de la maison-mere. 

Le grand nombre d'alliances bancales que nous avons rencontrees, avec 
toutes sortes de distributions du pouvoir bizarres et souvent contradictoires, 
porte a penser que tout n'est pas tres net dans Ie monde des organisations. 
Le compromis est souvent au menu du jour. Comme nous I'avons indique, 
une bonne part de compromis est necessaire, dictee qu'elle est, par les 
diverses situations, auxquelles une organisation doit faire face. Mais une 
bonne partie est aussi dysfonctionnelle, prenant sa source moins dans les con­
ditions fondamentales, que dans des anomalies non corrigees, comme par 
exemple, dans des centres de pouvoir existants ou des proches peripberiques 
de pouvoir, qui devraient etre plus forts ou plus faibles qu'ils ne sont. Ces 
anomalies peuvent donner naissance it des arenes politiques persistames, des 
lors qu'elles ont quelques supports artificiels, mais leur resultat ultime, con­
siste a affaiblir I'organisation, et meme dans certains cas, la detruire. 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

594 LES CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

L'AGENCE OFFICIELLE CONTROVERSEE: UNE ORGANISATION 
POLITISEE Nous en arrivons ici it une autre anomalie, mais d'un genre 
tres different. Les conllits, au lieu de se limiter aux relations entre des sys­
temes d'influence specifiques, comme dans Ie cas de I'hybride, envahissent, 
au contraire, toutes les relations, ce qui fait que I'organisation dans son 
ensemble, apparait comme une anomalie dans la societe. Nous allons voir 
deux exemples d'organisations politisees, Ie premier dans Ie secteur public, Ie 
deuxieme, manifestement dans Ie secteur prive, encore que; nous Ie verrons, 
ce soit un point litigieux. 

Filure 13-6. Un systeme hancat d'alliances 

L'organisation politisee, celie qui subit un conllit modere, apparait sou­
vent dans les agences officielles du service public, pour au moins deux rai­
SOns. D'abord, tout service gouvememental, II cause de son mandat officiel et 
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de ses actions visibles, ainsi que des consequences importantes de ces actions, 
possede un fort potentiel de politisation. Lorsque tout ceci va de pair avec 
une mission controversee, c'est-a-dire, qu'elle attire de nombreux detenteurs 
d'inlluence externes ayant des besoins contradictoires, it ne peut, en conse­
quence, en resulter qU'une forme d'arene politique. Bien entendu, tous les 
services publics n'accomplissent pas des missions controversees ; les services 
postaux, par exemple, ont une mission assez evidente, qui re~oit I'approba­
tion generale, pour qu'elle soit accomplie avec I'efficacite la plus grande pos­
sible. On I'a vu au chapitre 18, la poste peut fort bien etre un instrument, 
presentant une coalition externe dominee par consensus. En second lieu, Ie 
service public peut connaitre un etat permanent de politisation, car il a Ie 
soutien garanti du gouvernement. II n'a nul besoin d'etre confronte a la loi 
du marche pour son efficacite, s'iI veut survivre ; en realite, c'est Ie desac­
cord lui-meme, a propos des objectifs que Ie service public devrait avoir en 
vue, qui est la cause de ce que personne ne puisse vraiment mesurer les per­
formances globales de ce service public en question. 

La societe d'amenagement de la vallee du Tennesse (Tennessee Valley 
Authority), telle qu'elle est decrite par Selznick en 1949, semble etre un bon 
exemple de ce que nous appelons I' agence officielle controversee. II est inte­
ressant de noter, que I'on trouve des caracteristiques de toutes nos configura­
tions dans sa description: la meritocratie, pour Ie type de travail execute, Ie 
missionnaire, pour I'aspect ideologique, I'autocratie, quand on voit Ie pouvoir 
de certains de ses chefs, I'instrument, par suite de I'alliance des detenteurs 
d'inlluence externes, qui ont pu modifier certains des objectifs officiels, et Ie 
systeme c1os, par suite des tentatives faites pour coopter ces detenteurs 
d'inlluence. Le fait~de devoir combiner toutes caracteristiques presentes en 
filigrane dans cette description, nous oblige iI voir dans la societe d' amenage­
ment de la vallee du Tennessee, une organisation qui ressemble fort it ce que 
nous avons decrit comme une organisation politisee. Cela vient du fait que, 
comme la complexite de I'alliance bancale augmente, au fur et iI mesure que 
Ie nombre de centres de pouvoir qui doivent tTouver un compromis, s'accroit. 
cette forme d'arene politique se fond dans la forme d'organisation politisee. 
Les conllits s'etendent au-delil des points litigieux particuliers, pour envahir Ie 
systeme tout entier. 

En depit des conllits, la societe d'amenagement de la vallee du Ten­
nessee que decrit Selznick, a pu, apparemment, fonctionner. Peut-etre, etait­
ce dii it la solidite des fondations posees par son premier directeur. Mais 
d'autres agences officielles controversees, se voient parfois paralysees it la 
suite de leurs conllits. Nous avons vu preci!demment, I'exemple de 1'0ffice 
municipal de I'education de la ville de New York. On a souvent constat'; les 
memes situations dans les services de reglementation et de controle. Manifes­
tement mis sur pied pour controler les autres, ils finissent par etre contrOl':s 
par tout Ie monde. Le service de reglementation et de controle s'embrouille 
parfois tellement dans sa propre politique, qu'il finit par etre totalement inef-
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ficace et a correspondre a une organisation veritablement paralytique 12. 

Vne agence ou un office du service public, peuvent etre pousses a 
prendre la configuration de ['arene politique, et a atteindre un degre de politi­
sation, qui depend, bien entendu, du type de systeme gouvernemental, dans 
lequel i1s se trouvent. Dans la democratie pluraliste americaine, les agences 
publiques ou officielles, ont ten dance a etre davantage politi sees, que celles, 
par exemple, qui dependent d'un gouvernement parlementaire, sans parler de 
celles qui sont sous une dictature. La democratie parlementaire concentre 
beaucoup plus de pouvoir dans I'executif, en supposant que Ie parti au pou­
voir detient une majorite de sieges au Parlement; la transformation des 
agences et offices publics en instruments du gouvernement au pouvoir, est 
ainsi rendue beaucoup plus aisee. Les contre-pouvoirs et les systemes de con­
tr{lles et de ponderation des modes de fonctionnement politique americain, 
I'absence relative de discipline de parti, les encouragements donnes a la pra­
tique des groupes de pression ou lobbies, tout cela tend it diviser la coalition 
externe des agences et offices publics controverses, et a politiser leur coalition 
interne. 

A vrai dire, on peut decrire Ie systeme de gouvernement americain, dans 
son ensemble, comme une sOrle d'arime politique, qui connait des conflits 
moderes et permanents, tels qu'on les trouve dans I'organisation politisee. Au 
contraire, Ie systeme de gouvernement majoritaire, propre au regime parle­
mentaire, ressemble davantage a une bureaucratie mecaniste integree, qui peut 
prendre la forme de I'instrument - instrument du peuple ou de la nation -, 
ou la forme du systeme c10s - celui des hommes politiques ou des fonction­
naires -, en fonction des orientations et du cynisme de chacun, encore que 
ce systeme ne soit guere depourvu des caracteristiques de I'arene politique 
egalement. En consequence, du moins selon nous, les Americains beneficient 
d'un systeme de gouvernement plus ouvert, mais davantage tourment" par les 
conflits et la polarisation, et donc moins capable d'agir de fa~on categorique 
et unifiee. 

Nous avons deja fait allusion a des gouvernements qui refletent les 
caracteristiques de nos diverses configurations de pouvoir. Bien que cet 
ouvrage traite de la theorie de I'organisation et non pas de sciences politi­
ques, iI serait neanmoins profitable de rapprocher toutes ces conclusions. 
Apres tout, nous vivons dans un monde de plus en plus organise, dans 
lequel, meme les gouvernements tendent a ressembler davantage i des ensem­
bles d'organisations plut{lt qu'i des assemblees de representants elus. Cette 
tendance n'est pas forcement encourageante, mais elle indique bien Ie r{lle 
que la theorie de I'organisation peut jouer, pour nous aider it comprendre Ie 
comportement de ceux qui nous dirigent. 

Nous avons deja vu des exemples de la configuration de I'autocratie 

12 Bien entendu, ce sont ceux que I'on doit contr61er. qui tirent Je plus souvent profit de 
I'inactivite du service de reglementation et de controle. On peut dire. qu'en ce sens. la paralysie 
fait de ce service leur instrument. 
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dans Ie cas de la dictature, mais aussi dans Ie cas d'un gouvernement elu 
democratiquement, quand iI est dirige par un chef tout puissant. L'exemple 
d'un de Gaulle en France, monlre que des conditions de crise, peuvent 
amener cette configuration dans des etats democratiques, L'instrument, bien 
entendu, apparait sous la forme de la colonie dirigee par la mere patrie. De 
meme, Ie gouvernement parlementaire elu par un consensus public tres net, 
peut etre considere comme un instrument de la societe. Si on Ie mene it sa 
conclusion logique, l'Etat providence peut egalement etre decrit de cette 
maniere-liL Au chapitre 19, nous avons fait remarquer que I'Etat commu­
niste, du moins quand il s'agit d'Etats independants qui ont depasse Ie culte 
de la personnalite, semble rappeler d'assez pres notre configuration du sys­
teme c1os. Nous avons egalement trouve des traces importantes de cette confi­
guration dans les gouvernements occidentaux, en particulier ceux qui sont les 
plus centralises, la France en etant peut-etre Ie meilleur exemple. La revolu­
tion cu1turelle dans la Chine des annees 60, refietait, quand it elle, bien des 
caracteristiques de notre configuration du missionnaire. 

On vient de Ie voir, Ie pluralisme en vigueur aux Etats-Unis, res semble 
par bien des cotes it notre arime politique, du moins sous sa forme moderee 
et permanente, ce qui est certainement voulu. L'Italie, au contraire, semble 
etre tombee dans cette configuration de pouvoir, sans Ie vouloir, tout comme 
la France d'apres guerre, avant que la crise algerienne n'amene de Gaulle au 
pouvoir. D'une maniere generale, il semble evident que l'on trouvera une 
arime politique, lit oll il y a un effondrement d'une forme de gouvernement, 
dans des conditions faisant souvent penser it I'anarchie ou it la revolution. 
L'anarchie dans la societe, ressemble it l'effondrement de I'ordre de pouvoir 
en place dans l'organisation, tandis que la revolution correspond it une transi­
tion de pouvoir induite par la politi que, dans une coalition ou dans la confi­
guration d'une organisation. 

Bien entendu, aucun gouvernement moderne n'est depourvu des caracte­
ristiques de I'arene politique, ni it vrai dire, de celles de systeme clos, Etant 
donne Ie pouvoir, la tame et la bureaucratisation massive des gouvernements 
partout dans Ie monde, ils sont tous, dans une certaine mesure, impermeables 
aux contrOies exterieurs, meme par des hommes politiques et encore moins 
par des citoyens. Pourtant, en meme temps, ils connaissent des conflits ende­
miques. De meme, bien qu'il n'existe guere de gouvernements qui meritent 
veritablement Ie nom de meritocratie, bien que Young, comme on I'a indique 
au chapitre 22, pense que c'est uniquement une question de temps, tous les 
gouvernements aujourd'hui, re!letent certaines de ces caracteristiques, par 
suite de leurs besoins en competences specialisees. Si i'on considere les effets 
combines des six forces qui sous-tendent nos configurations, du moins dans 
les nations les plus riches, iI apparait que la direction personnalisee et les 
croyances ideologiques, sans parler du controle direct de la part des deten­
teurs d'infiuence externes, que sont les citoyens, ont ete remplaces dans une 
large mesure et de fa,on significative, par les forces envahissantes de la 
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bureaucratie, de la meritocratie et de la politique. Peut-etre, sommes-nous 
gouvernes, de plus en plus, par un hybride dysfonctionnel. 

LA GRANDE ENTREPRISE EN TANT QU'ORGANISA TION POLlTI­
SEE Ce n'est pas seulement l'agence officielle controversee qui peut 
prendre la forme de l'organisation politisee. Dans d'autres spheres, des orga­
nisations laissent parfois apparaitre des caracteristiques similaires, en particu­
lier, lorsque leurs activites egalement sont visibles, controversees et conse­
luentes. Vers la fin des annees 60, par exemple, les universites et d'autres 
,nstitutions ont ete l'objet de controverses et sont devenues ainsi politisees. 
Mais c'etait Ill. un phenomene plutot ephemere. Plus significative a ete la poli­
tisation lente mais rt!guliere des grandes entreprises commerciales. 

Reprenons l'histoire de I'entreprise Ja ou nous l'avons laissee au cha­
pitre 19, quand nous traitions la configuration du systeme clos. Certaines 
entreprises n'etant pas vraiment embarrassees par des detenteurs d'influence 
externes, et dans certains cas, encouragees par leur capacite Ii dominer les 
marches, elles se sont immensement agrandies et leurs actions en sont venues 
a avoir un impact de plus en plus significatif sur la societe. Les premisses tra­
ditionnelles, a propos de I'autonomie des entreprises - la doctrine du laissez­
faire - d' Adam Smith, disait que la loi du marche reglerait Ie comportement 
des entreprises - ant etc! de plus en plus contestees. L' opinion qui a rem­
place cette doctrine, veut que la grande entreprise, controlee de fa~on lache, 
soit un systeme ferme a I'influence externe, une institution dont les chefs, 
apparemment s'auto-selectionnent et se perpetuent, et detiennent un immense 
pouvoir social, aussi bien qu'economique. Comme I'a ecrit Lodge: 

{( Maintenant il va de soi que les tres grandes entreprises ne sont plus du 
tout des proprietes privees. Le million et demi d'actionnaires de la General 
Motors ne peuvent contrdler. diriger, ni veritablement etre responsables de 
« leur )} societe ... mais nous dira-t-on, si a.M. et les centaines d'autres grandes 
entreprises du m~me genre. De sont pas des proprietes, alors que sont-elIes 
done? Tout ce qu'on peut dire, c'est qu'elles constituent nne sorte de collectif, 
nattant dans les limbes philosophiques, terriblement vulnerables a l'accusation 
d'illegitimite et a l'accusation de ne pas relever du controle de la communaute 
(1974, p. 65). » 

Comme on I'a vu au chapitre 17, la nature a horreur du vide, etplus 
que tout, la societe a horreur du vide. Lorsqu'i1 est difficile de se demettre, 
comme I'a note Hirschman (1970), ce sont les protestations qui s'efforceront 
de controler directement un comportement. Dans Ie cas qui nous occupe, bien 
des citoyens en sont venus it penser qu'ils ne peuvent echapper aux conse­
quences des actions des entreprises, parfois meme, a l'action d'une seule 
entreprise, comme dans Ie cas de la fermeture d'une usine, ou de la commer­
cialisation d'un produit dangereux, ou meme parfois aux actions d'un groupe 
d'entreprises, comme dans Ie cas de la promotion de produits alimentaires 
douteux, ou de degats causes a I'environnement. Ainsi, certains citoyens ont-
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ils essaye d'occuper Ie vide du pouvoir, laisse par les actionnaires qui ont 
battu en retraite, afin de se faire entendre et de forcer la grande entreprise a 
agir en vue d'interets, autres que les siens. 

La consequence en a ete, que les entreprises, les unes apr;,s les autres, 
ont pris conscience du fait que, leur coalition externe n'etait plus aussi pas­
sive qu'autrefois. Berle et Means, qui ont ete les premiers it Mcrire, en 1932, 
Ie passage d'une coalition externe dominee a une coalition externe passive, au 
sein des grandes entreprises, ont eu egalement I'intuition de prophetiser, a 
cette epoque, Ie passage u1terieur d'une coalition externe passive a une coali­
tion externe divisee : 

« D'un c6tt, les proprietaires de biens passifs, (les actionnaires) en aban­
donnant Ie contr6le et la responsabilite de leurs biens actifs, ont abandonne leur 
droit it ce que Pentreprise fonctionne dans leur seul interet. .. En meme temps. 
les groupes qui en ont Ie contrale, (Ia direction) en developpant les pouvoirs de 
l'entreprise, ont dans leur propre interet, brise les contrainles de la tradition, 
qui exigent que l'entreprise fonctionne uniquement dans Pinteret des proprie­
taires de biens passifs. Eliminer les seuls interets des proprietaires passifs, De 
prepare pas necessairement Ie terrain it la revendication de rechange, qui vou­
drait que les nouveaux pouvoirs soient utilises dans I'inter@t des groupes qui en 
ont Ie contrale. Ces derniers n'ont pas preseote, que ce soit en actes ou eo 
paroles, une defense acceptable de la proposition, qui voudrait que ces pouvoirs 
soient ainsi utilises. II n'existe pas de traditions qui etayent cette proposition. 
Les groupes de controie ont, en fait, prepare Ie terrain, pour les revendications 
d'un groupe bien plus large, que celui des proprietaires ou des groupes de con­
trole_ Us ont place la communaute dans une position qui lui permet d'exiger que 
l'entreprise modeme ne serve pas seulement Ies proprietaires ou Ies groupes de 
contrOle, mais la societe tout entiere (1968, pp. 311-312). » 

Ces exigences ont vraiment fait du chemin, depuis que Berle et Means 
ont exprime ces idees. Les plus importantes des grandes entreprises -
General Motors, AT&T, Exxon - ont ete attaquees de to us les cotes. 
Comme I'entreprise a et" per~ue comme n'etant responsable devant personne, 
tout d'un coup, eUe est devenue responsable devant tout Ie monde. General 
Motors est conteste par Ralph Nader et ses associes, d'abord pour avoir 
neglige les problemes de securite, et ensuite, parce que son conseil d'adminis­
tration n'est pas per~u comme etant assez representatif ; AT&T est accuse par 
des groupes de femmes et des minorites, d'avoir des mesures discriminatoires 
dans sa politique du personnel ; Exxon est accuse par Ie gouvernement cana­
dien, de detourner du petrole brut, destine it sa filiale canadienne, et de Ie 
destiner au march" interieur americain ; cette entreprise aux Etats-Unis est 
regulierement menacee, tout comme ses six societes sreurs, par des lois anti­
trust et d'autres mesures gouvernementales. Et cela continue it I'iofini. La oil 
la grande entreprise, oe subissait autrefois pas de pression d'ordre public, 
hormis dans Ie cas de mauvaises conduites evidentes, Comme par exemple, des 
tentatives pour etouffer la concurrence, la mise en danger des employes, etc, 
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elle est aujourd'hui contestee dans toutes ses activites, voire meme, pour ne 
pas prendre d'initiatives dans Ie domaine social. Autrefois, on ne s'occupait 
que des objectifs des proprietaires, plus tard, des objectifs des systemes. 
Aujourd'hui, on demande It l'entreprise de n!agir It une profusion deroutante 
d'objectifs publics, sociaux aussi bien qu'economiques. 

Ackerman (1975) a decrit quelques-uns des effets imposes par les nou­
velles pressions sociales sur la grande entreprise : complexite grandissante de 
la gestion de I'organisation, proliferation de systemes de comptes rendus non 
financiers, et reajustement des bases d'evaluation des cadres; conseils 
d'administration eonfrontes It des problemes de responsabilite d'ordre social, 
missions de plus en plus ambigues et de plus en plus difficiles pour les cadres 
du milieu de la ligne hierarchique, engendrant des tensions et des pressions 
plus grandes dans leurs relations, it la fois it I'interieur et Ii I'exterieur de 
I' entreprise; flou des responsabilites dans la structure et « une dilution 
importante du controle effectif sur les decisions operationnelles » (p. 326). 

II s'ensuit que toutes ces pressions n'ont pas servi seulement Ii diviser la 
coalition externe de la grande entreprise, mais aussi It commencer de politiser 
sa coalition interne. Par exemple, de nouveaux detenteurs d'influence externes 
ont forge des liens directs avec des agents internes, en contournant Ie systeme 
d'autorite, et en les encourageant it s'occuper de buts n'ayant aueun rapport 
avec ceux qui proviennent It la hierarchie. Le directeur du personnel devient 
Ie membre d'un groupe de pression interne, cherchant it engager des gens, 
appartenant It des groupes minoritaires ; Ie directeur de I'usine, membre de la 
communaute locale, s'adresse directement Ii son siege social, en vue d'installer 
des equipements permettant de reduire la pollution; les requetes des mouve­
ments de consommateurs se voient satisfaites dans les laboratoires de recher­
ches, ou sont con~us les nouveaux produits. « Ainsi, par exemple, au lieu que 
Ie personnel medical et celui de la recherche d'une entreprise pharmaceutique, 
ne s'enquierent a propos d'un nouveau medicament, de savoir s'ils pourront 
Ie vendre, s'il satisfera aux normes officielles de la reglementation en vigueur, 
ils demanderont peut-etre, egalement, si ce nouveau produit peut apporter 
quelque chose It la medecine, quelque chose de plus que les autres medica­
ments existants ne permettent pas d'obtenir, s'j] vaut la peine d'etre mis au 
point et d'etre commercialise? » (Kaysen 1967, p. 218). Tout ced introduit 
une foule d'influences sociales nouvelles dans la prise de decision, et suscite 
des conflits avec les influences economiques traditionnelles. Le resultat peut 
etre constructif sur Ie plan social, mais il politise egalement la coalition 
interne. Comme I'a note Macrae: 

« Les grandes entreprises commerciaJes sont maintenant confrontees a nne 
difficulte : eUes sont trop grandes pour inciter les gens a former des meutes, 
pour chasser ensemble; aussi, derriere bien des facades, les employes, depuis 
ceux quf sont juste en dessous du directeur general, jusqu·a ceux qui se regrou­
pent autour du deIegue syndical, forment des meutes separees qui se donnent la 
chasse mutueUement (1976, p. 60). » 
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En resume, la grande entreprise, en depit de son statut officiel de pro­
priete privee, en vient, de plus en plus, it etre consideree de facto comme un 
organisme officiel, qu'entourent bon nombre de controverses. A partir de son 
etat actuel de systeme clos, nous assistons au debut d'une « politisation de 
I'entreprise », selon la terminologie de Blumberg (1971), il son emergence en 
tant qu'arene politique. Etant la victime de con flits de nature relativement 
moderee, elle prend la forme que no us avons appelee «l'organisation 
politisee ». Elle peut fort bien se n:veler une forme durable, puisque bien des 
grandes entreprises pourront, sans aucun doute, utiliser leur pouvoir politi que 
et commercial, pour conforter les aspects inefficaces que la politisation ne 
manquera pas d'amener. La survie dependra, peut-etre, plus de la taille d'une 
entreprise, des relations de ses cadres, que de sa fa90n de traiter la clientele. 
La description qu'a faite Perrow, de la maniere dont Consolidated Edison de 
New York a circonvenu l'inefficacite de son fonctionnement, grfice it sa capa­
cite de coopter des politiciens, est, peut-etre, une bonne indication de ce qui 
se produira il l'avenir. « En achetant la securite, grace a des relations politi­
ques, Consolidated Edison n'a apparemment pas eu de souci il se faire it 
propos de ses carences (1970, p. 155). » « L'organisation politisee » est peut­
etre lil pour durer, du moins aussi longtemps que la societe qui la tolere peut 
elle-merne survivre 13. 

Pour conclure, a mesure que les organisations en tout genre, - publi­
ques, privees et entre les deux, sans parler du gouvernement lui-meme -
deviennent de plus en plus importantes et puissantes, l'arene politi que devient 
une configuration de pouvoir plus frequente et plus persistante, ce qui 
entraine certaines consequences inevitables et Ii bien des egards regrettables 
pour les societes qui leur ont donne naissance. 

L3 On voit se refh:ter principalement ces tendances, parmi les publications sur la theorie des 
organisations, dans ce que 1'on appelle Ie point de vue de « la dependance des ressources ), qui 
est Ie plus populaire des sujets nouveaux dans ce domaine. Mais I'accent est plutot mis sur la 
maniere dont les entreprises reagissent, et devraient feagiT aux pressions. sur ta rnani,he dont 
elles peullent et pourraient utilisee des moyeos politiques pour se protegee en tant que systemes 
dos, comme I'ont montTe les travaux de Pfeffer et Salancik (1978), dont on a parle au chapitre 
19. Mais lorsque les organisations en viennent a assurer leur survie par des moyens politiques au 
lieu de moyens fonctionnels dans l'accomplissement de leur mission, et par 1<\ meme, menacent 
les. interets de la societe, il devient imperatif de les etudier, et de mettre au point des remedes 
d'un point de vue relatif a la societe. Les hypotheses de depart, Ii I'origine de tant de reflexion 
contemporaine sur les organisations, et en particulier. sur les entreprises commerciales, voire sur 
des entreprises etudiees separement, deviennent singulierement deficientes. L'hypothese sociale 
plus. large, qui veut que toute organisation fait partie d'un ensemble appele societe, et contribue 
directement par ses actions Ii la determination des objectifs sociaux. devient indispensable dans la 
theorie des organisations. 
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Chapitre 24 
Transitions 

entre les configurations de pouvoir 

Au terme du chapitre 16 - c'etait Ie demier chapitre a traiter des ele­
ments du pouvoir -, nous avons decrit Ie systeme du pouvoir, ainsi que Ie 
systeme des buts a l'interieur et a I'entour de I'organisation, conune etant 
dans un etat d'equilibre dynamique. Nous voulions dire par la, que Ie pou­
voir tend Ii parvenir a un etat permanent, en depit de faibles changements 
continus, interrompus par de grands changements periodiques et bien plus 
genants. A ce moment-la, nous avions presente les configurations de pouvoir, 
et nous avions laisse entendre, qu'elles correspondaient Ii ces etats perma­
nents. Ainsi, nous en sommes venus a decrire chacune de ces configurations, 
comme si elles correspondaient a des etats stables, du moins jusqu'au demier 
chapitre. C'est en etudiant l'arlme politique, que nous avons reintroduit la 
notion de dynamisme dans notre etude. D'abord, nous avons decrit certaines 
formes de I'arene politique comme instables a court terme, puis nous avons 
suggere, que toutes les configurations de pouvoir devaient, it long terme, etre 
considerees comme instables. Chacune d'elles ne reste stable, que dans les 
conditions qui la soutiennent naturellement, et est destabilisee, des que ces 
conditions changent, a moins, bien entendu, qu'elle ne soit contestee de 
prime abord. 

En effet, dans chacune des configurations se trouvent des forces qui 
peuvent surgir, pour modifier ses conditions, et ainsi la detuire. Comme Ie 
note Perrow: « les gens entrent et sortent (des organisations) avec de la boue 
collee a leurs chaussures, qu'i!s amenent du monde exterieur. .. En outre, les 
portes et les fenetres sont toujours ouvertes, car l'organisation transforme des 
matieres premieres ... Vu sous cet angle, il est tres difficile de maintenir un 
controle dans une organisation» (1970, p. 56). A vrai dire, comme on Ie 
verra bientot, certaines des forces qui travaillent it la destruction de chacune 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

604 LES CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

des configurations, sont deja en germe dans chaque configuration elle-meme. 
Autrement dit, chaque configuration aide it semer les graines de sa propre 
destruction. A long terme, par consequent, toutes Ies configurations du pou­
voir sont instables. 

Ceci nous ramene it Ia description du pouvoir organisationnel au 
chapitre 14, en tant que phenomene a pulsations: « parfois implosant ou se 
concentrant sur un centre, a d'autres moments, explosant ou se disseminant 
vers la peripherie ». Comme nous l'avons vu, les cycles de faible amplitude, 
d'ordinaire de courte duree, ne menacent pas l'etat stable et permanent. En 
fait, en oscillant autour d 'une moyenne, iis aident a Ie definir. lIs peuvent 
elre frequents et envahissants, mais n'induisent pas de changements significa­
tifs. lIs ressemblent aux vibrations d'un moteur qui de loin semble etre sta­
tionnaire. Plus importants sont les cycles de haute amplitude; ce sont eux 
qui detruisent les systemes de pouvoir en place, et donnent naissance a des 
nouveaux systemes, en d'autres termes, ce sont eux qui effectuent Ies transi­
tions entre les configurations de pouvoir et parmi elles. 

L'analyse de ces transitions est tout particulierement interessante pour 
deux raisons. D'abord, elle introduit un aspect dynamique dans cette section, 
qui jusqu'it present - sauf au chapitre precedent - a presente une perspec­
tive plutot statique. Ensuite, l'analyse des transitions nous permet d'etudier 
les schemas des interconnexions entre les configurations, et ainsi d'apprendre 
comment ces organisations evoluent avec Ie temps. Nous avons etoff" l'etude 
de ces configurations, non pas pour y trouver une simple typologie, mais 
pour constituer un cadre qui nous permette de construire une theorie integree. 
Autrement dit, nous avons con~u les configurations, afin de pouvoir jouer 
avec elles, et un jeu interessant - une sorte de lego, si I'on veut - consiste a 
les utiliser commes des cubes, pour echaffauder des theories sur les cycles de 
vie des organisations. Ainsi, I'analyse des transitions entre organisations, nous 
permet-elle d'etoffer et de dynamiser notre etude des configurations de pou­
voir. E1le devrait egalement permettre au lecteur, d'evaluer I'utilite de la 
nmexion sur les organisatio,!s en termes de configurations. 

Notre "tude se divise en deux parties. L' essentiel porte sur une descrip­
tion des transitions entre les configurations, en les prenant une a une. Puis 
nous conclurons Ie chapitre par la description des transitions parmi I'en­
semble des six configurations, presentees en un modele revu et corrige des 
etapes du developpement des organisations. 

L'etude des transitions entre les configurations se deroulera comme suit. 
A propos de chaque configuration, nous etudierons d'abord les conditions 
qui poussent ou attirent une organisation vers cette configuration. Nous en 
avons deja parle dans les chapitres precedents, mais un bref rappel servira ici 
a replacer I'etude des transitions dans son contexte. A chacune des conditions 
est attribuee une categorie, approximativement, selon qu'elle est (a) necessaire 
pour provoquer I'apparition de la configuration en question, autrement dit, 
une condition pratiquement obligatoire pour qu'elle existe; (b) suffisante 
pour faire se developper la configuration, autrement dit, qu'elle puisse y par-
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venir toute seule ; (c) utile, autrement dit une condition qui aide a provoquer 
I'apparition de la configuration, sans etre ni necessaire, ni suffisante; et 
(d) primordiale, autrement dit, capable de dominer la plupart des autres con­
ditions qui pousseraient l'organisation vers une autre configuration; une 
condition primordiale est evidemment une forme tres forte de condition suffi­
sante. Le lecteur retrouvera la Iiste de ces conditions, et les categories pour 
chacune des configurations sur Ie tableau 17-1, pages 418 et .uivantes. 

Puis en supposant que la configuration est en place, il faudra se 
demander quel est son degre de stabilite. Nous examinerons ses buts dans Ie 
monde des organisations, dont la Iiste est egalement donnee par Ie tableau 17-1 ; 
nous etudierons sa legitimite, en termes de finalite et de modalite du fonc­
tionnement du pouvoir. Nous verrons qu'ironiquement, dans bien des cas, la 
stabilite d'une configuration est inversement proportionnelle a la legitimite 
connue de ses relations de pouvoir. Certaines des configurations les moins 
legitimes, semblent disposer d'une tres grande capacite pour survivre et vice 
versa. 

Enfin, no us etudierons Ies forces qui poussent une organisation hors 
d'une configuration donnee et les transitions que ces forces induisent. Nous 
sommes plus particulierement interesses de savoir quelles configurations sont 
susceptibles de succeder a d'autres, lorsque celles-ci tn!buchent. On etudiera 
deux systemes de forces, qui apparaissent egalement dans Ie tableau 17-1, 
comme etant les principales conditions qui affaiblissent chacune des configu­
rations. Les forces externes sont independantes de la configuration. II se peut 
qu'elles surgissent ou non; si c'est Ie cas, elles cherchent a pousser I'organi­
sation vers une autre configuration. Les forces inherentes ou intrinseques, qui 
sont davantage interessantes, sont carrement encastrees dans la configuration. 
Elles proviennent de la nature meme de la configuration, et a moins que des 
forces exterieures n'interviennent, elles causeront finalement sa chute, en la 
poussant vers des transitions particulieres. C'est en termes de forces intrinse­
ques, que nous verrons comment chacune des configurations seme les graines 
de sa propre destruction, et dans certains cas, de la destruction de I'organisa­
tion egalement. Les transitions qui n!sultent de ces forces intrinseques, sont 
considerees comme naturelles pour chacune des configurations, puisque, en 
I'absence de forces externes, elles indiquent la direction vers laquelle une 
organisation ayant une configuration donnee, est susceptible d'aJler. 

Le tableau 24-1 resume nos conelusions sur les transitions entre les con­
figurations, dans une matrice de six par six. Chaque configuration apparait 
dans chacune des deux dimensions, en ordonnee oit est representee l'origine 
de la transition - la provenance - et en abscisse qui indique Ie resultat - la 
destination. II faut noter que les trente-six cases sont remplies ; ceci veut dire, 
que les transitions en provenance de toutes les configurations et a destination 
de chacune des autres, sont etudiees, de meme que les transitions qui menent 
a elles-memes, 10rsqu'jJ y a, par exemple, changement de pouvoir sans chan­
gement de configuration, comme lors d'un changement de joueurs, mais que 
Ie moyen d'influence retenu et prefere, reste Ie meme. Ainsi nous conelurons 
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qu'i! existe des forces qui peuvent pousser n'importe queHe configuration vers 
n'importe queHe autre, ou vers une differente forme d'eHe-meme. Mais la 
plupart d'entre eHes sont des forces externes. Nous conelurons aussi, qu'en 
I'absence de teHes forces, les forces intrinseques poussent, en fin de compte, 
chacune des configurations vers des transitions specifiques: pour deux 
d'entre elles vers une configuration specifique, pour deux autres, vers une 
seule autre configuration specifique, ou vers une differente forme d'eHe­
meme, par une configuration, la possibilite d'aHer vers n'importe laqueHe de 
quatre configurations differentes, et pour la configuration restante, une tran­
sition qui mene it I'oubli. Nous faisons ressortir - ces transitions particu­
lieres - it la fois dans Ie tableau 24-1 et dans Ie texte, presentees comme des 
propositions - en caractere gras, car comme nous I'avons deja dit, nous les 
considerons comme etant les plus natureHes. C'est I'ensemble de ces proposi­
tions que nous utiliserons pour construire notre modele des differentes etapes 
du developpement des organisations, a la fin de ce chapitre. 

LES TRANSITIONS aUI ONT POUR DESTINATION 
ET POUR PROVENANCE L'INSTRUMENT 

L'instrument emerge lorsque Ie pouvoir dans la coalition externe d'une 
organisation est (a) focalise, (b) organise, et (c) tient un discours clair, c'est­
a-dire, qu'iI impose des buts c1airs et operationnels a I'organisation. Toutes 
ces conditions sont necessaires, aucune n'est suffisante. Toute autre condition 
qui concentre d'importantes bases de pouvoir dans la coalition externe peut 
susciter I'apparition des deux premieres conditions, et par consequent, est une 
condition utile. L'une est I'existence d'une dependance cruciale dans I'envi­
ronnement de I' organisation, par exemple, Ie fait de dependre d 'un seul client 
ou fournisseur. Une autre condition est la presence d'une prerogative legale 
cle, concentree dans les mains de dctenteurs d'influence capables de I'orga­
niser et de I'exploiter it leur avantage, comme dans Ie cas de I'entreprise com­
merciale, fermement tenue en main par ses proprietaires. L'instrument a aussi 
tendance Ii emerger, lorsque les detenteurs d'influence externes d'une organi­
sation, trouvent un consensus autour d'un systeme de buts c1airs, comme 
dans Ie cas de la surveillance dans les prisons, ou de I'efficacite des pompiers. 

Un certain nombre d'autres conditions, du fait qu'elles favorisent I'ins­
tallation d'une structure de bureaucratie mecaniste au sein de la coalition 
interne, peuvent egalement faciliter I'emergence de cette configuration. L'une, 
est un environnement simple et stable, une deuxieme est un systeme technique 
qui est simple et reglemente Ie travail des operateurs, comme c'est Ie cas pour 
une bonne partie de la production de masse, et une troisieme condition reside 
dans I'existence d'un corps de travaiHeurs qui est non qualifie. Si toutes ces 
conditions sont rcunies, Ie travail de I'organisation peut etre facilement com-
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Tableau 24-1. Transitions entre les configurations de pou yoir 

Les transitions naturelles sont indiquees en caractere gras 

Destination - Provenance 

Instrument 

Systeme clos 

Autocratie 

Instrument 

Remplacement d'un membre 
influent dominant par un autre 
(ex. : lutte par procuration) 

Augmentation de la dependance 
externe 

Fraglllte, ou organisatloo qui est 
en train de s'etabtir, conduisant ill 
une prise de contrille obligatol .. 
ou II uoe troo,missloo do pouvoir 
au membre inDuent exteme; 
c'est-ill-dire, separation de ]8 

direction et du contrate; ex.: 
veote de la petite entreprise II uo 
conglomerat, ou passation du 
~ouvolr aox beritlers. 
Egalement stabilisation de l'envi­
rannement conduisant a la prise 
de contr61e 

Systeme c/os 

Reussite et croissance amenant a 
la diffusion de I'influence externe 
et II uoe difficult. otcrue de sur­
vemaoco (ex.: dispersion des 
actions). Egalement trop de 
n;glementation 

Stagnation meoaot au remplace­
ment de 18 direction (souvent au 
moyen d'un coup d'Etat) cumme 
moyen de renouveau 

Depart du P .-D.G. foodateur ou 
du chef a forte personnalite 
d'une vaste organisation (une 
organisation dotee d'une admi­
nistration bien etablie) ; reallsa­
tion d 'un renouveau du systeme 
ctos en stagnation 

Autocratie 

Lutte du P.-D.G. pour arracher 
Ie pouvoir des mains des mem­
bres influents externes, ou bien 
remplacement du P.-D.G. par un 
membre influent externe; tout 
eela accompagnee d 'une crise et 
de I'emergence d'un chef tres 
volontaire 

Emergence d'un chef voiontaire, 
quelquefois temporairement 
pour apporter Ie renouveau 
necessaire, avant de retourner au 
systeme clos. II y aussi des crises 
n'ayant pas pour seule cause une 
incapacite a s'adapter 

Remplacement d'un chef solide 
par un autre (prabablement exte­
rieur) ceci est plus frequent dans 
Ie cas d'une organisation qui con­
tinue it faire face aux conditions 
de I'autocratie (ex. : petite taille ; 
environnement stable et simple) 
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Missionnaire 

Meritocratie 

Arene politique 

Prise de controle de l' organisa­
tion et destruction de l'ideologie 

Rationalisation des competences 
specialisees en presence d'une 
influence externe focalisee, ou 
transfert par un membre influent 
externe dominant, en vue d'une 
nouvelle mission plus simple 
(ex. : l'innovation de la produc­
tion de masse de l'adhocratie) 

Resolution du conflit peudant la 
transition de .'autocratie a I'ins­
trument. 
Potitisation outree de la coalition 
interne en presence d'un membre 
externe solide ; equilibre en posi­
tion favorable dans n'importe 
quelle alliance bancaie compre­
nant I'instrument ; resolution du 
conflit dans n'importe quelle 
transition ayant pour destination 
I'instrument 

Croissance et vieillissement de 
I'organisation, conduisant a 
I'atrophie de l'ideologie ; 
accroissement de .'administra­
tion Oa loi implacable de I'OU­
garchle de Michels), peut-etre 
pour approfondir .'institutionna­
Iisation de Is mission ou II cause 
de la lBiblesse de I' organisation ; 
remplacement des buts de l'entre­
prise par les besoins des mem­
bres, et ideologie exageree 

Rationalisation des competences 
specialisees en l'absence de 
dependance externe; transfert 
par les administrateurs en vue 
d'une mission nouvelle et plus 
simple; vraisemblablement, ega­
lement, syndicalisation des 
experts 

Resolution du connit pendant la 
transition du missionnaire, de 
I'instrument, ou de I'autocratie 
vers ODe organisation de systeme 
clos, ou pendant Ie renouvean du 
systeme clos. 
Politisation outree de la coalition 
externe en presence d'une admi­
nistration forte; equitibre avan­
tageux dans n'importe queUe 
alliance bancale comprenant un 
systeme clos ; resolution du con­
flit par n' importe q uelle transi­
tion vers Ie systeme clos 

Apparition d'un chef volontaire 
(dans quelques cas, capable de 
contraindre des partisans loyaux) 
crise 

Apparition d'un chef volontaire 
capable de transferer l'organisa­
tion en vue d'une mission nou­
velle plus simple; crise 

Renouveau de l'organisatioD 
politisee pour Is SHuver. 
Politisation outfee de la coalition 
interne et de la coalition externe 
(ou de la C.E.) en presence d'un 
chef ruse; equilibre avantageux 
dans n'importe QueUe alliance 
bancale comprenant l'autocra­
tie; resolution du con flit dans 
n'importe QueUe transition vers 
I'autocratie 
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Destination - Provenance Instrument Sysl~me c/os Autocratie 

Instrument Emergence d'une ideologie pour Changement dans la technologie Resistance du membre influent 
distraire I' attention des agents ou Ie systeme technique necessi- dominant au dell lance par les 
internes tant l'utilisation d'un savoir-faire administrateurs au n'importe Qui 

et des connaissances approfondis d'autre 
(ex. : changem(~nt en faveur de la 
rehabilitation dans les prisons) 

Systeme clos Emergence d'une ideologie forte Changement dans la technologie Accumu1ation d'une grande puis-
qui refiete peut -etre la deception ou Ie sySleme technique necessi- sInce suivie de son exp1oitation, 
ressentie envers ies contr5les tant l'utilisation d'un savoir-faire cODduisaDt a des delis extemes el 
bureaucratiques et les normes et de connaissances approfondis des conllits internes, et resu1tant 
utilitaires (ex. : Revolution en une orgaDisatioD politi .... 
culturelie) Resistance des administrateurs a 

tout dHi, et plus particuliere-
ment, reslslance de la direction 
generale au renouveau du 
syst~me clos, menant II la 
cODfronlation 

Autocratie Depart du cbef cbarismatiqae L' organisation des experts Conflit pour la succession entre 
sul.i d. i'instilutioooalisatioo deYieol _Iablie. I .. divers administrateurs ou 
d.. c£Oyao... du cbef en une Changement dans la technologie entre les agents internes en favenr 
forte Ideologle ou Ie systeme technique necessi- de i'ideologle el les agenls exler-

tant I'utilisation d'un savoir-faire Des decides a cODlrOler; resis-
et de connaissances approfondis lance du chef au deli lance par Ie. 

agents externes, les administra-
teurs, les experts au autres per-
sannes; aussi, tentative pour 
fonctionner avec une direction 
divisee et personnalisee ; et exa-
geration du culte du controle per-
sonnalise et de la direction 
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0--o 

Missionnaire Remplacement d'une ideologie Introduction de differences de Resistance des membres loyaox ~ 
par une autre (d'ordinaire dans statut il cause du changement de la destruction de !'ideologle 
une enclave ou alors lancement technologie ou de systeme techni- poursuivie par Ies administra-
d'une nouvelle organisation; en que necessitant I'utilisation d'un teurs on Butres persODDes 
fin de compte peut -Iltre, retour a savoir-faire ou de connaissances 
!'organisation origineUe) etendus 

Meritocratie Emergence d'une ideologie con- Remplacement d'un corps Exploitation du pouvoir des 
duisant l' organisation vers une d'experts par un autre, d'ordi- experts a travers Ia durel' des 
mission nouveUe et plus simple naire pour renouveJer l'organisa- experts, ceci donnant Hen a des 

tion. dens extemes el des connUs 
Glissement de I'adhocratie vers internes, et resultant eD organisa-
un environnement stable (et une tions politisies; resistance des 
forme de bureaucratie experts etabUs enven un renou-
professionnelle) vellement de Ia meritocratie : 

resistance de. esperts aox defl. 
de. membre. Innuenls esteme. 
ou Rutres 

Arene polilique Equilibre en position avanta- Re.oIutiou de connl! pendant Ia Intensification du conflit de 
geuse dans toute alliance bancale transition de I'autocratie iI Ia I'organlsatlon politi .... (pour ter-
comprenant un missionnaire : meritocratle ou pendant Ie renou- miner une Arene poJitique avant 
n!solution de conflit dans toute veIIemenl de Ia meritocratle. Ia mort de I'organisation. 
transition vers Ie missionnaire Equilibre en position avanta- Embrasement de l'alliance ban-

geu.e dans toute alliance bancale cale (face a la confrontation) ; 
comprenant la meritocratie ; moderation de Ia confrontation 
resolution de conflit dans toute ou de I' Arene politique complete 
transition vers la meritocratie (face it l'alliance banca1e ou 

I'organisation politisee) ; con-
frontation envahissante pour ter-
miner I' Arene politique 

. . VOIr tableau 17-1 pages 111 pour Ie resume des conditions qUI favonsent ou affalbhssent cbaque conftguratlOn . 
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pris, et son rendement mesure, et ainsi, ses buts peuvent etre imposes sous 
une forme operationnelle par des agents externes, et ensuite controles par 
eux. Quelquefois une organisation qui s'inquiete de sa propre pn!carite, se 
laissera transformer en instrument, ou meme favorisera cette attitude, se glis· 
sant sous Ie controle d'un detenteur d'influence externe, afin de se proteger. 
Un chef d'entreprise en danger vend son affaire a un conglomerat, ou aban­
donne toute la production de son entreprise a un gros client, perdant son 
independance, afin de sauver son organisation. 

Quelle est la stabilite de I'instrument? Considerons cette question en 
examinant sa legitimite et sa finalite. Les organisations parviennent a une 
legitimite dans la societe, en etant au service de fins qui vont au-delil des 
leurs. Dans une certaine mesure, elles Ie font toutes, dans les produits 
qu'elles fabriquent et les services qu'elles rendent. Mais la societe exige gene­
ralement plus que cela: I'efficacite dans I'accomplissement de leur mission, 
des a-cotes positifs a leurs actions (profits externes), et une distribution equi­
table des plus-values. L'objectif de cette configuration de I'instrument est de 
s'assurer que les organisations servent leurs circonscriptions respectives de 
cette maniere (ou du moins celles qui sont dominantes), et que, ce que les 
organisations font, est determine par ceux pour qui elles sont supposees Ie 
faire. L'instrument, on Ie verra, sert egalement de moyen, permettant 
d'atteindre a l'efficience sous certaines conditions, et d'aider a creer les orga­
nisations necessaires, lorsque l'initiative des chefs d'entreprise ne se manifeste 
pas. 

L'instrument, par consequent, est synonyme de contrOie externe de 
l'organisation, et de controle externe implique d'ordinaire un controle legi­
time. Aussi, une fois en place, ce devrait etre une configuration plutot stable. 
Du fait que I'instrument sert quelqu'un d'autre, ou encore mieux, sert un 
consensus externe, on ne peut I'accuser de se servir lui-meme. Neanmoins, 
certaines forces surgissent, afin de Ie modifier. En fait, comme on Ie verra, 
en depit de legitimite evidente, !'instrument apparait comme l'une des confi­
gurations les moins stables, comme un amenagement du pouvoir que l' on 
peut modifier relativement aisement. 

Comme on I'a vu precMemment, I'instrument cree une chaine continue 
de pouvoir depuis le(s) detenteur(s) d'influence externe(s), en passant par Ie 
P.-D.G. et en descendant la ligne hierarchique jusqu'aux operateurs. Mais il 
y a un maillon fragile dans cette chaine, celui qui se trouve entre le(s) deten­
teur(s) d'influence externe(s) et Ie P .-D.G. La cle de cette configuration, c'est 
la capacite du detenteur d'influence externe it en conserver Ie controle, tout 
en restant a I'exterieur des processus de management de I'organisation. C'est 
ce qu'il fait, grAce a sa capacite d'imposer des buts clairs et operationnels a 
la direction, qui a son tour est censee rendre ces buts opc!rationnels, dans Ie 
cadre de I'autorite hierarchique. Mais cet arrangement entre la coalition 
externe et la coalition interne est vulnerable en un certain nombre d'endroits. 

Le premier endroit vulnerable existe dans la coalition externe. II 
implique un danger de dispersion de I'influence externe, si bien que la coali-
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tion externe ne peut plus faire entendre un seul son de cloche. Un detenteur 
d'influence externe peut devoir faire face a une contestation venant d'un 
autre, ou a la dilution de son pouvoir parmi bon nombre d'autres detenteurs 
d'influence. Ou bien dans Ie cas d'un consensus, parmi un certain nombre de 
detenteurs d'influence externes, iI existe evidemment la menace d'uneffondre­
ment du consensus, ou encore,ce qui est moins evident, mais peut-etre plus 
probable, un effondrement de leur capacite it s'organiser, ce qui fait qu'ils 
deviennent passifs visca-vis de la direction. Le deuxieme endroit vulnerable se 
trouve entre les deux coalitions, c'est Ie besoin d'une. surveillancen!guliere 
des performances de la coalition interne. Tout reUicbementrevient a une invi­
tation lancee aux agents internes a poursuivre leurs propres buts. Une telle 
surveillance requiert de I'energie, et les agents externes sont externes, parce 
qu'ils ont une energie Iimitee a vouer a l'organisation. Quelquefois, ils epui­
sent leur energie disponible, a d'autres moments, ils perdent tout inter~t ; on 
I'a vu precedemment dans Ie cas d'actionnaires de la deuxieme generation qui 
ne desirent nullement exercer un contr61e sur leur heritage. Et Ie troisieme 
endroit vulnerable, situe egalement entre les deux coalitions, c'est Ie danger 
de l'emergence de buts non operationnels, ce qui enleve un prealable essentiel 
au contr61e externe. Passons main tenant en revue les diverses transitions pos­
sibles, a partir de \'instrument, en tenant compte de ces points vulnerables. 

D'apres nous, la transition naturelle pour I'instrument, est d'aller vers 
Ie systeme clos. En d'autres termes, les forces qui lui sont intrinseques, celles 
qui sement les graines de sa propre destruction, Ie poussent vers Ie systeme 
c1os. 

Les detenteurs d'influence externes font d'une organisation leur instru­
ment, en partie en y installant une structure de bureaucratie mecaniste, qui se 
caracterise par une auto rite bierarcbisee tres nette, oil les contr61es bureaucra­
tiques prevalent. Aussi, gr1!ce aux agents externes, les agents internes devien­
nent tres organises, Ie pouvoir dans la coalition interne etant concentre au 
sommet d'une auto rite bierarchisee. Or, peu d'agents internes montrent de 
I'enthousiasme pour atteindre des buts qui leur sont imposes de l'exterieur. 
Aussi a Ia moindre occasion, ils seront ravis d'arracber Ie pouvoir aux agents 
externes. Et lorsque cela arrive, Ie resultat est evidemment un systeme c1os, 
puisque cela n'entraine pas de changement dans la coalition interne. Le sys­
teme de contr6le bureaucratique reste dominant et intact, les cadres supe­
rieurs - ceux qui ont probablement mene la resistance a I'encontre du con­
tr61e externe - continuent de diriger. Un systeme clos n'est apres tout, rien 
de plus qu'un instrument Iibre de toute influence externe. L'organisation 
devient simplement I'instrument de ses administrateurs. 

Comme on I'a suggere ci-dessus, la dilution de l'influence externe, 
l'effondrement du consensus, ou la capacite des agents externes a s'organiser. 
des rel1!chements dans la surveillance externe, tous ces elements offrent aux 
agents internes plus d'une occasion pour se saisir du contr61e de l'organisa­
tion. En fait, toute reduction du pouvoir externe encourage la naissance d'un 
systeme c1os. Mais les reductions de pouvoir externe ne se produisent pas 
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extrinsequement, independamment de la configuration de pouvoir. lis sont 
aussi encourages par la nature meme de la configuration, par des facteurs qui 
lui sont intrinseques. A mesure qu'un instrument reussit, il grandit. La sur­
veillance devient plus difficile, et conserver Ie contrOle, necessite de plus en 
plus d'informations. Les detenteurs d'influence externes deviennent plus nom­
breux, et leur capacite Ii s'organiser diminue. Dans les entreprises, la crois­
sance tend, non seulement, Ii disperser l'actionnariat directement, mais egale­
ment, comme on I'a vu, Ii augmenter la diversite des lignes de produits, ce 
qui roouit leur dependance Ii I'egard d'une seule categorie de clients. Dans les 
cooperatives, la croissance augmente Ie nombre des membres, ce qui com­
plique Ie fait de vouloir s'organiser d'une maniere independante, pour pou­
voir contrOier la direction. De plus, toutes sortes de temoignages deja men­
tionnes, donnent a penser que les administrateurs a qui I'on delegue Ie pou­
voir, en tant que representants des detenteurs d'influence externes, exploitent 
souvent ce pouvoir pour faire avancer ces processus et ainsi affaiblir Ie con­
trOie externe. Limiter les informations vitales pour Ie controle externe, en est 
un exemple evident. II en est un autre, qui est de s' engager dans des activites 
de fusion et d'acquisition qui, on I'a vu au chapitre 19, peuvent gervir, non 
seulement, Ii disperser I'actionnariat, mais egalement a reduire les informa­
tions disponibles pour les actionnaires, qui souhaitent exercer un controle. 

De diverses manieres, l'instrument cree donc naturellement les condi­
tions qui subtilisent aux detenteurs d'influence externes, leur contrOle, et Ie 
fait glisser vers les administrateurs, effectuant ainsi une transition vers Ie sys­
teme clos. Et bien sur, la resistance naturelle des detenteurs d'influence 
extemes, II une perte de controle, peut pousser I'organisation vers une forme 
d'arene politique de confrontation, pendant Ie temps que dure la transition, 
ou meme ..ers la forme de I'alliance bancale, lorsque les deux camps se parta­
gent Ie pouvoir pendant une periode inh!rimaire. 

D'autres transitions sont egalement possibles, bien entendu, bien 
qu'elles soient poussees davantage par des forces externes que par des forces 
inherentes Ii la configuration meme de I'instrument. L'une d'entre elles est la 
transition de I'instrument vers lui-meme : un detenteur d'inlluence dominant 
en remplace un autre, en maintenant la configuration intacte, comme c'est Ie 
cas, lorsqu'on vend une entreprise ou qu'un combat par procuration a pour 
consequence, un transfert du pouvoir d'un actionnaire important a un autre. 
Une autre forme est la transition vers l'autocratie, qui peut se produire au 
moins de deux manieres differentes. D'un cote, un P.-D.G. puissant peut 
arracher Ie pouvoir a un detenteur d'influence dominant, puis consolider ce 
pouYoir tout autour de lui. D'un autre cote, Ie detenteur d'influence externe, 
cherchant Ii controler I'organisation de plus pres, qu'il ne Ie peut, quand il 
essaye d'imposer des buts operationnels, ou quand il est incapable de con­
troler I'organisation, a10rs dans ce cas, iI s'implique dans la direction de 
I'organisation si directement, qu'il en devient en fait Ie P .-D.G. Comme iI 
penetre effectivement dans la coalition interne, un instrument control" de 
I'exterieur devient une autocratie contrOlee de I'interieur. Les acteurs et meme 
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la distribution du pouvoir restent les memes, mais les moyens de controle, et 
de ce fait, la configuration, changent. 

Des transitions vers d'autres configurations sont certainement possibles, 
mais moins vraisemblables. Une ideologie forte peut se developper au sein de 
I'instrument, detournant vers elle I'attention des agents internes, et les isolant 
ainsi de I'influence externe et donnant naissance a1ors, a une configuration du 
missionnaire. Jenkins (1977) deerit la maniere dont les employes a plein temps 
du conseil national des eglises ont arrache Ie controle a ses membres, qui 
representaient un certain nombre de denominations protestantes qui 
envoyaient des representants a I'assemblee generale. Mais contrairement a ce 
qui aurait dil se passer d'apres la loi de Michels, ils ont trans forme I'organi· 
sation en une configuration du missionnaire, afin de poursuivre des buts 
« extremistes », qui consistaient a « promouvoir des actions militantes, visant 
a provoquer des changements sociaux au bent:fice de groupes defavorises » 
(p. 576). . 

De meme, Ie besoin de competences specialisees peut surgir au sein de 
la coalition interne, introduisant des experts qui contestent le(s) detenteur(s) 
d'influence externe(s) dominant(s). En rendant non operationnels les buts de 
I'organisation, ees experts peuvent pousser un instrument vers la meritocratie. 
C'est ce que nous avons vu dans les prisons, ou Ies professionnels internes 
ont reussi a promouvoir la mission de rehabilitation, arrachant ainsi Ie con­
trole aux detenteurs d'influence externes, qui avaient forme un consensus 
autour de but operationnel et autour de la mission qui s'appuyaient sur la 
notion de detention. L'instrument peut, bien entendu, en revenir egalement a 
une arene politique, lorsque Ie delenteur d'influence externe dominant est 
conteste par d'autres detenteurs d'influence dans la coalition externe et la 
coalition interne et qu'i1 resiste, ce qui adviendra dans bien des transitions 
dont nous avons deja parle. Les formes transitoires de I'ar/me politique sont 
examinees ensemble, au moment de I'etude de cette configuration. 

Ce qui compte pour chacune des configurations, est ce qui arrive lors­
qu'elles sont excessives, en d'autres termes, lorsqu'un moyen ou un systeme 
d'influence primordial est surexploite par le(s) detenteur(s) d'influence c1e(s). 
On Ie verra a plusieurs reprises, plutot que de renforcer la configuration, de 
tels efforts servent a I'affaiblir en !ranscendant son etat naturel, la poussant 
parfois dans une transition qui I'amene a une autre configuration de pouvoir. 
Dans Ie cas de I'instrument, on a la preuve que trop de controles externes -
la reglementation exageree - Ie poussent vers Ie systeme clos 1. Franck (1958-
1959) deerit ce phenomene dans les usines sovietiques. Nous avons presente 
son etude au chapitre 7 et I'avons mentionne egalement au chapitre 15 : cette 

I A Doter que ceci est different de la situation qui vient d'ft:re ~voquee. dans laquelle Ie 
der.enteur d'influence exteme. cherchant a la contr61er par des moyens personnels, la pousse vers 
I'autocratie, et la, les moyens d'influence changent. Daus ce aemier cas, Ie detenteuf d'influence 
dominant continue a exercer exterieurement son contr6le. par l'intermediaire de I'imposition de 
buts opcratii:mnels et autres, mais il en fait de trop. 
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etude faisait remarquer que trop de contrl\les de 1a pan du gouvernement, 
endormaient une coalition externe dominee ostensiblement. Ces controles pro­
venant d'une multitude de ministeres, consistaient en une profusion de buts et 
d'autres contraintes imposees aux directeurs d'usine : 

Les superieurs hierarchiques administratifs etablissent les plans pour 
l'entreprise, et eovoyent d'innombrables instructions au directeur, pour qu'il 
modifie et amplifie ou qu'i1 neutralise les plans et autres directives anterieures. 
Ces directives concernant generalement Ie type, la quantite. la Qualite et la 
variete de la production; la quantite de materiaux et de main-d'ceuvre a 
utiliser ; les salaires qui doivent etre payes ; les normes de production que les 
travailleurs doivent atteindre. Il est a noter que les Dormes ... sont toujours dif­
ficiles it atteindre, en fonction des possibilit"s offenes II l'entreprise. Frequem­
ment, elles sont mutuellement incompatibles ... 

Vne autre serie de Dormes peut etre regrollpee SOllS les rubriques, telles 
que priorites. campagnes et competition socialiste... De temps a autre, des 
ordres de priorite, plus ou moins bien definis. se superposent aux priorites exis­
tantes, ainsi qu'A des accords contractueis et autres arrangements, auxquels les 
nonnes en vigueur ont donne naissance. De la meme facon Ie parti communiste 
organise frequemment des campagnes dont Ie but est d'encourager les entre­
prises a satisfaire a de nouvelles normes, ou a mieux repondre aux anciennes; 
et it offre des recompenses speciales pour ceux qui participent avec succes aces 
campagnes (pp.8-9). 

Et iI se peut que chaque norme, but ou contrainte ait ete operationnel 
separement, mais i1s ne I'etaient pas en tant qu'ensemble : aucun directeur 
d'usine n'aurait pu y repondre en totalit". Et cela, non sans ironie, offrait au 
directeur une bonne marge de manreuvre. Puisque tout Ie monde savait 
quelles normes etaient hors de portee, on toh!rait des attitudes c1andestines 
differentes. L'une d'elle consistait it prendre en compte « une marge de 
securite », c'est-it-<lire, it fixer des normes souples et genereuses et it deve­
lopper une forme de laisser-aller dans I'organisation, en permettant, par 
exemple, de stocker inutilement du materiel. Une autre attitude clandestine, 
consistait it laisser croire que les nOrmes etaient nispectees, en trichant simple­
ment sur les resuItats obtenus, ou en appliquant une norme it la lettre, plutot 
que dans son esprit ; on parvenait, par exemple, it un quota de rendement, en 
reduisant la qualite, et de ce fait, on rempla9ait une nOrme mesuree moins 
facilement par une autre. Une troisieme attitude revenait it utiliser un moyen 
d'influence personnel, ou « a jaser » pour contourner les contraintes du sys­
teme. En un sens, comme « la priorite parmi les normes elait ambigu~» 
(p. 11), les directeurs avaient une certaine Iiberte pour selectionner les prio­
rites qu'i1s desiraient satisfaire. Et ceci faisait passer une bonne panie du 
pouvoir de la coalition externe a la coalition interne : 

« L' existence de conflits a propos des normes emp&:he (les directeurs 
d'usine) de se fier aux rogles seules, les oblige it traiter chaque probleme separe­
ment, et a prendre des decisions individuelles, et de ce fait, transforme taus les 
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membres du systeme. des subordonnees jusqu'aux cadres superieurs, en deci­
deurs politiques (p. 11). » 

Comme on Ie voit d'apres l'etude de Frank, la reglementation excessive, 
a la limite, pousse I'organisation de l'instrument vers Ie systeme c10s : la coa­
lition interne rejette Ie systeme de buts comme etant impraticable, et pour suit 
a la place ses propres buts : 

« Pendant des annees, l'entreprise M'agnitogorsk nta pas respecte son plan 
financier et a enfreint les lois de l'Etal. Elle a accumule d'enormes dettes aupr~s 
de ses fournisseurs. car ses fonds etaient immobilises dans }'accumulation ille­
gale de capitaux et dans la fourniture de biens de consommation a ses travail­
leurs. Elle avail donne des articles non existants en guise de « garanties » pour 
obtenir des prets de la banque d'Etat. Pourtant, bien que ces conditions aient 
etc revelees dans un periodique a diffusion nationale, Ie directeur de l'entreprise 
a etc maintenu a son poste, et en moins de deux ans, a mSme obtenn Ie 
deuxieme poste dans la hierarchie de tonte I'indnstrie lourde. La raison etait 
evidente: dans I'ensemble, sa gestion avait ete un sucres (Granick, cite par 
Frank, p. 10). » 

LES TRANSITIONS QUI ONT POUR DESTINATION 
ET POUR PROVENANCE LE SYSTEME CLOS 

Le systeme clos represente la prise de controle d'une organisation par 
ses administrateurs, et en particulier Ie P.-D.G. et les cadres de la ligne hie­
rarchique epauJes par les analystes de la technostructure. La coalition externe 
ne peut exercer son influence, les controles bureaucratiques dominent la coali­
tion interne, et les buts des systemes occupent Ie devant de la scene. Qu'est-ce 
qui attire I'organisation vers une telle configuration du pouvoir ? En d'autres 
termes, qu'est-ce qui permet de neutraliser les detenteurs d'influence externes 
et de faire passer Ie pouvoir dans Ie systeme de controle bureaucratique, et en 
particulier, a ceux qui Ie detiennent ? 

Comme Ie systeme clos partage avec I'instrument une coalition interne 
bureaucratique, iI partage egalement avec lui les caracteristiques qui facilitent 
l'emergence d'une telle coalition interne, a savoir un environnement simple et 
stable, un systeme technique simple et regulateur, et une main-d'reuvre non 
qualifiee. 

Mais qu'est-ce qui distingue Ie systeme clos de I'instrument? Toute 
caracteristique qui affaiblit la coalition externe, comme par exemple, la dis­
persion des detenteurs d'influence externes, I'effondrement du consensus 
externe, et ainsi de suite, participe a cette distinction. Peut-etre plus impor­
tante encore, d'apres ce que nous avons dit, est la maturation de I'organisa­
tion, a savoir son vieillissement, ainsi que sa croissance qui lui permet 
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Q'atteindre une dimension importante. Ceci, dilue Ie contrllle externe, et favo­
rise egalement la bureaucratisation mecaniste (Mintzberg 1979 a), et ceci se 
produit parfois aux depens des formes de contrllle personnelles ou de I'ideo­
logie en place. 

Quelle est la finalite d'un systeme clos? Pourquoi la societe Ie tole­
re-t-elle? En partie, sans aucun doute, parce qu'elle n'a pas Ie choix. Il se 
peut que Ie systeme clos par certains cllles, soit dysfonctionnel, mais il survit, 
car iI est organise, alors que la societe ne l'est pas. II s'impose a. la societe. 
(A vrai dire, la societe dans son ensemble, particulierement la societe commu­
niste, ressemble de plus en plus a. un systeme clos, ou it un ensemble de sys­
temes clos, hors de contrllle.) Mais ce n'est pas tout. Cette configuration 
aussi a une finalite. De fait, en accelerant Ie processus d'institutionnalisation, 
souvent doublee d'une croissance de I'organisation jusqu'it ce qu'elle atteigne 
une dimension importante, Ie systeme clos permet aux missions d'etre accom­
plies systematiquement et it une grande echelle. Le prix it payer, bien sur, 
c'est la perte du controle de l'organisation qui passe aux administrateurs, qui 
prennent bien des decisions qui les arrangent. 

A cet egard, comme on l'a vu au chapitre 19, Ie systeme clos souffre 
d'un probleme aigu de legitimite. Ce devrait etre, par consequent, l'une des 
configurations de pouvoir les moins stables. Voici une organisation qui se sert 
en premier et a souvent I'audace d'imposer de plus en plus son controle it son 
environnement. Le systeme n'est clos qu'it I'influence externe; I'objet de 
I'exercice dans Ie systeme clos, est d'importer plus d'energie qu'i1 n'en 
ex porte, afin que ses administrateurs puissent vivre confortablement de ses 
pIus-values. 

Et pourtant, en pratique, cela semble etre I'une des configurations les 
plus stables, car I'organisation a frequemment pu tisser autour d'elle-meme, 
un cocon douillet pour ecarter toute influence externe. L' organisation est en 
general de dimension importante, stable, bien etablie, et mieux encore a 
reussi a. neutraliser, voire contrlller ses detenteurs d'influence externes. Com­
ment faire alars pour deloger cette configuration ? 

Diverses forces surgiront peut-etre pour effectuer une transition vers 
n'importe quelle autre configuration. II se peut qu'un important detenteur 
d'influence emerge dans la coalition externe, par suite peut-etre d'une nou­
velle dependance, et en prenne Ie contrllle pour en faire son instrument. Ou 
bien, un P.-D.O. pourvu d'une forte personnalite, peut se manifester et par­
venir it consolider Ie pouvoir autour de lui-meme, et it convertir I'organisation 
en autocratie. De meme, l'avenement d'une nouvelle technologie complexe, 
ou d'un nouveau systeme technique, peut enlever Ie pouvoir aux administra­
teurs et Ie faire passer dans les mains d'un groupe d'experts, poussant alars 
I'organisation vers une meritocratie. Ou encore, « une revolution culturelle », 
provoquee par un facteur quelconque - it la suite, peut-etre d'un desenchan­
tement vis-a.-vis des contrllles bureaucratiques excessifs, ainsi que des normes 
utilitaires - peut donner naissance it une forte ideologie, ce qui aura pour 
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resultat, de remplacer les buts des systernes par une mission, et de mener Ii 
une configuration du missionnaire. 

Mais chacune de ces transitions est Ie produit de forces exterieures Ii la 
configuration du systeme dos elle-meme. Et iI faut que ces forces soient veri­
tablement puissantes pour vaincre la resistanee naturelle d'un systeme qui est 
Ii la fois ferme aux influences externes, et organise Ii I'interieur en une stricte 
hierarchie d'autorite. Ce qui veutdire, que generalement Ie systeme dos est 
une configuration n!sistante, difficile Ii transformer en instrument, en auto­
cratie, en missionnaire ou en meritocratie. Elle repousse aisement des forees 
de contrdle externe, I'autorite personnelle, l'ideologie ou les competences spe­
cialisees, a moins qu'elles ne refletent un changement radical dans la condi­
tion de I'organisation. 

Mais iI est une force que Ie systeme c10s ne peut aisement repousser, car 
elle emerge intrinsequement ; il s'agit des excroissances naturelles qui provien­
nent de ses propres' caraeteristiques. Les germes destrueteurs du systeme dos 
poussent sur Ie terrain de son propre refus de toute influence externe. Ce qui 
la perd en fin de compte, c'est I'exploitation qu'elle fait de son propre pou­
voir absolu : elle se laisse tout simplement entramer. Puisqu'il n'existe pas de 
forces naturelles pour brider Ie pouvoir du systeme c1os, ce dernier a naturel­
lement tendance a satisfaire a tous ses caprices. Autrement dit, a10rs que les 
autres configurations peuvent parfois aIIer trop loin, Ie systeme dos, lui, 
semble y eire oblige. 

Le processus d'exploitation ne peut continuer indefiniment. II faut qu'il 
s'arrete Ii un moment donne. Au fur et a mesure que Ie systeme s'elargit, 
devient plus puissant et aussi plus laxiste vis-a-vis de lui-meme, deux forces 
intrinseques vont surgir dans Ie but de I'affaiblir. Dans la coalition externe, 
l'i1h~gitimite de sa distribution du pouvoir, se fait de plus en plus evidente, et 
divers groupes commencent a rassembler les energies necessaires pour Ie con­
tester. Selon Hirschman (1970), au fur et a mesure qu'i1 est moins facile de 
trouver une porte de sortie - l'influence de I'organisation etant devenue de 
plus en plus omnipresente et inevitable -, donner de la voix devient une acti­
vite .. qui a de plus en plus de partisans. Et au sein de la coalition interne, les 
agents internes reclament de plus en plus leur butin, it savoir, la part de 
gAteau de plus en plus grande, qu'its considerent comme la leur. En conse­
quence, its ontde plus en plus tendance it se heurter les uns les autres. 

Ce sont ces deux forces qui dietent la transition naturelle pour Ie sys­
teme dos. Les differentes contestations venant de I'exterieur, non seulement 
divisent la coalition externe, mais donnent egalement naissanee a une guerre 
entre les deux coalitions, car les agents internes ne sont pas d'accord pour 
abandonner tout pouvoir reel. Et les conflits II I'interieur servent a politiser la 
coalition interne. Autrement dit, Ie conflit tend a etre omnipresent. Mais it 
tend c!galement Ii 50 developper progressivement. On s'attendra done a ce 
qu'it soit modere et persistant. Ainsi nous conluons que Ie systeme c10s est 
pousse tout naturellement avec Ie temps vers nDe confignration de I'ar/me 
poUtiqne, sons forme d'organisatiOD politisee (caracterisee par des conflits 
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moden,s, endemiques et persistants). C'est, bien entendu, exactement ce que 
nous avons decouvert a la fin du chapitre precedent, dans Ie cas de I'entre­
prise commerciale geante, qui devient une organisation politisee, car elle est 
trop importante, trop visible et trop controversee pour pouvoir rester un sys­
teme clos. 

II existe un autre defi qui para!t eire intrinseque a cette configuration, 
et done est susceptible de survenir. II ne concerne pas la configuration de 
pouvoir elle-meme, mais ses dirigeants. II est bien connu que les systemes 
clos, ayant des structures de bureaucratie mecaniste, ne s' adaptent pas 
(Mintzberg 1979 a, pp. 342-347). Avec Ie temps, ils perdent Ie contact avec 
leurs environnements. «Plus iI y a de pouvoir institutionnalise II I'interieur 
d'une organisation, plus iI est vraisemblable que cette organisation sera 
dephasee par rapport aux realites auxquelles elle est confrontee (Salancik et 
Pfeffer 1977, p. 19). » Et done, periodiquement, afin de se maintenir en tant 
que systeme clos, I'organisation a besoin d'une forme de renouvellement. 
Pour changer sa strategie, ou peut-etre simplement pour balayer une adminis­
tration poussiereuse, elle doit remplacer ses dirigeants. Puisque sa direction 
est installee au sommet de la hierarchie - I'apogee du pouvoir dans cette 
configuration - iI est peu probable qu'elle se remplace elle-meme, iI faut la 
deloger. Autrement dit, n'ayant pas de moyens naturels pour effectuer Ie 
remplacement en douceur de ses dirigeants, Ie systeme clos .'en retoume 
naturellement vers la forme de confrontation de I'arene politique et ce, II 
intervalles rCguliers, mais brefs, afin de se renouveler. 

Souvent ce renouvellement s'accomplit au moyen d'une activite que 
nous avons appelee Ie jeu des jeunes Turcs. Certains agents internes defient 
des dirigeants bien etablis, afin de les remplacer. Ainsi, Zald et Berger cons­
tatent «qu'une tendance II la conspiration dans la hierarchie des 
entreprises », se reflete dans les coups d'Etat, les revoltes et les mouvements 
de masse (1978, p. 833). C'est un type de conspiration en particuiier, Ie coup 
d'Etat - un rapide ehangement d'acteurs est effectue, tandis que la structure 
reste intacte - qui semblerait Ie plus susceptible de se produire dans Ie sys­
teme clos. 

« .. , (Ies coups d'Etat) ne sont pas lies a un quelconque changement de 
structures sous-jacent. Les coups d'Etat dans ]'organisation peuvent parfois 
avoir relativement peu de· consequences pour les personnes qui se situent en des­
sous des elites de I'organisation. Le coup d'Etat mene a un changement de 
directeur general, et peut-Slre meme, a quelques modifications aIlant jusqu'au 
niveau du vice-president. Au-dela de ce point, iI n'y a pas forcement de change­
ment (pp. 836-837). » 

Une fois les nouveaux dirigeants installes, ils peuvent reprendre les renes 
du pouvoir, telles qu'elles existaient precedemment, et done conserver la con­
figuration exactement eomme elle est. Mais 10rsqu'iI faut effectuer des chan­
gements importants, par exemple, 10rsqu'iI faut redefmir des strategies essen-
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tielles, il se peut qu'il faille suspendre les procedures bureaucratiques et con­
centrer Ie pouvoir dans les mains du P.-D.G., pour lui permettre de conce­
voir et d'imposer les changements de maniere globale et integree, sans 1'effet 
contraignant des normes. Une fois ceci accompli, on peut instaurer a nouveau 
des procedures bureaucratiques (bien que parfois cela necessite un autre chan­
gement de dirigeants), et 1'organisation est alors prete a fonctionner comme 
auparavant. En d'autres termes, comme on l'a dit dans 1'ouvrage « Structure 
et dynamique des organisations »,il se peut que Ie systeme c10s doive en 
revenir temporairement il une forme d'autocratie (et sa structure passer de la 
bureaucratie mecaniste a la structure simple), apres Hre passe par I'arene 
politique de confrontation, afin de reussir son renouveau. 

II faut noter que ce renouvellement temporaire peut declencher ce que 
nous considerons comme la transition a plus long terme et plus permanente 
de la configuration du systeme clos vers 1'arene politique. En s'adaptant 
periodiquement a des changements de conditions, tout en restant ferme a une 
influence externe directe, Ie systeme clos peut fort bien y gagner un sursis 
concernant les pressions externes et les conflits internes soutenus auxquels il 
devra faire face finalement. En fin de compte, pourtant, Ie fait de s'auto­
renouveler ne suffira pas, et il y a de fortes chances pour que Ie systeme clos 
succombe une fois pour toutes a I'assaut de ces forces plus profondement 
enracinees. 

LES TRANSITIONS QUI ONT POUR DESTINATION 
ET POUR PROVENANCE L'AUTOCRATIE 

Autocratie veut dire domination d'un president directeur general; Ie 
controle est incarne par une direction personnalisee. Qu'est-ce qui amene 
cette configuration? La jeunesse semble €Ire une condition suffisante ; au 
tout debut au moins, la plupart des organisations prennent naturellement la 
configuration d'une autocratie lorsqu'elles sont creees. Le pouvoir se con­
centre dans les mains de leur P.-D.G., afin de leur donner 1'impulsion du 
depart. En fait, une bonne partie des organisations conserve cette configura­
tion tout au long de leurs annees de formation, puisque cela prend du temps 
pour etablir les procedures bureaucratiques qui remplaceront la direction per­
sonnalisee. A vrai dire, comme on I'a vu chapitre 20, Ie pouvoir dont est 
investi Ie president fondateur, ne se dissipe pas facilement, une fois que 
I'organisation est bien mise en place. La capacite de ce dirigeant it mettre sur 
pied l'organisation comme il I'entend, avec les gens qu'il veut, signifie que 
tant qu'il sera en place, quelquefois jusqu'a ce que la maturite de l'organisa­
tion soit deja bien entamee, il se peut que Ie pouvoir reste concentre autour 
de lui. Souvent la configuration ne change qu'apres Ie depart de son dirigeant 
fondateur. 
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La petite dimension d'une organisation, est une condition utile, car il 
est bien plus facile de conserver pleinement Ie contr6le personnel d'une petite 
organisation que d'une grande. Ainsi, lorsqu'un dirigeant fondateur perd 
effectivement Ie controle personnel, alors qu'i1 est encore en poste, c'est gene­
ralement dil au fait que I'organisation a grandi trop vite pour qu'i1 la con­
trole. Une environnement simple et dynamique est egalement une condition 
utile et souvent suffisante d'ailleurs. Un environnement simple, pouvant etre 
facilement apprehende par un seul individu, facilite la centralisation du pou­
voir. Et Ie dynamisme previent l'utilisation de contr6les bureaucratiques, per­
meUant au controle personnalise de prendre une place preeminente. Avec tous 
ces controles qui entourent un dirigeant central, l'organisation peut reagir 
rapidement et de fa90n flexible a un environnement imprevisible. 

Certaines conditions peuvent l'emporter sur la plupart des autres, pour 
pousser une organisation vers une configuration de pouvoir particuliere. 
Autrement dit, ce ne sont peut-etre pas des conditions necessaires pour une 
configuration donnee, mais elles sont suffisantes. Deux d'entre elles s'appli­
quent a l'autocratie, comme on l'a vu chapitre 20. L'une d'elles consiste en 
une direction forte. Les capacites des dirigeants - Ie pouvoir qu'a un indi­
vidu de contrOier les autres par la volonte et Ie talent, ou de les attirer au 
moyen de ce que I'on appelle Ie charisme - peuvent par elles-memes suffire 
a produire une autocratie, bien que toutes les autres caracteristiques fassent 
penser au systeme c1os, a l'arene politique ou a autre chose, comme etant la 
configuration naturelle. Une crise peut etre la deuxieme condition predomi­
nante. En etant confrontees a une menace touchant a leur survie, bien des 
organisations, quelle que soit leur configuration de pouvoir habituelle, con­
centreront ce pouvoir dans les mains de leur P.-D.G. Les detenteurs 
d'influence des deux coalitions se rassemblent autour du chef, laissant de cote 
leurs exigences habituelles et leurs moyens d'influence normaux, pour lui per­
mettre d'agir de maniere rapide et g1obale, pour retablir la situation. 

Quelle stabilite a done l'autocratie ? Considerons d'abord cette question 
en examinant la legitimite et la finalite de ceUe configuration. D'un cote, la 
societe semble accorder une certaine legitimite a l'autocratie, en particulier au 
dirigeant solitaire et volontaire qui cree une organisation nouvelle et lui sert 
de guide, tout au long des bonnes et mauvaises periodes. Ces personnes-hi, en 
particulier les chefs d'entreprise du secteur commercial, font l'objet de tout 
un folklore dans Ie monde de la gestion, en particuiier aux Etats-Unis. Le but 
premier d'une autocratie, c'est de creer de nouvelles organisations, afin de 
rendre de nouveaux services ou d'offrir de nouveaux buts a la societe; c'est 
egalement de faire traverser les peri odes de crise aux organisations en place, 
et de permettre a de petites organisations de fonctionner efficacement et en 
particulier, celles qui appartiennent a des environnements simples mais dyna­
miques, des organisations qui tendent a fournir un flot regulier d'innovations 
toutes simples. Toutes ces raisons rendent legitime la direction personnalisee. 

D'un autre cote, l'autocratie est consideree comme un anachronisme 
dans les societes democratiques, comme une configuration de pouvoir totale, 
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ment dephasee par rapport aux normes de la societe qui l'abrite. Mais 
I'absence de democratie ne semble pas miner l'autocratie, pas plus que son 
folklore n'assure sa survie. 

Ce qui menace n,ellement l'autocratie, c'est sa precarite fondamentale. 
Elle depend totalemenl d'un seul individu : une crise cardiaque peut Iitterale­
ment aneantir sa base de coordination et de controle. Qui plus est, I'organisa­
tion etant la chasse gardee d'un seul individu, d'autres detenteurs d'influence 
potentiels, perdent tout interet dans I'organisation. Ceux qui sont externes, 
cherchent ailleurs, et ceux qui ont une influence interne, deviennent passifs. 
Cela veut dire, qu'il peut tres bien ne se trouver personne pour s'inquieter de 
cette organisation, ou la proteger si elle esl menacee. De fait, son pouvoir 
etant si centralise, la menace vient en fait, souvent, du P .-D.G. lui-meme, qui 
perd tout contact avec I'environnement et cependant, il n'y a personne pour 
Ie conyaincre de la necessite de s'adapter, ou pour I'obliger a quitter son 
poste. (Enfin, les autocraties sont precaires, simplement parce qu'il y en a tant 
qui sont petites et vulnerables, jeunes et pas encore solidement installees, 
implantees dans des environnements a risques, et simplement confrontees a 
des problemes de survie. Aussi, la transition la plus naturelle et la plus 
repandue ponr I'autocratie s'effectue peut-i!tre par la dissolution de I'organi­
sation, la transition mene a la desintegration, plutot qu'i'I une autre configu· 
ration de pouvoir. 

Mais lorsque I'organisation n,ussit a survivre, combien de temps dure sa 
configuration de pouvoir autocratique ? D'apres ce que nous avons dit pn!ce­
demment, les autocraties sembleraient etre pour la plupart ephemeres. Celles 
qui ont emerge, parce que des situations de crise, ou bien I'existence de diri­
geants puissants, ont terrasse des forces plus naturelles, ces forces en question 
seraient toujours en train de les attirer vers d'autres configurations. De plus, 
I'essence meme d'une crise, c'est qu'elle soit rapidement resolue, ou alors 
I'organisation en meurt. Aussi la periode d'autocratie doit-elle etre courte, 
avant qu'une autre configuration ne soit reinstallee. Lorsqu'un dirigeant puis· 
sant surmonte d'autres conditions pour fonder une autocratie, il se peut qu'il 
lui faille contenir bien des forces naturelles pour la maintenir a 110t. Le temps 
qu'il tiendra sera fonction de sa force, de sa capacite a consolider son pou­
voir tout autour de lui-meme. 

La plupart des autocraties apparaissent dans les annees de formation 
des organisations. Quelle est donc la duree de ces periodes? Dans certains 
cas, enes peuvent etre tres courtes : juste assez longues pour construire les 
installations et embaucher Ie personnel. Les milieux professionnels, tels que 
les hopitaux, embauchent des gens qui ont deja re~u une formation de base 
dans leur specialite. II leur faut peu de temps pour s'adapter Ii leur travail et 
faire preuve de leur influence habituelle. Autrement dit, une courte periode 
d'autocratie suffit, avant que ne s'installe une meritocratie. De meme, comme 
on I'a vu au chapitre precooent, les organisations qui des Ie depart, subissent 
des forces irreconciliables, qui sont naturelles et equilibrees, tendent rapide­
ment a devenir des alliances bancales, et cela apres de courtes periodes 
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d'autocratie. D'autres organisations, cependant, peuvent connaitre des 
periodes de formation plus longues, en particulier, lorsqu' elles doivent mettre 
sur pied, leurs propres procedures de fonctionnement, et ne sont pas confron· 
tees II des forces conflictuelles equilibn:es. 

II existe deux conditions qui tendent, en fail, II maintenir I'autocrati. "­
flot naturellement: la petite taille de I'organisation et un environnement 
simple et dynamique. Toutes deux permettent el meme favorisenl une direc­
tion personnalisee. Et pourtant, toutes deux, en rendant sa situation pn:caire, 
expo sent l'organisation II l'attaque de forces deslructrices. 

Etan! donne qU'une transition doit etre effectuee - apres qu'une orga­
nisation ait echappe II son fondateur, ou du moins II sa fa~on de diriger, 
qu'elle a n,solu sa crise, qu'elle s'esl beaucoup agrandie, ou a depasse son 
environnement simple et dynamique - II quelle configuration, une autocratie 
a-t-elle lendance a ceder la place? Contrairemenl aux autres configurations, 
nous devons constater ici, qu'une grande diversite de transilions est parfaite­
ment naturelle et inherente a la nature de la configuration elle-meme. En par­
ticulier, dans Ie cas de la nouvelle organisation qui s' esl implanl"e, son fon­
dateur ayant bien fait son travail, ou pour celie qui est installee et que Ie fon­
dateur ou Ie dirigeant avec une forte personnalite quitte, n'importe quelle 
transition parmi les quatre suivantes, est selon nous naturelle. 

D'abord, de nombreuses autocraties deviennent nalurellemenl des ins­
lruments, a cause de lenr preemte inberente. Cette precarite pousse leurs diri­
geants, ou ceux qui heritent de la responsabilite de direction, a rechercher la 
protection d'un detenteur d'influence externe puissant. A mesure qu'un chef 
d'entreprise prend de I'fige, par exemple, iI se peul que la precarite de son 
organisation commence a lui donner du souci. Recherchant la securite, il 
vend son entreprise a un conglomerat, qui la convertit rapidement en instru­
ment. Dans d'autres cas, c'est apres Ie depart du chef d'entreprise fondateur, 
que l'autocratie est convertie en instrument, lorsque les heritiers de l'entre­
prise la revendent. II existe, bien entendu, une autre maniere de reduire la 
precarite, bien que cela puisse mener a la meme transition. Le chef d'entre­
prise fondateur s'efface et nomme un directeur pour diriger I'organisation, de 
maniere plus systematique, c'est-a-dire, plus bureaucratique, la convertissant 
en son propre instrument. Ou bien la famille fait de meme it la mort du fon­
dateur de l'entreprise. Chacun de ces cas reflete Ie meme phenomene tres 
repandu dans I'evolution de l'entreprise commerciale ; il s'agit de la separa­
tion de la propriete et de la gestion de I'organisation, au fur et a mesure que 
celle~i avance en age. II en est fn!quemment de meme dans des organisations 
non commerciales ; des detenteurs d'influence externes, peut-elre meme, ceux 
qui ont commandite la fondation de I'organisation, consolident leur pouvoir 
formel, apres Ie depart du president fondateur. 

Bien entendu, la transition vers l'instrument ne s'effectue pas toujours 
en douceur. Elle est souvent involontaire, un detenteur d'influence externe 
prenanl Ie controle d'une autocratie, contre Ie gre de son dirigeant. Souvenez­
vous de I'exemple significatif et dramatique que constitue I'histoire de la com-
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pagnie de navigation de Hans Isbrandtsen. Encore une fois, dans cet exemple 
et en regie generale, c'est la pn!carite inherente a I'autocratie qui la rend vul­
nerable aces tentatives de prise de contr6le. Etant generalement petite, et 
peut-etre egalement situee dans un environnement a hauts risques, elle n'a 
vraisemblablement que peu de ressources lui permet!ant de soutenir un con­
flit. De plus, elle ne possede qu'un seul veritable detenteur d'influence qui 
puisse contre-attaquer. Et lorsqu'une organisation est revenue a la forme de 
i'autocratie pour regler une crise, elle est alors particulierement vulnerable it 
une prise de contr6le. 

D'autres conditions externes peuvent egalement pousser une organisa­
tion vers i'instrument. Lorsque I' environnement se stabilise, par exemple, Ie 
contr61e personnalise peut en arriver a mal fonctionner, et i'organisation est 
peut-etre mure pour la prise de contr61e d'un detenteur d'influence externe 
qui peut faire appliquer les formes de contr61e bureaucratiques requises. 

Une autre transition natureile pour I'autocratie, c'est d'ailer vers Ie mis­
sionnaire, consequence d'une direction charismatique. Les dirigeants des auto­
craties sont souvent des individus au charisme fort. Lorsqu'ils en partent, ce 
qu'i!s laissent derriere eux, peut devenir institutionnalise, donnant naissance it 
une configuration de pouvoir du missionnaire. Le dirigeant charismatique 
legue un ensemble d'experience qui peuvent devenir et constituer une ideo­
logie. Ce sont ces experiences qui donnent naissance au missionnaire. En fait, 
nous ne sommes pas loin de penser que i'autocratie est un prealable indispen­
sable it la formation d'un missionnaire, et qu'i! do it exister une forte direc­
tion personnalisee, et nature charismatique, avant qu 'une ideologie solide ne 
puisse se constituer comme centre d'un systeme de pouvoir. De la meme 
maniere, cependant, Ie dirigeant charismatique doit s'en aller avant i'emer­
gence de la configuration du pur missionnaire, c'est-a-dire, avant que Ie pou­
voir ne se dilue aux quatre coins de la coalition interne, sur la base d'une 
standardisation des normes, au lieu d'etre concentre en son sommet strate­
gique. 

On peut considerer ces deux configurations - I'instrument et Ie mis­
sionnaire - comme les successeurs les plus nature Is de i'autocratie, en 
d'autres termes, ceiles qui voient Ie jour, it partir de conditions inherentes it 
I'autocratie. L'une profite de sa pn!carite, l'autre de sa nature charismatique. 
Le destin d'une autocratie depend probablement de la solidite du systeme de 
croyances, par rapport it la precarite de l' organisation, et aussi au pouvoir et 
it la volonte qu'ont les detenteurs d'influence externes, it exploiter celle-ci. De 
fait, les autocraties coupees de leurs chefs charismatiques, connaissent sou­
vent des conflits, du fait que leurs agents internes, favorables it une transition 
vers le missionnaire, s'opposent aux tentatives d'agents extemes, visant a 
detruire leur ideologie et a en prendre Ie contr6Ie pour en faire leurs instru­
ments. En general, la transition de I'autocratie vers l'iustrumeut, s'accom­
pagne ,ouvent d'une courte periode d'arene politique, presentant une forme 
de confrontation etlon d'alliance baneale. 

Deux autres transitions sont egalement possibles, mais dans des condi-
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tions plus restreintes. L 'autoeratie peut tout naturellement devenir un systeme 
dos, lorsqu'elle a deja atteint une dimension importante, et que son adminis­
tration est bien en place (encore que ces occurences ne soient pas les plus 
nalurelles pour une autocratie). Lorsque I'ideologie est faible, et qu'aucun 
detenteur d'influence externe puissant, ne se tient prel Ii en prendre Ie con­
Irole, mais que c'esl un ensemble d'administrateurs qui s'y tient pret, il se 
peul alors, que dans ce cas, Ie pouvoir du P .-D.G. soit institutionnalise dans 
la hierarchie administrative. En realite, il y a un groupe visible d'agents 
internes a I'afffil pour prendre Ie controle, qui naturellement viennent com­
bier ie grand vide du pouvoir iaisse par un dirigeant affaibli, un vide cree Ii 
la suite de son depart. C'est ainsi que s'est faite la consolidation du pouvoir 
par des bureaucrates et des lechnocrates, apres ia mort de Staline, de Mao 
Tse-Toung, et ce fait s'est repete des milliers de fois Ii plus petite echelle. 
Mais pas trop petite tout de meme, car I'une des conditions prealables II la 
transition vers ie sysleme clos, c'est I'existence anlerieure d'une administra­
tion forte. Autrement dil, la conversion en un systeme clos, n'est naturelle 
que dans Ie cas d'autocraties relativement grandes, dont les dirigeants ont pu 
conserver un controle personnel en depit de leur grande taille. Mais, comme 
on I'a vu, Ie fait d'atteindre une aussi grande taille n'esl pas naturel pour une 
autocratie, car il est difficile pour un seul dirigeant de conserver Ie controle 
personnel d 'une vaste organisation. Done, cette transition vers Ie systeme clos 
doit etre consideree comme moins naturelle que celie vers I'instrument ou Ie 
missionnaire. Dans I'autocratie typique, qui reste petite, la composante admi­
nistrative ne parvient jamais Ii s'installer tres solidement. Aussi la transition 
vers I'une des autres configurations est-elle plus plausible. Ce n'est que plus 
tard, lorsque I'administration a I'occasion de se developper sous I'une ou 
I'autre de ces configurations, que ['organisation effectue une transition plus 
naturelle vers Ie syteme clos. 

Lorsqu'une autocratie se dc!veloppe veritablement, les tensions qui sur­
gissent naturellement enlre son chef et les autres administrateurs, favorisent 
generalement Ie debut d'une transition vers Ie systeme clos, avant meme que 
son chef ne la quilte. A mesure que I'organisation se developpe et que son 
dirigeant prend de I'age, Ie controle personnel commence Ii ceder du terrain 
aux controles bureaucratiques, et il perd progressivement du pouvoir au bene­
fice des cadres du niveau intermediaire de la ligne hierarchique et des ana­
Iystes de la technostructure. II se peut fort qu'un chef d'entreprise conserve 
officiellement la direction de son entreprise jusqu'a sa mort. Mais c'est seule­
ment en partageant Ie pouvoir avec des administrateurs, en etablissant une 
sorte d'alliance bancale, qu'il pouna maintenir la viabilite de cette entreprise, 
au fur et mesure qu'elle se developpe. II semble que cela etait egalement vrai 
pour certains grands syndicats americains. L'ere de la domination d'un diri­
geant a progressivement fait place a celie de la gestion des bureaucrates et des 
technocrates, processus dont Wilensky (1961) a etudie les debuts. Ainsi, pen­
dant la transition de l'autocratie au systeme clos, On s'attendrait a I'"dosion 
d'une arene politique, probablement sous la forme d'une alliance bancale, 
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entre directeur general et administrateurs, mais peul-etre aussi iI une confron­
tation entre eux. 

Enfin, une autocratie peut tout nalurellement devenir une meritocratie, 
lorsqu'elle n'a surgi que pour donner naissance iI une organisation d'experts. 
Des que I'organisation est sur. pied, Ce qui parfois ne saurait tarder, la con­
version en meritocratie commence a s'effectuer. Bien entendu, n'importe 
quelle autocratie peut etre poussee vers une meritocratie, lorsqu'it I'exterieur, 
apparm'"t nne nouvelle technologie qui oblige I'organisation it distribuer un 
pouvoir substantiel au personnel et aux experts de fabrication. Et cette transi­
tion est snsceptible d'entrainer en sus une periode d'arene politique, si les 
experts s'opposent au dirigeant en place ou bien constituent avec lui une 
alliance bancale. 

Que dire d'une autocratie qui effectue une transition vers une autre 
autocratie, lorsqu'un directeur general dominant en remplace un autre? Cela 
peut apparaitre comme une transition naturelle pour cette configuration, 
puisque les structures existantes favorisent Ie contr61e personnalise. Cepen­
dant, il y a une chose qu'un chef puissant ne toh:rera pas, c'est un autre chef 
puissant. (Si deux d'entre eux sont en presence, cela favorise les affronte­
ments ou au mieux une alliance bancale, c'est-a-dire, que ces situations cor­
respondent it deux formes d'arene politique.) Aussi, lorsque Ie chef d'une 
autocratie s'en va, il est peu probable que son rempla,ant fasse partie de la 
coalition interne. C'est surtout vrai des petites organisations, OU les individus 
a forte personnalite ne peuvent se cacher nulle part. (Et une grande organisa­
tion, on I'a vu, ne tolerera probablement pas que Ie pouvoir continue it etre 
personnaiise.) A vrai dire, Ie fait que Ie P .-D.G. d'une autocratie ait souvent 
tendance a etre entouro! de « benis-oui-oui», favorise la transition vers une 
autre configuration, une fois qu'il disparm'"t. lis disent « Amen » au contr61e 
externe, ou a son ideoiogie, ou it leurs propres tendances bureaucratiques, 
trouvant de fait, une nouvelle bequille pour soutenir leurs propres faibiesses. 
Si par hasard I'organisation requiert en fait la persistance d'une autocratie 
parce qu' elle est petite, ou encore en train de se developper, ou a besoin de 
continuer a occuper un creneau simple et dynamique de son environnement, 
a10rs il lui fraudra probablement trouver un nouveau chef ailleurs. 

Pour terminer, qu'advient-il de I'autocratie dont Ie chef met trop 
I'accent sur un contr61e personnalise ? Ce phenomene, parfois appeie « culte 
de la personnalite », peut creer tant de craintes et de tensions au sein de 
I'organisation, que I'emergence d'une ar/me politique peut paraitre inevitable, 
si ce n'est pendant Ie mandat de son dirigeant, du moins des son depart. 
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LES TRANSITIONS QUI ONT POUR DESTINATION 
ET POUR PROVENANCE LA CONFIGURATION DU MISSIONNAIRE 

Le missionnaire se caracterise par-dessus tout par la fidelite a une ideo­
logie, Ie devouement de ses membres it un ensemble de croyances, toumant 
principalement autour de l'accomplissement d'une mission. Toute une serie de 
conditions donne naissance Ii cette configuration: une mission claire, foca­
lisee, particuliere, et surtout qui insuffle de I'inspiration, tout au moins Ii un 
groupe de personnes. Ce sont des conditions necessaires, elles sont suffi­
santes, et peuvent elre primordiales, amenant des organisations attirees vers 
d'autres configurations Ii emerger au contraire comme des missionnaires. Les 
conditions qui sous-tendent generalement une telle mission - autrement dit, 
les conditions necessaires pour I'apparition d'un missionnaire typique - sont 
une histoire fabuleuse de I'organisation et la presence d'un chef charismatique 
dans son passe. 

D'autres conditions facilitent egalement l'emergence de cette configura­
tion, it savoir, la petite taille de l'organisation, qui fait qu'un contact per­
sonnel peut persister entre ses membres ; une organisation d'age milr, puisque 
les ideologies exigent generalement du temps pour se constituer et tendent a 
decliner avec l'Age ; un environnement et un systeme technique simples, si 
bien qu'il n'existe pas de necessite primordiale Ii la presence d'experts, qui 
tendrait Ii enfreindre les normes egalitaires de I'ideologie ; et Ie benevolat qui 
reduit les pressions utilitaires. Mais, comme on I'a vu, les conditions d'une 
mission peuvent en eclipser d'autres, de sorte que les configurations du mis­
sionnaire, en activite, sont d'anciennes et vastes organisations qui operent 
dans un environnement complexe, avec des systemes techniques complexes, et 
dont les membres sont des employes remuneres. 

De par sa nature meme, Ie missionnaire semble etre une configuration 
tres stable, ses comportements elant ancres dans des normes, des croyances et 
des traditions. Comme Ie fait remarquer Hirschman, des membres qui payent 
leur adhesion cherement - sous forme d'implication sur Ie plan social et 
d'un endoctrinement Ires pousso! - n'abandonnent pas facilement leurs 
convictions: lis « se battront jusqu'au bout, pour prouver qu'ils ont bien eu 
raison de payer un droit d'entree eleve » (1970, p. 93). En realite, cependant, 
tout comme I'autocratie, cette configuration a tendance Ii etre tres vulnerable, 
a etre soumise a l'action de forces destructricesqui se declenchent en elle­
meme et devant lesquelles, elle cede frc!quemment. Le fait de se soumettre, ne 
siginifie pas seulement la destruction de la configuration de pouvoir, mais de 
I'organisation elle-meme. Voila une configuration qui dans bien des cas, pre­
fererait mourir, plutot que de se transformer. Ainsi, une Inmsltion naturelle 
pour la eonfiguration du mlssionnaire, c'est la dissolution de l'orgauisation, 
par suite de sa retkence a s'adapter an exigences utllitaires dn monde qui 
I'entoure_ 

Le probleme pour la configuration du missionnaire - on en a debattu 
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longuement au chapitre 21 -, c'est de conserver son ideologie, sans perdre 
completement Ie contact avec son environnement, autrement dit, de se diffe­
rencier, afin de garder son caractere particulier, sans pourtant se couper du 
reste du monde. Cette situation place cette configuration du missionnaire sur 
Ie fil du rasoir, entre I'isolation et I'assimilation. D'un cllte, it y a des confi­
gurations du missionnaire qui disparaissent, car elles s'isolent, plutllt que de 
risquer de voir leurs ideologies etre contaminees ; elles epuisent tout simple­
ment leur energie. On a vu precedemment que I'immense majorite des com­
munautes ou « communes » avaient disparu, car elles etaient incapables de 
subvenir a leurs besoins et de remplacer les membres qui partaient ou dece­
daient. D'autre part, des configurations du missionnaire plus ouvertes, tissent 
des liens avec Ie monde qui les entoure, et qui tend progressivement ales 
coopter. Dans ce cas, I'organisation survivra peut-etre, mais I'ideologie et la 
configuration de pouvoir s'eteindront. 

La transition naturelle pour les configurations du missionnaire qui sur­
vivent, c'est Ie systeme c1os, car leurs coalitions externes sont tres passives, et 
la diffusion du pouvoir interne, favorise les admlnistrateurs centraux. Comme 
Ie fait remarquer Selznick (1952), Ie probleme fondamental de ce genre 
d'orgartisation, c'est la necessite de conserver une discipline, sans avoir 
recours a I'autorite. Aussi longtemps que les croyances et les fidelites restent 
solides, I'ideologie demeure Ie systeme d'influence dominant. Mais un certain 
nombre de forces surgissent naturellement dans cette configuration et I'affai­
blissent. 

L'une d'elles est la necessite d'avoir une administration. Cette configu­
ration est constamment confrontee Ii la menace d'un cercle interne ferme 
- compose d'administrateurs, qui se croient ideologiquement purs et durs, 
qui s'estiment etre d'une nature superieure, ou simplement avides d'avantages 
personnels - cercle de personnes qui prendraient Ie pouvoir et I'institutionna­
liseraient, en creant un systeme d'autorite, poussant I'organisation vers la 
configuration du systeme clos. II s'ensuit, que I'exces de zele dans cette confi­
guration, par I'exploitation excessive d'une croyance ideologique, tend a favo­
riser la transition vers Ie systeme clos. Bien entendu, it se peut qu'au 
contraire, un seul dirigeant prenne Ie pouvoir et I'exerce personnellement, 
donnant naissance Ii une autocratie. Mais la standardisation etant deja 
repandue dans I'organisation, on s'attendrait plutllt Ii ce que Ie systeme de 
contrille bureaucratique emerge comme etant predominant. Des normes stan­
dardisees sont plus aisement converties en reglements standardises, qu'en 
directives personnelles. C'est ce qu'attestent bon nombre d'etudes deja 
publiees, de transitions du missionnaire au systeme c1os, en particulier dans la 
description faite par Michels (1915) de sa loi implacable de I'oligarchie. 

Michels considere qu'une telle transition fonctionne mal. Pourtant, 
assez curieusement, elle est parfois necessaire, afin de mener Ii bien la mission 
de I'organisation, telle qu'elle est prevue. La finalite de la configuration du 
missionnaire, c'est de changer les normes de la societe, soit directement, soit 
en transformant les membres qui la composent. Aussi cette configuration 
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ajoute-t-elle l'inspiration au travail, permettant aux organisations d'accomplir 
leurs missions avec davantage d'enthousiasme et peut-etre plus d'effieacite. 
De fait, la configuration type du missionnaire voit Ie jour, lorsqu'il s'agit de 
rendre institutionnelles les croyances de son pro pre chef charismatique : de 
repandre la bonne parole, pour ainsi dire. Mais ce processus d'institutionnali­
sation ne permet pas toujours d'aller assez loin, I'organisation sous sa forme 
de configuration du missionnaire, etant reduite en taille et en efficacite. 
Autrement dit, I'ideologie ne peut servir de substitut a I'effort administratif, 
afin d'amener des changements radicaux et etendus. Bien des configurations 
du missionnaire sont tout simplement trop petites, trop pauyres OU trop pures 
pour faire partager tres largement les changements qu'elles desirent. C'est 
seulement lorsqu'une forme plus complete d'institutionnalisation se met en 
place, que l'organisation peut mener it bien l'augmentation de la richesse, de 
la dimension, de la securite et du pragmatisme necessaires pour parvenir aux 
changements voulus. La mission sera certainement poursuivie avec moins 
d'inspiration et moins de deYouement, et aussi probablement moins de soin, 
mais elle Ie sera peuH!tre d'une maniere plus systematique. Autrement dit, la 
bureaucratie mecaniste se revelera peut-etre Ie seul type de structure, capable 
d'accomplir la mission ambitieuse que l'organisation s'est fixee. Et pour cela, 
il faut une configuration de pouyoir du systeme clos (ou de I'instrument, 
mais c'est moins vraisemblable, etant donne la passivite de la coalition 
externe). 

Le temps est un autre facteur qui affaiblit l'ideologie et fait basculer 
tout naturellement Ie pouvoir vers les administrateurs. Meme s'ils ne recher­
chent pas activement Ie pouvoir, Ie vieillissement de I'organisation Ie leur 
offrira peut-etre. II est difficile de conserver une ferveur ideologique sur une 
longue periode de temps, sauf si la mission a un poids formidable, si les tra­
ditions sont tres fortes et si I'organisation est it meme de maintenir un niyeau 
eleve de realisations. A mesure qu'une organisation prend de l'age, la dimen­
sion spirituelle tend a disparaltre de I'ideologie. Les normes deviennent des 
procedures rigides, les croyances des regles. Les membres en viennent de plus 
en plus a considerer I'organisation comme un moyen de servir leur interets, 
plutOt que de se considerer comme un moyen permettant a I'organisation 
d'etre au service d'un ideal. La croissance peut avoir Ie meme effet, car il est 
difficile de reproduire l'esprit d'un petit groupe dans un autre plus grand, 
dans lequel tous les membres ne peuvent se connaltre personnellement. Les 
vastes configurations du missionnaire essayent de se separer en petites 
enclaves pour eviter ce probleme, mais toutes ne reussissent pas, car il est 
d'autant plus difficile d'assurer la fidelite a une ideologie unique, au travers 
d'unites independantes. 

Comme on l'a vu precedemment, cette transition de la configuration du 
missionnaire au systeme clos, apparalt dans un certain nombre de publica­
tions. Nous avons deja cite l'ouvrage de Michels, dans lequel il decrit la 
maniere dont les adntinistrateurs a plein temps ont arrache Ie pouvoir aux 
beneyoles dans les partis socialistes et les syndicats europeens, au debut de ce 
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siecle. D'autres etudes apportent des precisions, non pas tant sur la prise de 
pouvoir par quelques elus, que sur Ie repli sur soi effectue par tous, les 
ideaux etant remplaces par Ie besoin des membres, d'obtenir une gratification 
personnelle. Le systeme en arrive a servir ses agents internes, et done emerge 
comme une sorte de systeme clos, comme nous I'avons vu precedemment. La 
oil auparavant la mission etait la raison d'~tre, ou constituait Ie but primor­
dial, eIIe est devenue plus tard, Ie moyen de servir les buts personnels des 
membres. 

On a deja fait etat d'un certain nombre de ces analyses au chapitre 21 ; 
par exemple, les congregations religieuses, ou les sections regionales de la 
legion americaine, dont la mission est devenue un pretexte pour des rencon­
tres mondaines : Ie jeu du loto ou bingo a pris la place du salut. On a aussi 
parte des kibboutzim israeliens, oil Ie materialisme a rem place Ie zele mission­
naire. La description par Gussfield (1957) du vieillissement de I'union des 
femmes pour la temperance chretienne, montre bien Ie poids, a la fois du 
besoin de rencontres et de I'influence de I'administration. Cree. en tant que 
mouvement de rehabilitation, pour aider les pauvres, en pronant I 'abstinence 
totale de toute boisson a1coolisee, I'union connut une transformation radicale 
apres I' abrogation de I' amendement portant sur la prohibition. La doctrine 
s'est alors transformee en « indignations morales envers la c1asse moyenne 
americaine contemporaine » (p. 323). Le pouvoir a fini par @tre detenu par 
une « minorite active» de membres qui avaient tendance a se maintenir au 
pouvoir Ii vie. Les fonctions nationales - des emplois a plein temps non 
remuneres - etaient plutot reservees it des femmes habitant pres du siege 
social, des femmes dont la fortune des maris facilitait la disponibilite. 

Bien entendu, toutes les configurations du missionnaire ne se transfor­
ment pas en systeme clos. II existe egalement d'autres transitions. Parfois, un 
dirigeant parvient it se saisir du pouvoir it I'occasion d'une crise, et Ie mis­
sionnaire devient alors une autocratie'. Etant donne Ie haut degre de fidelite 
de ses membres, un autocrate qui s'empare de la direction d'une organisa­
tion, pent aisement les contraindre it I'obeissance. A d'autres moments, un 
besoin de competences specialisees se fait sentir dans I'organisation, comme 
cela a ete Ie cas dans bien des kibboutzim, et Ie pouvoir est attribue de 
maniere disproportionnee Ii certains individus qui possedent ces competences, 
ceci faisant du tort aux normes egalitaires necessaires au maintien de la confi­
guration du missionnaire. Une meritocratie surgit it sa place. 

Une configuration du missionnaire peut egalement devenir un instru­
ment, lorsqu'un detenteur d'influence externe parvient it en prendre Ie con­
trole et it detruire son ideologie, en se ctebarrassant de ses traditions et de ses 
croyances. C'est Ie cas de I'exemple cite par Lar~on et Reitter, Ii propos de la 
fabrique fran~aise de mobilier. Un autre exemple apparait dans I'etude de 
Jenkins (1977), portant sur Ie conseil national des eglises. Nous avons vu pre-

2 La description faite par Gussfield. deja citee. montre egalement les caracteristiques de 
]>autocratie. 
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cedemment, comment les agents internes ont saisi Ie contr61e de I'organisation 
pour I'amener a une configuration du missionnaire. Mais I'histoire s'est 
arretee la, car les membres de la congregation « etaient de plus en plus hos­
tiles aux programmes (de reforme), au fur et II mesure que ... cette reforme 
apparaissait au grand jour, et menacait leurs interets economiques et 
politiques )} (p. 580). Vne guerre a eclate entre les membres externes et les 
reformateurs internes, dont Ie resultat a ete la rc!organisation de I'assemblee 
generaIe. On a accorde plus de pouvoir aux membres Ialques, et I'expansion 
des programmes des militants activistes a ete reduite. Finalement, I'assemblee 
generaIe a « ordonne » it ses cadres de « cesser de promouvoir de vastes pro­
grammes nationaux et de mettre I'accent sur la necessite d'apporter des aides 
techniques aux programmes locaux» (p. 581) ; cette situation a modifie la 
base sur laquelle Ie conseil s'appuyait pour s'assurer I'obeissance. 

II faut noter qu'i1 n'y a pas eu de transition immediate vers une confi­
guration de I'instrument dans les deux exemples qui precedent. C'est plut6t 
un conflit qui en a resulte, etant donne que les deux camps se sont dispute Ie 
contr61e de I'organisation. Autrement dit, la configuration du missionnaire 
est devenue une arene politique pendant un temps, jusqu'it ce qu'elle se soit 
transformee en instrument. Ceci donne a penser, que lorque son ideologie est 
contestee, la resistance de ses defenseurs pousse Ie missionnaire vers une 
arene poUtique pendant un temps, sous forme d'alIianee bancale ou de con­
frontation. 

L'etude de Jenkins montre egalement comment une configuration du 
missionnaire peut se transformer en une autre configuration du missionnaire. 
L'un des programmes les plus radicaux du conseil - affme au syndicat des 
travailleurs agricoles - s'est mis en place hors du conseil et est devenu un 
missionnaire de plein droit, soutenu financierement par les confessions et les 
organes ecclesiastiques les plus it gauche. Dans ce cas, bien entendu, I'idc!o­
logie n'a pas change, ce n'est que I'endroit OU elle etait appliquee qui a 
change. Mais on pourrait s'attendre it un resultat similaire, si une nouvelle 
idc!ologie menacait une ancienne : I'attachement de la plupart des membres 
aux croyances existantes, devrait forcer les reformateurs it creer une nouvelle 
organisation, ou du moins une nouvelle enclave pour mettre en pratique leurs 
propres croyances, de maniere independante (Leeds 1964). Ce n'est qu'avec Ie 
temps peut-etre, qu'j)s reussiront Ii remplacer I'ideologie de toute I'organisa­
tion] . 

3 « Dans son etude des changements id&>logiques intervenus dans les sCminaires protestants 
amencains. Adams (1968) a decouvert que, juste avant ou apres la formation d'uoe nouvelle 
doctrine ideologique, la proponioD d'enseignants qui partent a la retraile, meureol ou sont liceD­
cies, ainsi que ceux qui sont engages, augmeote. II en conclnt. que la revitalisation eo theologie 
repose sur la presence de nouveaux visages, et non pas sur Ie fait de modifier la th6010gie des 
enseignants deja en place. » (McNeil et Thompson 1971. p. 633). 
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LES TRANSITIONS QUI ONT POUR DESTINATION 
ET POUR PROVENANCE LA MERITOCRATIE 

Le but de la meritocratie est de satisfaire aux besoins de la societe, en 
connaissances et savoir-faire complexes - soit sous une forme standardisee, 
par I'intermediaire de la bureaucratie professionnelle, ou sous une forme 
innovatrice, au travers de I'adhocratie - ; cette configuration surgit, lorsque 
la dependance d'une organisation a I'egard de ces savoir-faire et de ces con­
naissances, necessite une importante redistribution du pouvoir en faveur de 
ses experts. Une seule condition en est a I'origine : une technologie, c'est-a­
dire, une base de connaissances, un element de ce que nous avons appele 
« l'environnement ", ou encore un systeme technique, de nature complexe, tel 
que les instruments de production ou les operations. C'est une condition 
necessaire, suffisante, qui peut normalement primer sur toute autre, pour 
imposer une meritocratie. L'organisation peut etre grande ou petite, peut 
fonctionner dans un environnement stable ou dynamique, peu importe. A 
moins, qu'elle ne vienne juste de voir Ie jour, l'organisation a de fortes 
chances d'adopter la configuration de pouvoir correspondant it la merito­
cratie, et cela dans son ensemble, ou du moins en grande partie. 

Comme la condition sine qua non de son apparition - une technologie 
ou un systeme technique complexe - tend a surclasser la plupart des autres 
conditions, et du fait que cette condition a tendance a se maintenir pendant 
de longues periodes de temps, la meritocratie en soi, est peut-etre la plus 
stable des six configurations de pouvoir. Par essence, une organisation depen­
dante de ses experts, rel1etera inevitablement des caracteristiques de la merito­
cratie. La presence d'autres conditions - disons un detenteur d'inl1uence 
exteme dominant ou une forte ideologie - peut egalement donner naissance 
a d'autres caracteristiques, mais celles-ci doivent toujours aller de pair avec 
celles de la meritocratie au sein d'un hybride. Inversement, essayer d'imposer 
la meritocratie a une organisation n'ayant ni connaissances, ni savoir-faire 
complexes, est un exercice futile. On l'a vu au chapitre precedent, Ie resultat 
sera vraisemblablement une arene politique, du fait que les detenteurs 
d'inl1uence essayent de s'accrocher a leur pouvoir, par des moyens artificiels, 
tels que de pretendues competences specialisees. 

Ceci laisse iI penser que la meilleure maniere de deloger une merito­
cratie, c'est soit d'ecarter l'organisation de la mission qui exige des compe­
tences specialisees, soit de rationaliser ces competences specialisees. Un diri­
geant puissant, ou encore un detenteur d'inl1uence ext erne , ou un groupe 
d'administrateurs, peuvent s'efforcer pour consolider leur pouvoir, de faire 
passer I'organisation dans un environnement moins complexe, OU I'on peut 
s'occuper d'une mission qui n'exige pas de competences specialisees particu­
Iieres. Les experts s'efforcent peut-etre de s'y Iivrer eux-memes, lorsqu'une 
forte ideologie, liee a I'organisation et iI laquelle i1s croient, necessite un tel 
changement de mission. 
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Mais modifier une mission est plus facile a dire qu'll. faire. Le seul autre 
moyen sur de modifier la configuration, c'est de rationaliser ou de 
« programmer» les connaissances et Ie savoir-faire des experts, autrement dit, 
de les decouper en composantes simples, dont chacune peut s'apprendre rapi­
dement et aisement, sans aucune formation anterieure. Cela coupe I'herbe 
sous les pieds des experts qui voient leur pouvoir s'affaiblir ; les savoir-faire 
que l'on ne peut. acquerir qu'apres des annees de formation, sont elimines. 
Des travailleurs non qualifies peuvent alors remplacer les experts et Ie pouvoir 
penetre dans la technostructure, touchant les analystes qui font la program­
mation. La coalition interne professionnelle devient bureaucratique, et I'orga­
nisation devient un instrument, s'il y a un detenteur d'influence externe puis­
sant, sinon un systeme clos. Bien entendu, la rationalisation peut simplifier 
les taches, a tel point que meme les controles bureaucratiques deviennent 
superflus, et qu'une autocratie emerge, s'il existe un chef puissant ou encore 
une configuration du missionnaire peut emerger, s'il existe une forte ideo­
logie. Et si par hasard, la rationalisation d'un ensemble de competences spe­
cialisees donne naissance a un autre ensemble, ou si un autre corps d'experts 
est tout pra a Ie remplacer, alors une meritocratie se transforme simplement 
en une autre. 

Crozier (1964) pretend que toutes les competences specialisees sont sus­
ceptibles d'are rationalisees, que ce n'est qu'une question de temps, avant 
qu'un ensemble de connaissances ou de savoir-faire ne devienne programme 
de la sorte, et que les experts ne perdent leurs assises du pouvoir. A son avis, 
« les experts n'ont Ie pouvoir que sur Ie front du progres, ce qui signifie que 
leur pouvoir est toujours changeant et fragile» (p. 165). 

Mais Crozier decrivait Ill. des secteurs de competences specialisees dans 
les bureaucraties mecanistes, telles que celles des equipes d' entretien dans les 
manufactures de tabac. II est douteux que les experts aient un pouvoir fragile 
dans les meritocraties, qui sont des organisations dominees par des experts. 
Hopitaux, universites et entreprises d'experts-comptables, ont depuis des 
decennies, donne la preuve d'un renforcement, plutot que d'un declin de 
leurs systemes de competences specialisees. L'affirmation de Crozier concer­
nant les glissements de pouvoir, peut mieux se justifier cependant. Les taches 
individuelles sont reellement simplifiees dans ces organisations. Mais ces 
taches sont simplement deleguees pour soutenir des gens, ou encore sont car­
rement en dehors de l'organisation, tandis que les experts n'arretent pas de 
faire continuellement l'inventaire des t1lches de plus en plus complexes qui les 
attendent. Cela peut arriver si n!gulierement, que certaines meritocraties ont 
toujours l'air d'are en etat de transition perpetuelle, a la recherche de nou­
velles formes d'elles-metnes. Cependant, ces changements sont d'ordinaire 
progressifs, ce qui fait que la transition n'est pas trop perturbatrice, et a vrai 
dire, a peine evidente. Cest seulement lorsqu'un changement important se 
produit, exigeant Ie soudain remplacement d'un ensemble de competences spe­
cialisees par un autre, que la transition devient evidente et perturbatrice, 
entrainant d'ordinaire maints conflits entre les divers groupes d'experts. 
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Et si la rationalisation est bien Ie moyen Ie plus evident pour Mloger la 
configuration de la meritocratie, ce n'est ni Ie plus facile, ni Ie plus nature!' 
Meme Ie changement de mission, tout en etant concevable, n'est guere 
nature!. Etat donne Ie pouvoir des experts dans cette configuration, un chan­
gement aussi important exige inevitablement, qu'ils s'entendent. Mais pour­
quoi devraient-ils s'entendre, alors que leur pouvoir meme, est ancre dans les 
savoir-faire et les competences specialisees, qu'exige la mission en place. En 
I'absence d'accord, il faudrait qu'un dirigeant, qu'un detenteur d'influence 
externe, ou qu'un ensemble d'administrateurs decides It changer la mission, 
les renvoient tous. II se passe quelque chose de semblable, lorsque les pro­
prietaires d'une adhocratie, convertissent I'organisation en bureaucratie meca­
niste, pour mettre en place une production massive de I'une de ses innova­
tions. En principe, comme on I'a vu, les experts risquent de s'entendre, 
quand Ie changement de mission est rendu necessaire par la presecence d'une 
forte idc!ologie qu'i1s soutiennent eux-memes. Mais puisque I'ideologie est 
ancree dans la mission, pour commencer, on ne devrait guere s'attendre It ce 
qu'elle necessite un changement de mission. 

II existe une situation dans laqueUe Ie changement de mission est cou­
rant, mais cela ne deloge pas la meritocratie, cela change seulement sa forme. 
A mesure qu 'une adhocratie et ses experts prennent de I' age, et en ont assez 
des annees de turbulences dans leur environnement et d'arrangements de tra­
vail elastiques, ils eprouvent souvent Ie desir de s'installer dans une structure 
plus stable, dans laquelle ils peuvent se concentrer sur quelques techniques 
standardisc!es, au lieu de devoir tout Ie temps innover. Aussi, ils changent la 
nature de la mission et font glisser I'organisation vers une structure de 
bureaucratie professionnelle. Mais la configuration de pouvoir reste une meri­
tocratie et Ie pouvoir des experts n'est pas reduit (cf. « Structure et dyna­
mique des organisations»). 

Donc, les forces de rationalisation et de transformation de la mission, 
qui pourraient fort bien detruire la meritocratie, ne sont pas inherentes a la 
fa90n dont eUe est constituc!e, tout au contraire. Aussi, la transition vers 
I'instrument ou Ie systeme clos, ou meme vers I'autocratie ou Ie missionnaire, 
pour toutes ces raisons, n'est guere naturelle pour la meritocratie. 

Cela signifie-t-il que la mentocratie represente Ie terminus pour I'organi­
sation qui requiert des competences spc!cialisc!es, et donc que la meritocratie 
est une configuration naturelle ad vitam aeternam ? Pas tout a fait. II existe 
un ensemble de forces qui menacent cette configuration, forces qui sont inhe­
rentes a sa nature meme. 

Par certains eIlte., la mentocratie ressemble beaucoup au systeme clos. 
Tous deux sont des arrangements de pouvoir, qui veulent qu'une elite 
d'agents internes controle I'organisation, pour satisfaire It certains de leurs 
besoins personnels. Dans Ie systeme clos, ces agents internes sont les 
administrateurs; dans la meritocratie, ce sont les experts. Mais au vu des 
forces qni reuvrent a la destruction de la configuration, cela ne fait guere de 
difference. Comme dans Ie systeme clos, certains agents internes de la mento-
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cratie, tendent a se laisser emporter par leur propre pouvoir. Le pouvoir des 
experts dans cette configuration, peut etre pratiquement absolu, n'etant prati­
quement pas entrave par des forces administratives ou externes, et comme l'a 
fait remarquer Acton, « Ie pouvoir absolu est source de corruption absolue ». 
Nous avons deja parie de l'insensibilite qui existe au sein des organisations 
professionnelles ; Ie chirurgien qui est pret a faire passer sur Ie billard, tous 
ceux qui lui tombent sous la main, Ie professeur qui delaisse ses etudiants, 
pour s'occuper de ses cheres recherches, I'assistant social qui est decide it 
donner du pouvoir meme a ceux qui n'en veulent pas. Depasser les bornes 
dans une meritocratie, implique que les experts s' eprennent tellement de leurs 
propres competences specialisees, que tout Ie reste ne compte pas, ni l'organi­
sation, ni meme les clients de celle-ci. 

II y a une part d'insensibilite dans toute meritocratie. Elle est d'ordi­
naire circonscrite par des normes professionnelles. Meme lorsque celle-ci 
depasse les bornes, ces memes normes peuvent souvent la mettre au pas. Mais 
s'il n'y a aucun autre moyen de contrainte, parfois l'insensibilite peut trouver 
une base plus permanente et plus large, l'interet personnel parvenant "­
dominer les normes professionnelles. QU'ils soient temporaires ou perma­
nents, ces exces poussent la meritocratie vers I' ar/me politique, tout comme Ie 
fait Ie laisser-aller des agents internes du systeme c1os. 

L'insensibilite s'apparente a la cupidite ; des gens obnubiles par Ie desir 
ardent de se servir, aux depens des autres. Comme dans Ie systeme clos, la 
cupidite au sein de la meritocratie, fait s'opposer entre eux, les detenteurs 
d'influence interues. De plus en plus preoccupes a se servir eux-memes, les 
experts se disputent de plus en plus fn)quemment entre eux, et les moyens 
d'influence politiques, remplacent les competences specialisees comme point 
de depart pour effectuer des choix. Ainsi, I'insensibitite, force intrinseque a 
toute meritocratie, peut lui faire franchir Ie mur de I'arene politique. 

II est it noter, qu'inevitablement, les meritocraties sont proches de ce 
mur. C'est la configuration la plus politisee, a I'exception de l'arene politique 
elle-meme, on l'a vu chapitre 22. Les experts s'attirent mutuellement dans des 
jeux politiques; de bats budgetaires, constructions d'empires, candidats a 
placer, et ainsi de suite. II en faut bien peu - reduction des ressources, 
introduction d'une nouvelle technologie, augmentation de I'insensibilite -
pour faire basculer celte organisation du cote de l'arene politique. 

Dans I'adhocratie, ou les experts dependent etroitement des autres 
experts, car its doivent travai\ler en equipes temporaires, dans des structures 
tres f1uides, it existe de fortes probabilites pour qu'il se produise des exces 
politiques. La ligne de partage entre les conflits constructifs et les conflits 
destructeurs, - les premiers constituant la condition necessaire de toute 
adhocratie, les seconds illustrant une caracteristique sous-jacente de I'arene 
politique - est toujours tres floue. Quant it la bureaucratie professionnelle, 
comme les experts travaillent en grande partie d'une maniere isolee, on peut 
plus facitement maintenir Ie couvercIe sur I'activit.: politique. Mais ce n'est 
pas facile pour autant, car cela peut frequemment s'embraser, du fait que les 
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professionnels s'affrontent, it propos des attributions des ressources, ou des 
zones obscures dans Ie processus de decoupage des responsabilites. 

A tout ceci s'ajoute Ie fait - que les detenteurs d'influence externes, 
sont constamment sur Ie qui-vive. La meritocratie, comme Ie systeme clos est 
generalement visible et consequente. Au chapitre 22, nous avons decrit sa 
coalition externe, comme etant tout juste passive, et nous avons dit que Ie 
pouvoir des competences specialisees internes, I'empechait tout juste de se 
diviser. Encore une fois, iI en faut peu pour rompre I'equilibre. Parfois un 
changement d'environnement suffit, ou peut-etre iI suffit simplement que cer­
tains detenteurs d'influence externes aient Ie sentiment que les temps sont 
venus d'exercer un controle. Ce qui est Ie plus susceptible de faire bouger les 
detenteurs d'influence externes, c'est Ie fait qu'i1s s'aper90ivent de I'insensibi­
lite croissante des experts. Mais quelle qu'en soit la cause, les tentatives des 
detenteurs d'influence externes de prendre Ie controle de I'organisation, font 
naturellement surgir la resistance des experts, et c'est ce qui amene la guerre 
- froide ou ouverte - entre les deux coalitions. 

Etant donne les forces intrinseques qui s'efforcent de politiser sa coali­
tion interne, diviser sa coalition externe, etl ou susclter une guerre entre elles 
deux, la transition naturelle pour la meritocratie, c'est d'aller vers I'arene 
politique, parfois temporairement sous la forme de confrontation (peut-etre 
pour se renouveler), parfois de maniere plus durable sous la forme d'une 
organisation politisee. En realite, ce qui se passe dans I'organisation des 
experts, c' est une lutte perpetuelle entre les forces de competences specialisees 
d'une part, et des politiques d'autre part. Toujours sur la corde raide, les 
meritocraties basculent parfois pour se transformer en arenes politiques. 

Cette transition peut n'etre que temporaire. En fait, une bonne partie 
de ces retours temporaires it la forme de confrontation de I'arene politique 
reflete les efforts accomplis par I'organisation pour se renouveler, apres avoir 
effectue des modifications essentielles dans son fief des competences speciali­
sees. De tels changements font generalement entrer en conflit divers groupes 
d'experts entre eux. Les jeunes Turcs pourvus de nouvelles techniques et de 
nouvelles connaissances, cherchent a remplacer une vieille garde d'experts, 
luttant pour maintenir son pouvoir. 

Dans la forme fMeree de la meritocratie - la bureaucratie profession­
nelle -, les competences specialisees changent de temps a autre, exigeant des 
professionnels qu'i1s se disputent les places dans la hierarchie. Mais la plupart 
de ces changements sont mineurs, ne portant que sur des conflits entre une 
poignee de professionnels, et done ne sont pas vraiment genants. Lorsque ces 
changements sont importants, et qu'i1s impliquent de nombreux profession­
nels de maniere significative, a10rs I'organisation tend II devenir tres politisee 
pendant la transition. Des experts bien implantes, soudes II leurs techniques 
standardisees, abandonnent rarement la partie sans combattre. Mais une fois 
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la confrontation terminee, I'organisation retrouve generalement sa vie paisible 
de meritocratie4

• 

Sous sa forme de collaboration - I'adhocratie -, de tels glissements de 
competences sont plus frequents et plus significatifs, par suite de la nature 
dynamique de I'environnement. A vrai dire, les adhocraties semblent con~ues 
pour s'occuper des principaux glissements dans Ie pouvoir des experts, de 
maniere n:guliere, presque en suivant Ie cours naturel des evenements (Gal­
braith 1973). En tant que telle, I'organisation semble continuellement faire 
I'ascenceur entre la meritocratie et l'arene politique, entre ce qui paralt etre 
un con flit construcHf et un autre destructeur. Mais ces periodes d'arene poli­
tique, suscitees par des changements importants au niveau des competences 
specialisees, ne sont veritablement destructrices dans aucune forme de merito­
cralie, car ils repn:sentent la maniere la plus naturelle et la plus abordable 
pour cette configuration de se renouveler. En l'absence d'une autorite forte, 
la politique devient Ie vehicule necessaire pour apporter les changements 
necessaires. Tout comme Ie systeme clos, la meritocratie se renouvelle donc 
en devenant une forme de confrontation de l'arene politique, pendant une 
courte periode, Ie temps que les agents internes se defient mutuellement. De 
cette fa90n, la meritocratie effectue une transition vers une nouvelle forme 
d'elle-meme. 

La transition naturelle vers l'arene politique peut cependant se produire 
sur des bases plus permanentes. L'insensibilite des experts s'accrolt de 
maniere deraisonnable et les detenteurs d'influence externes reagissent - ou 
alors, I'influence externe augmente, et les professionnels reagissent en aug­
mentant leur insensibilite - et les conflits empoisonnent les relations it I'inte­
rieur et it l' entour de I' organisation. Ces conflits se temperent, mais persistent 
- les experts tout comme les agents externes, ne souhaitent pas detruire 
I'organisation entierement -, et ainsi emerge la forme d'arene politique, que 
nous avons appelee I'organisation politis':e. 

Cette transition menant it une forme d'arene politique plus permanente, 
peut etre consideree, on I'a vu, comme naturelle pour la meritocratie, car elle 
prend sa source dans des forces intrinseques a sa propre constitution. Bien 
des forces externes cependant, tendent a susciter Ie meme genre de transition, 
c'est-a-dire que, meme une bonne partie des forces qui surgissent indepen­
damment de la meritocratie, la poussent, non pas vers une autre configura­
tion focalisee ou reperee, mais egalement vers I'arene politique. Cela peut 
s'expliquer par la tenacite des experts. Tant que la technologie ou Ie systeme 
technique restent complexes, Ie systeme des competences specialisees doit 
rester solide dans l'organisation. Ainsi, lorsqu'une force exterieure veut favo­
riser un autre systeme d'influence, elle ne remplace pas tant Ie systeme des 
competences specialisees, qu'elle suscite une opposition envers ce systeme. 

4 Une illustration graphique d'une confrontation de ce type, comprenant les resistances a 
I'introduction d'une nouvelle forme de traitement dans un hopitaJ psychiatrique. se trouve dans 
Mintzberg. Raisinghani et Theor~t (1976. pp. 268-270). 
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Une escalade dans Ie conflit en serait la suite logique, car les experts n'aiment 
generalement pas d'autres formes d'influence, qu'it s'agisse de controles 
externes personnels ou bureaucratiques, voire ideologiques, dans bien des cas. 
Au mieux, Ie conflit s'apaise pour donner naissance a une sorte d'alliance 
bancale. Par exemple, ['essor d'une dependance externe cruciale peut amener 
un detenteur d'influence externe dominant Sur Ie devant de la scene, et celui­
ci s'efforcera de convertir ['organisation en un instrument, et ce, pour son 
propre compte. Les experts s'y opposent, et it peut s'ensuivre une confronta­
tion directe, ou alors les deux parties peuvent se satisfaire d'une situation 
tendue, qui correspond a un hybride de ['instrument et de la meritocratie'. 

Pour condure, c'est par l'intermediaire des forces destructrices 
- intrinseques ou externes -, que la meritocratie sera probablement poussee 
versl'arene politique, sous une forme ou une autre, du moins tant que sa 
base de competences specialisees restera intacte. 

LES TRANSITIONS QUI ONT POUR DESTINATION 
ET POUR PROVENANCE L'ARENE POLITIQUE 

Nous avons deja longuement etudie au chapitre precedent les conditions 
qui attirent une organisation vers l'arime politique, ainsi que ses raisons 
d'etre dans la societe et la stabilite des differentes formes qu'elle peut 
prendre. Nous ne nous y attarderons donc pas. 

Ce qui distingue l'arene politique des autres configurations, c'est qu'elle 
constitue une organisation gagnee par un conflit, soit entierement, soit en 
partie. Et la cause en est les exigences contradictoires qui lui sont imposees ; 
soit un serieux defi it son ordre c!tabli, soit de serieux defis entre ses deten­
teurs d'influence du moment. C'est une condition fit!cessaire, elle est suffi­
sante, et elle primera habituellement sur les autres, transformant n'importe 
quelle organisation en arene politique, jusqu'a ce que Ie conflit soit resolu. 

Certains facteurs peuvent favoriser celte situation; un changement fon­
damental dans une importante condition de I' organisation, un effondrement 
de I'ordre de pouvoir etabli, pas d'ordre du tout, ou une mauvaise adaptation 
a un changement ou a un effondrement anterieurs. Chacune de ces conditions 
favorise la contestation des detenteurs d'influence externes, qui souhaitent 

:5 De fait. tandis qu'une reglementation excessive de I'instrument - qui est cense etre regle­
mente -, Ie convertira en systerne dos. une reglementation exageree de la meritocratie - qui 
n'est pas censee etre reglementee -, la poussera vers I'arene politique. Et la syndicalisation des 
experts (cf. chapitre 22), en reaction au contr6le externe, sert II renforcer la mainmise des admi­
nistrateurs. favorisant I'emergence de caracteristiques typiques du systeme clos, ce qui peut 
encore rendre l'hybride plus complique encore, et intensifier Ie conflit. 
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realigner une coalition ou modifier la configuration, bien que de telles contes­
tations puissent aussi surgir spontanement. 

S'U existe une forte resistance directe II un defi particulier, un conflit 
eclate, et la forme de confrontation de I'arime politique surgit. L'emergence 
de l'arione politique est egalement facilitee par la presence de forces equili­
brees, mais irrt!conciliables, qui pesent sur I'organisation, ce qui favorise 
I'apparition de l'arene politique, sous la forme d'une alliance bancale, au tra­
vers d 'une mission II la fois visible et controversee, ce qui tend it donner nais­
sance II la forme appelee « organisation politisee » ; et au travers d' un serieux 
affaiblissement et peut--etre de la mort imminente d'une organisation, il peut 
s'ensuivre ce que nous avons appele l'arione politique complete. 

Comme son principal systeme d'influence est celui de la politique, que 
nous avons defini au chapitre 13 comme un pouvoir illegitime, I'arene poli­
tique apparait comme la moins legitime des six configurations de pouvoir. 
Elle peut parfois etre toleree, mais n'est pas estimee, et la tendance naturelle 
est d'essayer d'en finir au plus vite avec elle. Lorsque ceia s'avere impossible, 
on s'efforce tout au moins de la deguiser, pour que sa presence ne soit pas 
trop criante. La politique n'est pas une activite respectable dans Ie monde des 
organisations, du moins pas en dehors des corps legislatifs. Mais enfin, 
l'arene politique (cf. chapitre 23) remplit un certain nombre de buts impor­
tants dans la societe, et elle en retire une certaine legitimite : elle induit des 
changements necessaires, mais mal acceptes dans Ie pouvoir organisationnel, 
elle permet it certains hybrides indispensables de fonctionner, et elle aceelere 
parfois la disparition d'organisations exsangues, et done, aide a recycler leurs 
ressources. 

La stabilite de I'arene politique, on l'a vu, est largement fonction de la 
forme qu'elle revet. L'arene politique intense - sous sa forme complete au 
contenue, en tant que confrontation -, est hautement instable. Elle doit se 
resoudre elle-meme, temperer l'intensite de son conflit, sinon elle detruira 
l'organisation. Les formes moderees sont plus stables cependant, bien 
qu'aucune forme d'arene politique ne peut etre consideree comme vraiment 
stable. L 'alliance bancale n'est rien de plus que cela, une alliance qui a ten­
dance II s'embraser frequemment dans des confrontations. Mais tant que ses 
forces sous-jacentes restent en equilibre, ces embrasements ne sont guere plus 
que des variations infimes de temperature, et la configuration de base reste 
intacte. Quant II l' organisation politisee et ses conflits moderes et endemiques, 
elle reste stable, aussi longtemps qu'elle conserve quelques moyens artificiels 
qui permettent de la soutenir. 

Quelles sont les transitions naturelles pour les diverses formes de l' arcne 
politique ? QU'est-ce qui suit la confrontation, I'alliance bancale, l'arene poli­
tique complete et I'organisation politisee ? 

Nous en avons parle en detail au chapitre 23, dans la section intitulee 
« Cycles de vie de I'arene politique», et les resuitats apparaissent sur la 
figure 23-2, it la page 563. Voici ces conclusions en resume: la forme de con­
frontation tend it mener, soit II la pleine resolution du conflit, soit it une posi-
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tion d'attente, si Ie conflit ne peut etre apaise, sus la forme d'une alliance 
baneale ou peut-etre d'une organisation politisee, bien qu'une intensification 
menant a une arene politique complete, ne saurait etre exclue. L'alliance ban­
cale tend a rester stable, tant que ses forces sous-jaeentes restent en equilibre, 
bien qu'eUe s'embrase periodiquement et prend la forme de la confrontation. 
Lorsque l'equilibre est rompu, une transition vers une configuration plus 
focalise. et mieux reperee, devient possible. L'organisation politisee tend a 
effectuer une transition vers I'arene politique complete, bien qu'une resolu­
tion totale du conflit soit egalement une lointaine possibilite, alors que I'arene 
politique complete amene generalement la disparition de I'organisation, bien 
qu'encore une fois, une resolution complete soit possible, ou peut-etre bien, 
une moderation men ant a l'organisation politise.. 

Mais lesquelles de ces transitions devrait-on considerer comme 
naturelles ? D'apres nos conclusions, etre la proie d'un conflit, ne peut etre 
considere comme un etat de fait naturel pour une organisation, si ce n'est a 
deux conditions: d'abord que Ie eonflit se soit declan: pendant une transition 
naturelle d'une configuration focalisee et repen!e, a une autre, eomme lors­
qu'une confrontation ou une alliance bancale surgissent pendant Ie passage, 
disons, d'un instrument a un systeme clos, et ensuite qu'une forme d'arime 
politique soit bien Ie resultat d'une transition naturelle, provenant de I'une 
des autres transitions, comme lorsqu'un systeme clos OU une meritocratie 
deviennent une organisation politisee. Examinons-Ies tour a tour. 

Premierement, prenons la situation dans laquelle une arene politique 
sert a induire une transition entre deux configurations focalisees et repen!es, 
ou davantage, disons, entre l'autocratie et la meritocratie, ou entre I'instru­
ment et Ie systeme clos. Dans ce cas, I'arene politique prend ordinairement la 
forme d'un embrasement, comprenant la forme de la confrontation ou peut­
etre encore la forme complete de l'arime politique, bien qu'elle puisse aussi 
apparaitre so us la forme de l'alliance bancale, si la transition s'effectue pro­
gressivement. Dans cetle situation, ce qui suivra forcement I'arime politique 
- autrement dit, sa propre transition -, sera la nouvelle configuration foca­
lisee et reperee de pouvoir. Ainsi, toutes les autres transitions etudiees jusqu'a 
present, qui sont naturelles, mais entrainent des conflits, doivent etre conside­
rees comme des transitions naturelles pour l'arene politique, egalement. Nous 
avons etudi!! jusqu'ici huit transitions de ce genre, plus deux autres qui vont 
des configurations focalisees jusqu'aux formes de I'arene politique elle-meme, 
sans parler des transitions entre les differentes formes de I'arene politique. 
On les a fait ressortir en caracteres gras dans Ie texte et dans les cases du 
tableau 24-1. Prenons tour a tour les conflits qui se font jour dans chacune 
d'entre elles : 

• L'instrument effectue sa transition naturelle vers Ie systeme clos. Pour 
ce faire, les adntinistrateurs doive.nt arracher Ie pouvoir it un detenteur 
d'influence externe dominant. Cela provoquera certainement des conflits, 
sous forme de confrontation, mais Ie changement peut aussi s'effectuer pro-
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gressivement et mettre en ceuvre une sorte d'alliance bancale, pendant un cer­
tain temps. 

• Le systeme clos effectue sa transition naturelle vers l'arene politique 
elle-meme, sous la forme de I'organisation politisee. De plus, elle se renou­
velIe naturellement au moyen de periodes de confrontation interne, effectuant 
de fait, une transition vers un etat d'elle-meme different. 

• L'autocratie peut effectuer sa transition naturelle vers I'instrument, Ie 
systeme clos, Ie missionnaire ou la meritocratie. La transition vers Ie mission­
naire devrait etre harmonieuse - s'effectuer sans conflit -, puisqu'elle a 
I'aval des agents internes, apres Ie depart d'un dirigeant charismatique. En 
fait, c'est essayer de provoquer par la force, l'une des autres transitions qui 
cause generalement des conflits, car les agents internes qui sont en faveur du 
missionnaire, ou d'autres agents, pour differentes raisons, offrent de la resis­
tance. Souvent, c'est Ie chef lui-meme qui est encore en fonction, qui 
s'oppose a I'abandon de son pouvoir personnalise. De toute fa~on, il en 
resulte une confrontation, ou alors une alliance bancale emerge pendant la 
transition. En particulier, la tentative d'un detenteur d'influence externe, pour 
prendre Ie controle de l'organisation et en faire son instrument, provoque 
d'ordinaire I'opposition du chef et des autres agents internes qui restent sur 
place apres son depart: les efforts des administrateurs, visant it rendre insti­
tutionnel Ie pouvoir dans Ie systeme clos, se heurtent d'habitude a I'hostilite 
du chef, aussi longtemps qu'il est a son poste ; et l'emiettement du pouvoir 
du chef au benefice des experts, peut etre contre par Ie dirigeant fondateur en 
personne, ou peut-etre meme par les administrateurs, apres son depart. 

• Le missionnaire effectue sa transition naturelle vers Ie systeme clos. 
Dans ce cas, les administrateurs prennent Ie pouvoir pour eux-memes, et 
detruisent l'ideologie, ou a10rs des membres moins attaches a I'ideologie, et 
desireux de s'occuper de leurs propres besoins individuels, font de meme. 
Quelle que soit la maniere dont cette transition s'effectue, elle suscite des 
conflits, du moment que des membres restes fideles it I'ideologie, s'opposent 
a sa destruction. Une courte confrontation ou une periode plus prolongee 
d'alliance bancale, sont probablement inevitables. 

• Enfin, la meritocratie effectue sa transition naturelle vers l' arene poli­
tique elle-meme, sous la forme de I'organisation politis':'. Aussi, tout comme 
Ie systeme clos, elle se renouvelle naturellement, au moyen de periodes de 
confrontations internes, effectuant de fait une transition vers un autre etat 
d'elle-meme. 

Notre conclusion generale sera que l'arene politique sous sa forme de 
confrontation ou d'alliance bancale, est susceptible d'apparaitre naturellement 
dans les transitions naturelles, a partir de I'autocratie en direction, solt de 
l'instrumenl, du systeme c1os, ou de la meritocratie, el iI partir de l'instru­
ment ou du missionnsire en direction du systeme clos, sinsi que lors du 
renouvellement naturel du systeme clos et de \a meritocratie, qui constituent 
des transitions menant a d'autres etats de ces memes configurations. Ced ne 
veut pas dire, bien sitr, que l'ar/me politique ne peut apparaitre pendant 
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d'autres transitions que nous n'avons pas etiquetees ,omme natureUes, ,elles 
qui sont ~usees par des forces extemes. Toutes les cases du tableau 24-1 sont 
rempties, ce qui veut dire que n'importe queUe configuration peut eff~tuer 
une transition vers une autre configuration, ou vers elle-meme quand elle a 
change de condition. Et pratiquement n'importe laquelle de ces transitions 
peut amener des conflits, poussant I'organisation vers les formes d'arene poli­
tique, de confrontation ou d'alliance bancale, pendant un temps'. 

C'est seulement dans des conditions particulieres, qu'une organisation 
est susceptible d'eviter une etape de conflit intermediaire, pendant une transi­
tion, par exemple, lorsqu'un changement specifique est retarde depuis long­
temps, et beneficie d'un large consensus, lorsqu'un vieux centre de pouvoir se 
desintegre rapidement, et que son successeur previsible prend immediatement 
la suite, ou bien, lorsque les convictions d 'un dirigeant se transforment natu­
rellement en ideologie, au moment de son depart. De manii~re plus generale, 
cependant, la destruction d'une configuration et son remplacement par une 
autre, ou bien par un autre etat de la meme configuration, tout cela prend du 
temps et implique des frictions, donnant naissance Ii une forme d'arime poli­
tique, dans I'intervalle. Les ideologies ne disparaissent pas du jour au lende­
main, les experts ne baissent pas les bras sans combattre, meme lorsque leur 
savoir-faire a ete rationalise; et ce n'est pas Ie cas non plus des adntinistra­
teurs, dont les systemes de contrOie bureaucratiques sont devenus superflus. 
Autrement dit, les transitions Ii partir du missionnaire, de la meritocratie ou 
du systeme clos, exigent inevitablement un passage par l'arene politique. Ega­
lement, dans bien des ~s, la transition, it partir d'un instrument ou d'une 
autocratie, lorsque Ie detenteur d'influence externe dominant ou Ie P.-D.O. 
montrent des reticences Ii s'ecarter du pouvoir de bon gre. Notre conclusion 
generale est que I'on peut voir I'arene potitique dans toutes les transitions du 
tableau 24-1, en tant que halte possible entre les anciennes et les nouvelles 
configurations. Ainsi, la rangee du bas et la colonne sur la droite du 
tableau 24-1, pourraient comporter toutes sortes de possibilites ; plutilt que de 
surcharger ce tableau, nous nous sommes contentes d'indiquer Ie cas general. 

Jusqu'ici, nous avons etudie I'arene potitique qui apparait pendant la 
transition entre deux configurations de pouvoir. Mais certaines transitions 
commencent ou fimssent av~ l'arene politique elle-meme. Qu'advient-il 
alors? Parfois une arene politique apparait en fait, pendant ce qui devrait 
are une autre transition, mais celle-ci est deviee, et I'arene politique devient 
Ie point terminus. Par exemple, une confrontation fimt dans une impasse, si 
bien que la transition est stoppee au beau milieu et qu'emerge it la place une 
arene politique sous forme d'une alliance bancale. Ou bien, la confrontation 
envahit I'organisation, mais s'affaiblit en intensite, ce qui mene it I'organisa­
tion politisee. 

6 Bien que pour simplifier, nOllS aYORS passe eel aspect-lA sous silence jusqu'ici. decrivant 
chaque transition pour ainsi dire, a partir de la configuration initiale stable, jusqu';\ 18 configura­
tion fmale. 
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Saebant que I'organisation est eonfrontee it une forme stable de I'arene 
politique - alliance bancale ou organisation politisee - quelles transitions 
pouvons nous en attendre ? 

Pour l'aIliance bancale, tant que les differentes forces qui la sous-ten­
dent, restent en equilibre, on peut s'attendre a ce qu'elle reste intacte. Des 
embrasements periodiques auront lieu, qui resulteront en des transitions tem­
poraires vers I'arime politique de confrontation. Mais pour les forces sous­
jacentes en equilibre, on peut s'attendre a un retour rapide a I'alliance ban­
cale. Un ebangement intervenant dans I'une des forces sous-jacentes, peut 
cependant la faire basculer et faire passer I'organisation vers I'une des confi­
gurations de pouvoir les plus focalisees. (Encore une fois, nous n'avons pas 
voulu eneombrer Ie tableau 24-1, car les possibilites sont tres nombreuses.) 

L'organisation politisee, on I'a vu, peut emerger dans Ie reseau des tran­
sitions naturelles, entre nos cinq configurations focalisees. Elle suit naturelle­
ment Ie systeme c10s et la meritocratie, une fois que ces configurations se 
sont ecroulees, a cause des forces destructrices qui leur sont intrinseques. Ces 
forces divisent leurs coalitions externes, politisent leurs coalitions internes et 
creent des conflits entre les deux. A mesure que Ie conflit s'etend it tout Ie 
systeme de pouvoir, I'organisation politisee fait surface. Mais qU'advient-il 
done ensuite ! 

On I'a deja note, comme elle consomme beaucoup d'energie dans des 
eonflits, I'organisation politisee ne peut subvenir it ses propres besoins, et 
doit done etre consideree comme n'ayant une stabilite qu'en fonction de son 
support. Retirez lui ses btquilles, et la voila qui tombe. Bien entendu, ces 
bequilles peuvent etre bien implantees, apr"s des annees passees sous la forme 
d'un puissant systeme c10s ou d'une puissante meritoeratie: mais ces 
bequilles ne peuvent durer eternellement. Au bout du compte, I'organisation 
doit utiliser ses ressources en reserve, surexploiter sa position de monopole, 
epuiser son bienfaiteur, ou faire quelque cbose d'autre. Et ensuite? 
Qu'advient-il de I'organisation envabie par des conflits? 

lis peuvent, bien entendu, se resoudre (cf. cbapitre 23). Face a une 
menace mettant en cause la survie de leur organisation, les detenteuTS 
d'influence peuvent se retirer completement et permettre iI une nouvelle confi­
guration davantage focalisee, d'emerger pour sauver I'organisation. Puis­
qu'une menace mettant en cause sa survie, est I'ultime crise pour une organi­
sation, et comme les conditions de crise tendent iI donner naissance a I'auto­
cratie (cf. cbapitre 20), c'est cette configuration que I'on s'attendrait iI voir 
apparaitre, lorsque Ie conflit de I'organisation politisee est suspendu. Les 
detenteurs d'influence mettent Ie pouvoir dans les mains d'un seul dirigeant, 
dans Ie but de sauver I'organisation, lui laissant une cbance de meUre en 
reuvre un important programme de redressement qui couvre tous les 
domaines. 

II faut mentionner autre chose concernant la resolution des conflits dans 
cette forme d'arene politique. Une organisation politisee revient iI un trop 
plein de conflils, car Ie conflil esl a la fois endemique el persislanl, affabilis-
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sant serieusement I'organisation. Et un trop plein de conflits, tout comme 
i'exces dans toute autre forme d'influence, peut etre II i'origine d'une transi­
tion vers une autre configuration de pouvoir. A laquelle faut-il s'attendre ? 
Lorsque I'exces de conflits se limite II la coalition interne, les detenteurs 
d'influence externes peuvent avoir Ie dessus, comme les agents internes se 
detruisent mutuellement, renvoyant i'organisation vers I'instrument. Le cas 
echeant, un exces de conflits se situant uniquement dans la coalition externe, 
renforcera les agents internes et poussera I'organisation vers i'une des confi­
gurations dont Ie pouvoir est focalise interieurement, par exemple, Ie systeme 
clos. Mais, etre une organisation politisee, signifie connaYtre des conflits dans 
les deux coalitions. Et, comme on I'a vu au chapitre 20, si un exces general 
de conflits peut renforcer Ie pouvoir de quelqu'un, il y a de fortes chances 
que ce soit Ie P.-D.O., ou du moins celui qui sera capable d'exploiter 
I'extreme confusion qui regne a son profit, pour renforcer sa base de pou­
voir. La aussi, on s'attendrait a voir emerger une autocratie. Ainsi, on peut 
conlure que I'organisation politisee peut retourner natureUement vers I'auto­
eratie, afin de tronver son salut dans Ie renouveUement. 

Vne teUe transition peut etre natureUe, car elle est Ie reflet de certaines 
forces inherentes a I'organisation politisee. Mais it y a peu de chances, pour 
~ue cela se passe ainsi. Vne organisation resoudra probablement Ie conflit 
intense de I'arene politique de confrontation, car ce conflit est restreint. Mais 
lorsqu'il touche Ie systeme de pouvoir dans son ensemble, comme c'est Ie cas 
pour I'organisation politisee, il y a fort a penser (cf. chapitre 23), que I'orga­
nisation n'est guere susceptible de s'en Iiberer completement. 

Vne deuxieme transition provenant de i'organisation politisee est donc, 
selon nous, plus natureUe et davantage plausible. Plut6t que de resoudre Ie 
conflit, on peut s'attendre a ce qu'elle s'intensifie au bout du compte. 
L'interet egolste se mue en avidite de consommation, et Ie processus de 
I'organisation s'effondre totalement. Autrement dit (cf. chapitre 23), une fois 
qu'une organisation est la proie des eonflits endemiques de I'organisation 
poHtIsee, la transition finale est la plus natureUe de cette configuration, c' est 
d'aUer vers I'arime politique complete, suivie natureUement par la mort de 
I'organisation. On peut donc penser que la transition la plus naturelle pour 
I'organisation politisee, n'est pas de retourner a une configuration plus foca­
lisee, mais de poursuivre sa route vers la forme d'arene politique la plus 
intense et la plus ramifiee, a savoir I'arime politique complete. Et la transition 
naturelle mene a partir de la, II la mort de I'organisation. En d'autres termes, 
I'organisation politisee apparait au bout de la ligne de vie d'une organisation, 
plut6t que pour servir, de relais vers un autre etat plus stable et plus harmo­
nieux. II semble, en effet, peu vraisemblable, que des compagnies politisees 
puissent faire marche arriere et redevenir des instruments, des systemes elos 
ou des autocraties. Vne fois considerees comme des institutions significatives 
et quasi publiques, qui done parmi les principaux groupes de detenteurs 
d'influence, les abandonnerait a leur sort? En etant politisee a I'extreme, une 
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organisation semble bien devoir Ie rester, jusqu'a ce que I'explosion finale de 
ses conflits, ne la detruise. 

MODELE REVU ET CORRIGE DES ETAPES DU DEVELOPPEMENT 
D'UNE ORGANISATION 

Jusqu'ici, nous nous sommes contentes de decrire les transitions effec· 
tuees entre les configurations, et d'observer la direction qu'elles prenaient, en 
se desintegrant spontanement, ou sous l'effet de forces externes. Nous en 
arrivons maintenant a la maniere dont ces transitions peuvent s'embolter, 
pour constituer des schemas de changement pour Ie pouvoir. Nous allons 
donc aborder maintenant, les transitions qui sont courantes parmi les confi­
gurations de pouvoir. 

On se refere generaIement aux publications qui traitent des schemas de 
transition entre les divers types d'organisations, par I'intermooiaire du 
vocable: thoorie des «etapes du developpement ». Cette thoorie suppose, 
comme nous I'avons fait ici, que certaines forces intrinseques menent naturel­
lement les organisations d'un type a un autre, par etapes, au fur et a mesure 
qu'elles vieillissent, croissent et elaborent leurs structures. On pense que les 
organisations passent Ie plus clair de leur temps dans I'etat permanent d'un 
seul type coherent, un etat interrompu periodiquement par la transition vers 
un nouveau type, ce qui est frequemment un processus perturbateur, provo­
quant une sorte de revolution dans I' organisation. 

Comme on l'a vu en detail dans I'ouvrage « Structure et dynamique des 
organisations» (Mintzberg 1979 a), les differents articles port ant sur les 
etapes du developpement des organisations, dont la plupart sont centres speci­
fiquement sur les transitions entre divers types de structures organisation­
nelles, ont revele des convergences frappantes. En particulier, la plupart des 
articles decrivent tout ou partie d'une sequence en trois etapes ; selon notre 
terminologie a ce moment-la, Ie passage de la structure simple it la bureau­
cratie mecaniste et a la structure divisionnalisee 7. Personne ne pretend que 
cetle sequence soit inevitable. D'aucuns ont d'ailleurs montre que certains 
types d'organisations ont tendance a se fixer a certaines etapes et de ne plus 
avancer ou meme de rompre la sequence, en sautant des etapes ou en operant 
des retours en arriere vers d'autres. Mais I'hypothese qui sous-tend toutes les 
etapes de la theorie du developpement, veut que certains schemas sont plus 
naturels que d'autres - autrement dit, sont entraines par des forces inhe­
rentes aux organisations elle-memes, au cours de leur developpement - et 
dont on s'attend par suite, Qu'elles soient plus courantes. 

7 Certains articles plus recents. ont fait allusion a une quatrieme etape, de structure matri­
delle, Oll adhocratie ; mais cette conclusion demeure hypothetique, 
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Selon la terminologie utilisee ici, cette sequence en trois etapes, se 
resume a: une autocratie suivie peut-etre de I'instrument, et puis probable­
ment du systeme c1os, puisque la bureaucratie mecaniste se trouve, II la fois 
dans I'instrument et Ie systeme c1os, tandis que la structure divisionnalisee 
semble Stre plus generalement associee au systeme c1os. Voila, a notre avis, 
une sequence naturelle, dans une certaine mesure, mais que nous trouvons 
egalement incomplete. E1le est tout a fait coherente avec ce que les chercheurs 
nous expliquent, en gem:ral, sur la structure des organisations, mais fait peu 
de cas de ce que nous avons appris du pouvoir dans I'organisation. De plus, 
elle traite de la croissance des organisations, mais ne dit rien de leur dispari­
tion. Elle presente un cycle de vie qui se termine II la maturite, comme si la 
vieillesse et la mort ne faisaient pas partie du cycle de vie. En utilisant ce que 
nous avons appris sur Ie pouvoir, II I'interieur et a I'entour des organisations, 
nous pouvons etoffer cette theorie conventionnelle, en decrivant un tableau 
plus complet des cycles de vie des organisations. C'est ce que nous appelerons 
un modele revu et corrige des etapes du developpement de I'organisation. 

Si I'on pense que les cycles de vie refletent les forces inherentes aux 
organisations, a mesure qu'elles se developpent, a10rs les propositions que 
nous avons presentees ici et qui decrivent ce que nous avons appele les transi­
tions « naturelles » - celles qui sont en caract/:res gras et qui occupent cer­
taines des cases du tableau 24-1 -, devraient, dans leur ensemble, servir de 
base a notre modele revu et corrige. En realite, pour faire fonctionner notre 
modele, iI suffit de relier les configurations en suivant ces propositions. C'est 
ce qui a ete fait pour la figure 24-1, qui prt\sente Ie modele dans son 
ensemble. 

Ce qui sous-tend ce modele, c'est la conviction, etayee par un certain 
nombre. d' arguments deja presentes dans ce chapitre, que les configurations 
ont tendance a se mettre a leur place, a differentes etapes dans la vie des 
organisations, selon leur finalite propre. L' Autocratie apparait souvent tres 
tot - generalement dans les annees de formation -, dans Ie but, en premier 
lieu, d'asseoir I'organisation. Mais, comme elle depend d'une seule personne, 
elle a egalement tendance a Stre ephemere. 

L'instrument et Ie missionnaire tendent aussi II apparaitre dans les pre­
mieres annees, lors d'une sorte d'adolescence, pendant laquelle la croissance 
est soutenue et la 'maturite en vue. Mais egalement, ni I'un, ni l'autre, ne 
donnent naissance a une organisation. Tous deux exigent par contre, d'Stre 
mis en place d'abord par un chef; dans Ie cas du missionnaire, par un indi­
vidu charismatique, qui met en place un solide systeme de convictions. Tous 
deux, pourtant, se tiennent prSts, chacun II sa maniere, a prendre la suite de 
ce dirigeant, afin de rendre institutionnelles ses innovations ou ses convic­
tions. D'autre part, aucune de ces deux configurations n'est capable de se 
maintenir au-dela d'une certaine limite du developpement de I'organisation. 
L'instrument necessite une organisation assez petite et malleable, pour 
accepter un controle externe direct, tandis que Ie missionnaire exige une fide­
lite inconditionnelle a une mission. Au fur et a mesure que les organisations 
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se developpent, elles tendent a devenir moins malleables, et les fidelites a 
s'atrophier. 

Le syteme clos et la meritocratie ont ete decrits comme les configura­
tions de pouvoir les plus stables. Ainsi, elles semblent aller de pair avec 
I'etape de la maturite et de l'Age adulte. Toutes deux doivent etre precedees 
par d'autres configurations qui mettent en place I'organisation, mais une fois 
que l'une de ces deux configurations s'empare de I'organisation, celle-ci 
semble pouvoir se maintenir sur une longue periode de temps. En meme 
temps que Ie but du systeme clos, est d'institutionnaliser davant age la mission 
de I'organisation, et en particulier de faciliter I'accomplissement de cette mis­
sion sur une large echelle, la presence de cette configuration indique egale­
ment une deterioration de la mission et un remplacement progressif des buts 
externes ou des buts qui servent la societe, par des buts internes et servant 
l'interet propre de I'organisation. On peut dire a peu pres la meme chose de 
la meritocratie, qui existe dans Ie but d'institutionnaliser une mission exigeant 
des connaissances et un savoir-faire complexes, mais qui peut fort bien rem­
placer les buts lies a cette mission, au benefice d'autres qui servent les agents 
internes. 

Enfin, nous avons vu, que I'arene politique apparait a la fin du cycle de 
vie d'une organisation sous deux formes. D'abord, en tant qu'organisation 
politisee, elle represente I'etat de decomposition, equivalent a la vieillesse. 
Puis, sous la forme de I'an:ne politique compli~te, elle soutient I'organisation 
dans son agonie, servant it la debarrasser de ses ressources. D'autres formes 
de I'arene politique, cependant, sont apparues a d'autres etapes. La forme de 
confrontation et parfois les alliances bancales, ont ete considerees comme 
necessaires, pour amener bien des transitions entre les etapes, et aussi pour 
regenerer les meritocraties et les systemes clos inactifs. De la sorte, ils ressem­
blent aux periodes transitoires de la vie humaine, comme la puberte, la crise 
de l' age milr, ou de la menopause. 

En resume done, notre modele (cf. figure 24-1), indique que les organi­
sations sont, en general, a la naissance, les autocraties. Celles qui survivent, 
lendenl, au bout du compte, a effectuer une transition, soit vers I'instrument, 
soit vers Ie missionnaire, ce qui equivaut it I'etape de l'adolescence, ou it un 
developpement rapide, bien que quelques-unes passent directement a la matu­
rite d'un systeme clos ou meritocratie. Les instruments et les missionnaires 
qui survivent, finissent par devenir des systemes clos. Toutes les transitions 
vues jusqu'ici, sauf celie de I'autocratie vers Ie missionnaire, comprennent 
fn!quemment I'etape intermediaire de I'arene politique, sous la forme de con­
frontation etlou d'alliance bancale. Les systemes clos et les meritocraties ten­
dent it subsister extremement longtemps, en partie a cause de leur capacite de 
renouvellement via I'arene politique de confrontation - parfois survie d'une 
courte periode d'autocratie, dans Ie cas du systeme clos -, mais ces configu­
rations tendent progressivement it se politiser, emergeant finalement it I'etape 
du decIin ou de la disparition de I'organisation, sous la forme de I'organisa­
tion politisee. Et bien qu'un renouvellement general de I'organisation soit 
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possible, par Ie biais d'une regression vers I'autocratie - pour commencer un 
nouveau cycle de vie -, iI est plus probable que I'organisation politisee soit 
une impasse, menant en fin de compte, par I'intermediaire de I'arene poli­
tique complete, a la mort de I'organisation. 

Pas sons maintenat a I'etude individuelle de ces etapes. 

NAISSANCE DE L'ORGANISATION II est frequent qu'une organi-
sation demarre dans la vie comme une autocratie, mise sur pied par un chef 
volontaire. Au moins jusqu'a ce que qu'elle soit installee, les detenteurs 
d'influence externes la laissent tranquille. Et les detenteurs d'influence 
internes, generalement embauches par Ie chef, tendent a lui etre fideles, ce 
qui a comme consequence, que la configuration de pouvoir de I'autocratie 
peut fort bien durer tout Ie temps qu'iI restera en place. Pour savoir si c'est 
vraiment Ie cas, tout depend de la nature de I'organisation. Celles qui 
employent beaucoup de professionneis, connaissent des periodes d'autocratie 
plus breves, par exemple, que celles qui operent avec des travailleurs non 
qualifies, dans un environnement simple et dynamique. 

Certaines organisations ont bien sur ete creees pour faire office d'instru­
ments. Un individu decide a rester en dehors de I'organisation, engage quel­
qu'un qui la mettra en place pour son compte. Mais 101 encore, Ie besoin 
d'une direction forte au depart et I'attirance qu'eprouvent les chefs volon­
taires et puissants pour les situations dans lesquelles ils peuvent creer des 
organisations donnent souvent naissance aux caracteristiques de I'autocratie, 
du moins pendant quelque temps. Et cela facilite encore la tache de ceux qui 
recherchent une organisation pour en faire leur instrument : ils peuvent ainsi 
prendre Ie controle d'une organisation deja en place, plutot que d'essayer de 
voir une nouvelle organisation creee pour eux'. 

DEvELOPPEMENT DE L'ORGANISATION On I'a vu, les autocra-
ties ont tendance a etre vulnerables, et bien des organisations meurent en 
ayant cette configuration. La disparition de I'organisation apparait a la 
figure 24-1, sous forme de deux !ignes paralleles. Mais les autocraties qui sur­
vivent et se developpent au point d'abandonner naturellement leur configura­
tion, ont quatre possibilites. 

Les dirigeants fondateurs sont souvent charismatiques. A leur depart, 

8 Comme on 1'8 note au chapitre 22, certaines organisations commencent comme des fede­
rations, leurs structures administratives etant prevues pour etre les instruments des membres foo­
dateurs. La do. Ie cooseil de la federation a une dimension significative, par rapport a son appa­
reil administratif, c'est bien ce qui risque de se produire. Mais lorsque l'appareil administratif 
devient important, et sunout lorsque les membres en dependent fortement. c'cst l'autocratie qui 
peut. en fait, emerger dans la periode de formation, suivie par Ie systeme dos, alors que s'ins­
taIle I"institutionnalisation et que l'administration creee pour parvenir a coordonner ses membres. 
consolide Ie pouvoir qu'elle a sur eux. Le flux de pouvoir s'invene, et la federation ressemble. 
de plus en plus, a une structure divisionnalisee A I'eovers, Ie pouvoir etant concentre au quartier 
general, puis delegue aw< divisions subordonnees. 
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par consequent, les membres qui restent ont naturellement tendance Ii conso­
lider et Ii institutionnaliser ce charisme, sous forme de normes et de tradi­
tions. Autrement dit, les membres se regroupent autour d'une ideologie et 
effectuent une transition vers Ie missionnaire ; ou encore, les forces qui don­
nent naissance Ii des mouvements ideologiques, tendent it se manifester en 
premier, sous la forme d'autocraties, ayant it leur tete des chefs 
charismatiques ; c'est seulement avec Ie depart de ees chefs, que les organisa­
tion emergent comme des missionnaires parmi les plus egalitaires. L'organisa­
tion s'etablit alors, afin d'accomplir la mission, apres Ie depart du chef. Si 
ellessout livrees Ii elles-memes, c'est ce qui arrivera sUrement Ii bien des auto­
craties, une fois leur chef parti. Et done, il n'y a nul besoin de conflit dans 
la transition, c'est-it-dire, qu'il n'y a pas d'<!tape inermediaire d'arime poli­
tique. 

Mais la plupart ne sont pas livn!es it elle-memes. Etant vulnerables, 
apres Ie depart de leur fondateur, ou meme pendant son regne, elles sont des 
proies de premier choix, pour une prise de contri'lle, et tom bent aux mains de 
detenteurs d'influence extemes, ou recherchent peut-etre activement la protec­
tion de I'un d'entre eux. II se peut, bien sur, qu'un autre chef puissant se 
presente et conserve ainsi I'organisation en tant qU'autocratie. Mais comme il 
existe souvent Ie besoin de rendre les procedures institutionnelles, en particu­
lier, apres une periode de forte croissance sous la houlette d'une direction 
personnalisee, on s'attendrait pluti'lt it ce qu'un detenteur d'influence externe 
prenne Ie pouvoir et fasse de ('organisation, son instrument, tuant I'ideologie 
dans I'reuf, en imposant des contri'lles bureaucratiques au service de ses inte­
rets. La figure 24-1 montre qu'il existe une possibilite de passer par rarene 
politique pendant cette transition, puisque les agents internes acquis it I'ideo­
logie, ou Ie directeur general cherchant Ii maintenir son contr6le personnel, 
s'opposeront frequemment Ii cette prise de contr6le. On peut s'attendre Ii une 
confrontation, ou peut-etre Ii une periode d'alliance bancale, puisque Ie chef 
et Ie detenteur d'influence externe se partagent Ie pouvoir, comme dans Ie cas 
du conglomerat qui conserve pendant un temps Ie chef d'entreprise dont il 
achete la societe. Mais une fois la transition totalement effectuee, I'organisa­
tion entre dans une sorte d'etat permanent, et Ie pouvoir est solidement 
implante dans la coalition externe. 

Ce ne sont pourtant pas toutes les autocraties qui deviennent des mis­
sionnaires ou des instruments. Au lieu de cela, certaines deviennent des sys­
temes clos, et leurs administrateurs succedent au P.-D.G. et s'installent au 
centre·du pouvoir. Les dictatures sont souvent suivies de regimes bureaucrati­
ques, comme cela a ete Ie cas en U.R.S.S., apres Staline. Cet exemple montre 
les conditions permettant Ii la transition vers Ie systeme clos, de ('emporter 
sur celle plus plausible, menant au missionnaire ou a I'instrument: la pre­
sence d'un appareil administratif bien en place, ce qui signifie d'ordinaire une 
vaste organisation, fonctionnant probablement dans un environnement qui est 
devenu ou est en train de devenir stable. Ainsi, on voit la meme transition, 
lorsqu'un chef d'entreprise construit une assez grande societe, ou qu'un 
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leader syndical monte un grand syndicat. Un dirigeant ne peut eviter la nrise 
sur pied d'un appareiJ adnrinistratif, avec lequel il doit partager Ie pouvoir, 
dans ce qui deviendra, II coup sur, une alliance bancale pendant la transition, 
connaissant des confrontations tendues periodiques. Et apres Ie depart du 
chef, II moins que la succession ne soit c1airement determinee, on peut 
s'attendre II d'autres confrontations. Les rivalites pour Ie pouvoir en haut de 
la hierarchie, opposeront divers administrateurs. Ou bien les administrateurs, 
en faveur d'un controle bureaucratique, peuvent se heurter II d'autres deten­
teurs d'influence, par exemple, II divers agents internes, qui souhaitent institu­
tionnaliser les convictions du chef, sous forme d'ideologie, et convertir I'orga­
nisation en un missionnaire, ou bien, II des detenteurs d'influence extemes, 
cherchant II faire de I'organisation leur instrument, ou peut~tre meme a un 
agent interne cherchant II prendre Ie contrOle de la direction, et la trans­
former en autocratie pour son propre compte. La figure 24-1 montre la possi­
bilite de l'occurence d'une arime politique, sous forme d'alliance bancale ou 
de confrontation, pendant la transition provenant de l'autocratie et a1lant 
vers Ie systeme clos. 

Peu d'autocraties deviennent directement des systemes clos, cependant, 
car la plupart sont petites et il leur manque l'appareiJ administratif requis, 
pour prendre Ie controle de I'organisation. IIs tendent, au lieu de cela, it 
devenir des instruments ou des missionnaires, deux configurations grace aux­
quelles cet appareil peut commencer a se developper ; surtout dans Ie cas de 
I'instrument, ce qui favorise I'installation de procedures bureaucratiques. 
Ensuite, plus tard, une fois cet appareil en place, la transition vers Ie systeme 
clos peut commencer. 

II y a une autre transition que l'autocratie peut effectuer, qui est parfai­
tement naturelle, sous une condition particuliere. Confrontee iI la necessite 
d'avoir des connaissances et des techniques poussees, elle devient une merito­
cratie. Si c'est Ie cas, la pc!riode d'autocratie sera probablement courte, 
puisque les experts vont commencer II prendre Ie controle d'une bonne partie 
du pouvoir, une fois installes, surtout dans la bureaucratie professionnelle, oil 
pratiquement, des Ie depart, I'organisation adopte des programmes normalise. 
dejil en vigueur dans d'autres organisations. On pourrait encore connai'tre 
pourtant, une pc!riode transitoire d'arene politique. Une confrontation peut 
avoir lieu entre Ie P.-D.G., peu presse d'abandonner Ie pouvoir, et les experts 
determines II l' obtenir rapidement. Ou a1ors, iJ se peut que les deux camps 
forment une alliance bancale temporairement. De toute fa""n, la pc!riode de 
conflit devrait etre breve, et generalement moins anarchique que celie qui 
existe pendant la transition de I'autocratie verS Ie systeme clos, ou meme vers 
I'instrument, car la base du pouvoir des experts est clairement definie. 

MATURITE DE L'ORGANISATION Jusqu'ici, nous avons vu des 
organisations qui debutaient comme des autocraties, et la plupart sont deve­
nues, soit des nrissionnaires, soit des instruments, s'i1 y avait intervention de 
detenteurs d'influence externes,sauf si, II cause de leur besoin de compc!-



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

652 LES CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

tences specialisees, elles etaient destinees a devenir des meritocraties, ou a1ors, 
gerees pour atteindre une grande dimension, elles etaient detournees au profit 
de leurs administrateurs vers une configuration du systeme clos. QU'atrive-t-i1 
ensuite aux missionnaires et aux instruments? A notre avis, la reponse est la 
suivante : Au bout du compte, c'est la meme chose qui est arrivee plus brus­
quement aux autocraties qui sont devenues tres grandes. En supposant qu'ils 
survivent et se developpent, instruments comme missionnaires, sont de plus 
en plus attires vers une configuration du systeme clos. Petit a petit, leurs pro­
cedures deviennent routinieres, sous forme de normes formelles ; les adminis­
trateurs augmentent leur propre pouvoir, et les agents internes en viennent a 
considerer I'organisation comme etant a leur propre service, plutot qu'au ser­
vice d'un agent externe, ou d'une noble mission. 

Dans I'instrument, les administrateurs engages pour atteindre les buts de 
detenteur d'influence dominant, en viennent de plus en plus a exploiter pour 
leur propre compte, Ie controle direct qu'i1s exercent sur les decisions. IIs 
font meme des efforts pour endormir la coalition externe, et en particulier, 
son detenteur d'influence dominant. Ces efforts sont, bien entendu, soutenus 
par lacroissance de ['organisation qui se developpe, qui aide a diluer Ie con­
trole externe, et a rendre une surveillance externe de plus en plus difficile. 

Quant au missionnaire, Ie temps peut emousser I'ideologie en convertis­
sant I'enthousiasme en obligation, les traditions en dogmes, et les normes en 
regles. L'exaltation diminue, lorsque des esperances irrealistes ne sont pas sui­
vies d'effets. Au contraire d'autres, qui elles sont realistes aboutissent. A 
mesure que I'organisation se developpe, une mission qui auparavant apparais­
sait motivante, peut devenir fade. L'influence administrative, toujours une 
menace pour la nature egalitaire de cette configuration, grandit au fur et a 
mesure que I'ideologie deperit, et contribue a accelerer sa disparition. Des 
differences de statut se font jour entre agents internes, ce qui renforce la hie­
rarchie, et I'interet personnel remplace Ie zele missionnaire. Peu a peu, Ie 
missionnaire se mue en systeme clos. 

Bien sOr, tous les missionnaires ne survivent pas tous assez longtemps 
pour effectuer cette transition. On I'a note, ils sont tous sur Ie fit du rasoir, 
entre I'isolation et I'assimilation. Ceux qui s'assimilent et survivent, plutot 
que de se desintegrer dans Ie monde qui les entoure, tendent a etre pousses 
rapidement vers une configuration du systeme clos. Appartenir a ce monde­
la, signifie ressentir les pressions, visant a bureaucratiser la structure, et la 
presence d'une administration en expansion, libre de toute influence externe, 
implique un systeme clos. C'est seulement en restant tout a fait a I'ecart, afin 
de conserver les caracteristiques uniques de I'ideologie, que I'on peut resister 
aux pressions visant a formaliser les procedures, construire une hierarchie et 
concentrer Ie pouvoir au sommet. Parmi les organisations qui s'isolent en tant 
que missionnaires, cependant, bon nombre d'entre elles epuisent leurs res­
sources, se retrouvent a court de membres et meurent sous la forme de la 
configuration du missionnaire, conservant leurs ideologies jusqu'a la fin. 
Voila pourquoi nollS avons trace deux lignes paralleles provenant egalement 
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du missionnaire, dans la figure 24-1, pour expliquer que la disparition de 
I'organisation est une consequence naturelle de cette configuration. Les ins­
truments meurent aussi parfois, mais la probabilite est moins forte, et ce 
n'est pas une consequence naturelle de cette configuration, etant donne Ie 
soutien exterieur et la protection dont elle dispose. Mais meme les mission­
naires qui s'isolent et survivent, ont tendance a effectuer finalement une tran­
sition vers Ie systeme c1os, a mesure que leurs membres en viennent a se 
preoccuper davantage de leurs propres besoins, que d'accomplir la mission de 
I'organisation. 

Ces deux transitions - depart de I'instrument ou du missionnaire vers 
Ie systeme c10s -, sont susceptibles de donner Ie jour II une forme d'arene 
politique. Soit les administrateurs et Ie detenteur d'influence externe domi­
nant, ou les membres acquis II I'ideologie, s'affronteront de maniere intense, 
ou a10rs iI se formera une alliance bancale pendant cette transition, entre, 
d'une part, I'influence administrative, et de I'autre, Ie contr61e externe ou 
I'ideologie. Ce sont peut-etre ces deux formes d'arene politique qui vont Ie 
plus souvent de concert; a partir d'une rupture d'equilibre en faveur de I'une 
des configurations, il se construit progressivement un equilibre du pouvoir, 
jusqu'a ce que la rupture se fasse dans I'autre sens, ce qui provoque une con­
frontation qui consolide definitivement Ie pouvoir dans les mains des adminis­
trateurs. 

Ainsi, notre modele nous permet de conclure que les organisations qui 
survivent et prospc!rent, apres la phase de formation de I'autocratie, tendent a 
devenir des systemes c10s dans leur age mftr, sauf si la presence de compe­
tences specialisees provoque I'apparition d'une meritocratie. De fait, la meri­
tocratie ressemble beaucoup au systeme c1os, c'en est presque une variante, et 
c'est la raison pour laquelle, ces deux configurations sont montrees en paral­
lele sur la figure 24-1. Toutes deux ferment I'organisation a I'influence 
exteme et mettent Ie pouvoir dans les mains d'agents internes, qui I'utilisent 
genereusement pour servir leurs propres interets. Dans I'un des cas, ce sont 
les administrateurs qui obtiennent Ie pouvoir, dans I'autre, ce sont les 
experts ; tout depend du niveau de competences specialisees requis par I' orga­
nisation, mais les consequences ne sont pas tres differentes. A vrai dire, on a 
deja affirme que ces deux configurations etaient les plus stables, car il est dif­
ficile de conquerir Ie pouvoir en Ie ravissant II des administrateurs ou des 
experts qui sont tres bien implantes. 

C'est pourquoi, on considerera cette periode d'age mur ou de maturite, 
comme tres persistante. Les organisations peuvent se maintenir tres long­
temps, sous la forme de systemes c10s ou de meritocraties. Ce n'est pas seule­
ment a cause de la capacite des agents internes II consolider leur pouvoir, 
mais parce que chacune de ces configurations - et seulement celle-ci -, fait 
preuve d'une capacite a se renouveler, apres une periode de stagnation. 
Comme Ie montrent les boucles au-dessous de chacune d'e1les, sur la 
figure 24-1, I'une des transitions naturelles et courantes, est pour chacune 
d'elles de se diriger vers un autre etat renouvele d'elle-meme, en passant par 
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I'arene politique de confrontation. A mesure que des changements significa­
tifs ont lieu dans les besoins de competences specialisees de la meritocratie, 
de nouveaux experts contestent ceux qui sont en place, afin de les deloger de 
leur pouvoir hierarchique, et de prendre leur place. De meme, dans Ie sys­
teme cIos, c'est souvent en rempla9ant simplement les administrateurs de haut 
rang, it mesure qu'i!s perdent Ie contact avec un environnement changeant, 
uses qu'i!s sont par des annees passees it appliquer une strategie donnee, avec 
des procedures normalisees, que l'organisation est capable de se renouveler et 
de se revitaliser. Comme Ie systeme cIos ne comporte aucun moyen naturel de 
succession, en dehors du fait que les dirigeants en place peuvent nommer 
leurs successeurs, la politique devient Ie moyen naturel de remplacer les diri­
geants, par exemple, par un coup d'Etat dans I'organisation, fomente par un 
groupe de jeunes Turcs. Et si un changement radical de strategie devait se 
reveler necessaire apres ce remplacement, la forme d'artme politique de con­
frontation, peut @tre suivie d'une courte periode d'autocratie, pendant 
laquelle Ie nouveau chef peut effectuer les changements necessaires, sans @tre 
encombre par des procedures bureaucratiques, avant que I'organisation ne 
s'installe II nouveau dans sa vie en tant que systeme cIos. 

Les autres configurations, lors des premieres phases de leur cycle de vie, 
n'ont pas cette capacite de se renouveler, pour diverses raisons. Le dirigeant 
d'une autocratie peut egalement perdre Ie contact avec la realite, mais Ie reste 
de I'organisation est en general si faible, qu'i! ne s'y trouve personne pour 
vouloir ou pouvoir Ie remplacer. Dans l'instrument, c' est la separation du 
controle et de la gestion - Ie pouvoir, du savoir - qui sou vent peut emp@­
cher l'auto-renouvellement, bien que Ie detenteur d'influence exteme puisse 
certainement remplacer Ie P.-D.O. selon son bon vouloir. Quant au mission­
naire, comme son ideologie est sacro-sainte, I'auto-renouvellement est excIu. 
Dans chacun de ces cas, la stagnation mene done generalement II la mort de 
I'organisation, en particulier pour I'autocratie et Ie missionnaire, ou a10rs it 
une necessaire transition vers une autre configuration. Et done la periode 
d'autocratie, de missionnaire ou d'instrument, tend it etre courte, equivalent 
dans un cas II I'enfance, dans les deux autres cas, II I'adolescence, par rapport 
II celles du systeme clos ou de la meritocratie, qui representent l'age mur. 

D£CLlN DE L'ORGANISATION Une fois que les organisations ont 
atteint la phase de systeme cIos ou de meritocratie, elles meurent rarement. 
Elles sont tout simplement trop stables, trop bien implantees et surtout dans 
Ie cas du systeme cIos, trop puissantes'. Parfois seulement apres de tres lon­
gues periodes de temps, elles tendent it effectuer une transition vers une autre 
configuration de pouvoir. Comme on I'a vu, les systemes cIos ont I'habitude 
de devenir puissants et arrogants, leurs detenteurs d'influence internes ont 
tendance II devenir cupides, ce qui les oblige II s'affronler pour Ie partagedes 

9 Certaines formes d'adhocratie. en particulier l'adhocratic operationnelle. incertaines de 
pouvoir maintenir un flux reguIier de projets A effectuer. sont parfois des exceptions. 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

TRANSITIONS ENTRE LES CONFIGURATIONS DE POUVOIR 655 

depouilles, politisant ainsi la coalition interne. Enfin, ils attirent I'attention de 
detenteurs d'influence externes, qui en contestant I'organisation, divisent la 
coalition externe et poussent a la guerre entre les deux coalitions. Ainsi, tout 
naturellement, Ie systeme clos tend a faire place progressivement it I'arene 
politique, sous forme d'organisation politisee. 

Cest it peu pres la meme chose qui peut arriver it la meritocratie. La 
coalition interne est en permanence au bord de la politisation. Lorsque bon 
nombre d'experts deviennent insensibles, ce qui peut arriver it des individus 
soumis it tres peu de contrOies externes, les con flits augmenten!. Dans la coa­
!iton externe, les detenteurs d'influence se tiennent toujours prets a contester 
Ie pouvoir absolu des agents internes; ils n'hesitent qu'a cause des difficultes 
que cela entraine. Mais en observant I'organisation devenir influente tout en 
restant fermee a I'influence externe, et en s'apercevant d'une insensibilite 
croissante de la part des experts, ils se jettent finalement a I'eau. Ainsi, la 
coalition interne devient politisee, la coalition externe est divisee, il s'ensuit 
une guerre entre les deux coalitions, et l'organisation politisee tend a faire 
surface, comme c'est Ie cas pour Ie systeme c1os. 

Toutes les fleches de la figure 24-1 pointent vers I'arene politique, sous 
cette forme persistante. Est-ce donc Ie terminus pour I'organisation type? 
Autrement dit, peut-il avoir un retour en arriere de l'envahissement 
politique ? Nous avons pretendu qu'en general la reponse devrait etre nega­
tive. L'arene politique devrait etre consideree comme la fin du voyage, en 
general, mais pas toujours. Une fois qu'une organisation est saisie par les 
conflits - une fois qu'elle a attire divers detenteurs d'influence externes en 
desaccord et que ses agents internes se sont habitues a rechercher leur propre 
profit au moyen de jeux politiques -, iI se peut bien qu'j) n'y ait pas de pos­
sibilite de retour. en arriere. L'organisation politisee peut survivre longtemps, 
en depit de ses deficiences, maintenue en vie par sa position anterieure 
comme systeme clos ou meritocratie, peut-etre avec Ie soutien d'un bienfai­
teur exterieur. Comme I'ont note Pfeffer et Salancik, « les grandes organisa­
tions, comme eUes sont interdependantes avec tant d'autres organisations et 
tant de personnes, tels les employes et les investisseurs, sont soutenues par la 
societe longtemps apres qu'elles ne peuvent plus satisfaire la demande 
efficacement » (1978, p. 131). Mais une fois que cette manne artificielle se 
tarit, l'organisation meurt. Lorsque sa disparition est imminente, l'organisa­
tion effectue une ultime transition, vers I'arene politique complete, avant de 
se consumer, comme I'indiquent les lignes paralleles tout a fait a droite de la 
figure 24-\. 

Certaines organisations, bien entendu, reussissent a se sortir de celte 
phase de conflit et a se renouveler, tel Ie phenix legendaire qui renait de ses 
cendres tous les cinq cents ans, pour entamer un nouveau cycie. Comme ie 
cycle de vie de i'organisation commence avec i'autocratie, comme Ie conflit 
menant pratiquement a sa disparition, represente ies crises uitimes et que 
l'autocratie resoud la crise, et cOmme dans la confusion qui regne lors d'un 
conflit etendu, ie seul qui puisse se saisir du pouvoir, s'iI ie peut, c'est un 
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dirigeant habile, alors on peut predire que Ie renouveau commence par (,auto­
cratie_ Un P .-0.0. avec un pouvoir presque absolu pour effectuer des chan­
gements, detient tous les espoirs visant a restaurer I'ordre et reconstruire 
('organisation. Ceci correspond a notre conclusion qui dit que trop de politi­
sation conduit a I'autocratie. L'organisation politisee en fait certainement 
trop en politique, non pas en intensite, mais en extension et peut-etre en 
duree. 

La renaissance est-elle une bonne chose? Elle n'est certainement jamais 
aussi rafraichissante que la naissance. Le phenix mythique peut renaitre a la 
fraicheur de la jeunesse : pas ('organisation reelle. Les antecedents restent, ce 
qui ne peut qu'influer sur Ie comportement. L'organisation a peut-etre acquis 
plus de sagesse, grilce a ses experiences, mais aussi plus de fatigue, elle a pris 
Ie poids des ans. II aurait peut-etre mieux valu la laisser mourir, en permet­
tant it une organisation veritablement jeune, de prendre sa place. 

II y a fort it parier, cependant, qu'une telle renaissance est bien moins 
repandue que la disparition progressive. De fait, notre hypothese selon 
laquelle I'arene politique apparait a la fin du cycle de vie de ('organisation, et 
tend it se maintenir sur de longues periodes, semble etre etayee par Ie nombre 
croissant d'organisations politisees que I'on trouve dans nos societes develop­
pees. Ce qui a de profondes repercussions sociales. 

RENOUVELLEMENT DU MONDE DES ORGANISATIONS De plus 
en plus souvent, les organisations geantes - publiques ou privees -, sem­
blent etre entourees et envahies par une politisation moderee, comme on l'a 
vu a la fin du chapitre precedent. Toutes les aberrations de pouvoirsemblent 
se rassembler it proximite de la fin des cycles de vie des organisations, autre­
fois effieaces. II y ales meritocraties sujettes aux controles gouvernementaux 
et les entreprises que contestent toutes sortes de groupes de pression, toutes 
deux etant devenues politisees, et bien entendu, tous les ministeres dans les­
quels abondent les interets particuliers de toutes sortes. II est possible de 
determiner la source de chacune de ces pressions. Pourtant, elles ont pour 
effet d'arnputer gravement la eapacite de ces organisations it servir la societe 
corume ·elles Ie devraient, au travers de I'accomplissement sans faille de la 
mission qui leur a ete attribuee. 

Assez curieusement, aujourd'hui toutes les configurations de pouvoir 
sont vulnerables, sauf I'arene politique, sous sa forme d'organisation poli­
tisee. Les autocraties sont plutot petites et precaires dans un monde d'organi­
sations geantes ; de plus, elles violent les principes democratiques. Les mis­
sionnaires sont les configurations les plus democratiques, mais ce sont des 
anarchonismes dans un monde obsede par la bureaucratie mecaniste. II 
semble que ce soit de plus en plus vieux jeu, de croire it quelque chose qui 
aille au-delit d'un interSt personnel, sauf bien sur, d'un interet pour Ie sys­
teme lui-meme, I'interet de I'administration officielle avec ses regies imperson­
nelles, ses regiements et ses normes. Les agents externes peuvent creer des ins­
truments, mais les pressions du tulte de I'administration detachent d'eux leurs 
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organisations. Le pouvoir est dirige vers les administrateurs, ou lorsqu'iJ y a 
des competences specialisees vers les experts. Mais Ie pouvoir absolu corrompt 
de maniere absolue, comme I'a dit Acton, et it mesure que les agents internes 
se font plus avides, les groupes externes deviennent alertes et actifs. Les con­
flits s'etendent. La societe finit par etre engorgee d'organisations politisees, 
capables de se sustenter toutes seules, ainsi que mutuellement, par des 
moyens illegitimes. Le probleme, c'est que bien des arenes politiques geantes 
sont des aberrations, incapables d' reuvrer dans Ie sens pour lequel elles ont 
ete creees. 

Ce qui serait preferable, ce n'est pas Ie renouvellement de vieilles orga­
nisations, mais leur remplacement par de nouvelles. Ce n'est qu'en se reap­
provisionnant constamment en organisations, que pourra subsister une societe 
dynamique. Comme les personnes, les organisations ont tendance it suivre des 
cycles de vie. Lorsqu'on interfere avec ceux-ci - par exemple, en portant a 
bout de bras des organisations usees et les maintenant en vie 
artificiellement -, Ie renouvellement de I'espece est en danger. Les jeunes 
n'auront jamais I'occasion de naitre, ou du moins de recevoir Ie soutien 
necessaire pour grandir, jusqu'it ce qu'iJs atteignent la maturite. 

Pourtant c'est exactement ce qui se passe dans Ie monde des organisa· 
tions. Les organisations geantes ont appris comment se maintenir en vie 
artificiellement: en monopolisant les marches, en manipulant I'opinion 
publique, en exer~ant leur pouvoir en conjonction avec d'autres organisations 
geantes. Pire encore, les gouvernements geants semblent decides it les sou­
tenir, ces institutions au passe glorieux, qui une fois la proie des conflits, 
n'auront probablement qu'une utilite limitee. Les gouvernements agissent 
ainsi, en partie, sans aucun doute a cause du pouvoir que ces organisations 
ont sur les hommes politiques, et egalement parce que les gouvernements sont 
eux aussi constitues d'organisations geantes politisees, interdependantes avec 
d'autres. De plus, les gouvernements craignent les embarras que peut provo­
quer la mort d'une organisation geante. Aucun gouvernement democratique­
ment elu, ne se sent it I'aise quand il s'agit de laisser au chomage, plusieurs 
centaines de milliers de travailleurs de I'industrie automobile, ou d'obliger un 
monopole bien installe, it se confronter it un nouveau concurrent. Et pour­
tant, eviter la mort naturelle de trop d'organisations usees et depassees -
Arimes politiques geantes -, peut avoir pour consequence it terme, une autre 
mort, celie de la societe qui les soutient. 

CYCLES DE VIE DES ORGANISA TlONS Nous avons propose ici 
un modele qui decrit certains des cycles de vie natf'rels des organisations. II 
nous faut une fois encore insister sur Ie fait que seu,les quelques organisations 
empruntent les chemins traces selon ce mOdele"! U ne organisation peut 
s'arreter a tout endroit de ces chemins, ou etre deviee d'un point it un autre, 
en amon!, derriere lui, ou en parallele avec lui. Autrement clit, n'importe 
quelle transition entre les six configurations de pouvoir est possible. Savoir 
laquelle verra Ie jour, depend de diverses forces qui peuvent surgir, quelques-
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unes externes a la configuration, et qui peuvent supplanter les forces qui lui 
sont intrinseques. La situation de I'environnement peut changer de manii~re 
soudaine, les detenteurs d'influence vont et viennent, des avancees technologi­
ques surviennent, et ainsi de suite. 

Nous croyons cependant que ces forces externes sont des discontinuites 
qui interrompent Ie cours naturel des evenements, et que ce cours naturel est 
diete par des forces intrinseques aux configurations elles-m@mes. Autrement 
dit, sauf interruption, les forces intrinseques tendent a pousser les organisa­
tions Ie long des itineraires indiques sur Ie modele. Ces itineraires deviennent 
donc ceux que les organisations empruntent Ie plus naturellement, lorsqu'elles 
se developpent, et sont donc probablement les plus courants. On a indique 
sur Ie modele, trois itineraires, de la naissance jusqu'a la mort, ce qui suggere 
trois cycles de base dans la vie des organisations. 

* Le cycle des competences specialisees, commun aux organisations pro· 
fessionnelles, commence apres une courte periode d'autocratie, suivie, peut­
@tre apres un conflit, sous forme de confrontation ou d'alliance bancale, 
d'une longue vie sous la forme de la meritocratie ; celle-ci est interrompue 
par des periodes de confrontration, puisque les conflits font rage entre les 
experts, pour renouveler I'organisation ; la meritocratie devient finalement la 
proie d'une forme endernique d'arime politique, puisque des conflits se font 
jour, d'abord dans la coalition interne, puis dans la coalition externe, ce qui 
fera disparaitre I'organisation, sauf si I'autocratie parvient d'une maniere ou 
d'une autre, a emerger pour la remettre sur pied en tant que mentocratie. 

* Le cycle d'ideologie, courant dans les organisations de benevoles, voit 
Ie jour, sous la forme d'une autocratie, suivie d'une transition harmonieuse 
vers Ie missionnaire, apres Ie depart d 'un chef charismatique, du fait que ses 
convictions sont institutionnalisees, sous la forme d'une ideologie. Avec Ie 
temps, I'ideologie s'affaiblit, et si I'organisation continue a survivre, une 
deuxieme forme d'institutionnalisation a lieu, avec transition vers Ie systeme 
clos, si les normes sont officialisees ; cette transition peut entralner bien des 
conflits, sous forme de confrontation ou d'alliance bancale ; Ie systeme clos 
peut persister longtemps, interrompu par de courtes periodes de confronta­
tion, et parfois d'autocratie, a mesure que I'organisation cherche tardivement 
a s'adapter aux changements de son environnement ; finalement, Ie systeme 
clos sera probablement la proie d'une arene politique, sous forme d'organisa­
tion politisee, car les con flits eclatent generalement a I'interieur, puis se pro­
pagent, envahissant les deux coalitions, ainsi que leurs relations mutuelles ; 
I'organisation se maintiendra sous celie forme, pendant un certain temps, 
jusqu'a ce que Ie conflit s'intensifie et que I'arene politique complete pro­
voque sa disparition finale, a moins, encore une fois, que I'autocratie ne par­
vienne a emerger et etre a I'origine d'un nouveau cycle de vie. 

* Le cycle de la bureaucratie, surtout courant dans les organisations 
privees, debute par ce qui peut etre une longue periode de croissance en tant 
qu'autocratie. Si I'organisation survit, il s'ensuit une prise de controle, sous 
forme de I'instrument, tandis que les germes de I'ideologie sont detruits, et 
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que les comportements sont institutionnalises, en tant que procedures 
bureaucratiques ; la resistance a cette prise de contrille cependant, mene gene­
ralement I'organisation a la confrontation ou II I'alliance bancale, pendant 
cette transition; par la suite, ce cycle se deroule tout II fait comme Ie 
precedent: I'institutionnalisation se poursuit jusqu'au moment oil Ie contrille 
externe est lui-meme affaibli, et qu'une deuxieme transition, entrainant Ie 
meme genre de conflit, intervient et mime au systeme c1os, bien que, lorsque 
I'organisation s'agrandit, sous la houlette d'une direction personnaiisee, cette 
phase de I'instrument peut etre contournee ; Ie systeme c10s tend it durer rela­
tivement longtemps, maintenu en place par de courtes periodes de confronta­
tion, parfois suivies d'une autocratie, au cours de laquelle, une organisation 
qui periclite, se renouvelle. N'ayant dans son passe aucune ideologie solide, 
I'organisation est encore plus susceptible que celie du cycle precedent, II etre 
la proie d'une arene politique, sous forme d'organisation politisee, les conflits 
surgissant dans la coalition interne, ainsi qu'entre les deux coalitions, pour 
des questions de legitimite, puis s' etendent encore plus rapidement et en fai­
sant plus de degats que dans Ie cycle precedent: mais comme I'organisation a 
probablement une base de pouvoir plus solide, elle peut se maintenir plus 
longtemps, en tant qu'organisation politisee ; puisqu'iJ y a moins de chances 
Qu'une autocratie emerge, pour faire repartir un nouveau cycle de vie, par 
suite d'une politisation plus intense, et d'un reste d'ideologie moins impor­
tant, la conclusion attendue, e'est que Ie conflit va s'intensifier et etre suivi 
de la mort de I' organisation quand ene correspond II une arene politique com­
plete. 

Ce dernier cycle de vie, surtout pour les trois premiers quarts, est 
apparu comme carach~ristique de I'entreprise commerciale. De fait, la note du 
chapitre 16, portant sur Ie remplacement d'une mission, en tant que but par 
les buts des systemes, montre que cela a bien ete Ie cycle de vie du secteur 
prive dans son ensemble, au cours de ces deux derniers siecles. 

L'entreprise commerciale voit generalement Ie jour, grace II un chef 
d'entreprise, qui la gere comme son domaine prive. L'entreprise, si eUe 
reussit, se developpe et commence II adopter une structure plus bureaucra­
tique. Finalement, Ie chef d'entreprise la quilte, ou est mis dehors, par suite 
de son incapacite II maintenir un contrille personnel, et Ie « management 
professionnel » occupe la place et prend Ie contrille. Au depart, Ie pouvoir 
tend it se concentrer dans la coalition externe, entre les mains des heritiers du 
chef d'entreprise, ou d'un autre groupe qui prend Ie pouvoir. L'autocratie est 
devenue un instrument. Mais comme l'entreprise continue de grandir, 
I' actionnariat tend II se disperser de plus en plus, ce qui fait que la coalition 
externe est rendue passive. L'instrument devient un systeme c1os. Mais cet 
arrangement ne tient qu'aussi longtemps que I'organisation ne derange aucun 
detenteur d'influence externe important, ou parvient II controler ceux dont 
c'est la cas, et reussit egalement II restreindre les conflits internes. Le pro­
bleme est que, en tant que systeme c1os, I'entreprise tend II s'agrandir deme­
surement, II etendre son influence et II acquerir une bonne partie du pouvoir 



©
É

di
tio

ns
 d

’O
rg

an
is

at
io

n

660 LES CONFIGURATIONS DU POUVOIR 

sur son environnement. Finalement, elle attire les agents externes decides a 
influer sur elle, et augmente egalement l'appetit de ses agents internes, qui 
vont s'affronter de plus en plus. Le systeme clos commence a ressembler a 
une arene politique. 

L'entreprise geante deviendra-t-elle, en fait, une arc~ne politique ou bien 
pourra-t-elle rester un systeme clos, ou m~me en revenir a une forme d'auto­
cratie ou d'instrument pour ses proprietaires, ou peut-~tre meme pour la 
societe qui la soutient ? Qui devrait contraler cette entreprise ? C'est par cette 
question, qui suscite bien des debats aux Etats-Unis et ailleurs, que se tennine 
notre etude du pouvoir, a l'interieur et a l'entour des organisations. 
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