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INTRODUCTION

L*étude des théories organisatidnnelles et administra-
tives souléve plusieurs questions relativement aux théories
elles-m8mes et aux facteurs considérés au sein de chacune
dtelles.,

Depuis plusieurs années, les théoriciens cherchent &
élaborer une théorie globale de l'organisation et de ltadmi-
nistrationl. La diversité des approches théoriques est remar-
quable; certains théoriciens semblent tenir compte de plusieurs
facteurs dans 1l'élaboration de leur théorie, dtautres semblent
n'en considérer que quelques-uns.

Le nombre de facteurs pris en considération au sein de
chaque théorie semble varier de l'une a l'autre. Les facteurs
considérés dans chaque théorie ne sont pas les mémes. On
semble avoir une difficulté & déterminer les facteurs qui
devraient entrer dans une théorie globale et il semble qu'il
soit actuellement impossible de s'entendre quant & la conceptua-
lisation des facteurs organisationnels et administratifs. Ainsi,
la perception d'un méme facteur quant & sa définition et & ses
éléments semble varier d'un théoricien a 1'autre.

Cette étude a comme but dfapporter des éléments de solu-

tions aux problémes décrits ci-dessus, d'exposer les facteurs

1 Harold Koontz, (ed.), Toward a Unified Theory of
Management, New York, McGraw-Hill Co., 196L, 273 p.
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fondamentaux des théories contemporaines d'organisation et d'ad-
ministration mentionnées dans la littérature de ltadministration
scolaire, de développer un systédme ordonné de ces facteurs au
moyen duquel on pourra identifier les aires de congruence, de
contradictions et de divergences entréeux et d'essayer de déter-
miner la tangente prise par les principaux facteurs au cours des
dernidres années; tout ceci, afin d'offrir aux théoriciens les
éléments essentiels & 1'élaboration dtune théorie globale de
1torganisation et de ltadministration scolaire.

I1 ne s'agit pas d'une tentative de développement d'une
théorie intégrée, dtune évaluation des théories contemporaines,
d'une évaluation des facteurs ou d'une analyse comparative entre
les théories et les théoriciens quoique 1tétude des facteurs pré-
sentée pourrait trés bien servir & cette fin.

La recherche consistera en une analyse de vingt-neuf
facteurs organisationnels et administratifs au moyen d'une étude
comparative des perceptions de ces facteurs par quinze théoriciens
de ltorganisation et de l'administration les plus souvent mention-
nés dans la littérature de l1l'administration scolaire. L'analyse
de chaque facteur sera divisée en trois parties: une description
du facteur par chaque théoricien; une interprétation et une juxta-
position des différentes perceptions. '

En plus de tenter d'apporter des éléments de solutions

aux problémes posés ci-dessus, cettie recherche pourrait ouvrir
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plusieurs avenues. Comme la recherche en administration scolaire
est & ses débuts, il nous semble primordial de présenter une pers-
pective la plus compléte possible des facteurs administratifs con~
sidérés par les théoriciens. La présence d'une littérature sur
les théories administratives de plus en plus volumineuse nécessite
une étude des éléments fondamentaux afin d'&tre en mesure de cons-
truire des schémes de références sérieux.

Quant aux facteurs organisationnels et administratifs eux-
mémes, cette resherche pourrait, en plus de jeter les bases & une
analyse philosophique de chacun d'eux, aider & l'élaboration d'une
taxonomie et faciliter leur opérationnalisation, leur généralisa~
tion et leur validation.

La juxtaposition des perceptions pourrait servir de base
3 1télaboration d'une typologie des théories et des théoriciens et
3 1'énoncé de plusieurs hypothé&ses d'analyse comparative.

La méthodologie utilisée pourrait &tre raffinée et pour-~
rait servir & d'autres recherches du méme genre.

Un relevé de la littérature a révélé qu'aucune recherche
semblable n'avait été effectuée en langue francaise. En langue
anglaise, seule la recherche de Pierce2 stapproche de celle=ci,
quoique la méthodologie employée ne soit pas la méme. Aprés avoir

synthétisé les théories de vingt-neuf théoriciens, Pierce en a

2 D.R. Pierce, An Analysis of Contemporary Theories of
Organization and Administration, dissertation doctorale présentée

3 1'Université de Filoride, 1963, 316 p.
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fait une analyse comparative en les étudiant sous vingt-trois
facteurs différents. La plupart des théoriciens étudiés par
Pierce ne font pas l'objet de cette recherche. De plus, Pierce
n'a pas limité sa description des perceptions aux énoncés mémes
des théoriciens, il s'est permis plusieurs inférences quant aux
perceptions de ¢hacun.

L'analyse se limitera aux théories le plus souvent men-
tionnées par les auteurs d'administration scolaire suivants:
Walton ; gampbell et Gregg:; Davies et Iannaccone ; Halpin ;

9 10
Griffiths ; Bent et McCann ; Griffiths et al ; Harris ;

3 John Walton: The Theoretical Study of Educational
Administration, dans Harvard Educational Review, vol. 25, No. 3,
livraison de 1'été 1955, p. 169-178,

i L4 Roald F. Campbell et Russell T. Gregg (eds.) Administra-
tive Behavior in Education, New York, Harper and Row, 1957,

xi =~ 547 p.
5 Daniel R. Davies et Lawrence Ilannaccone, Ferment in the
Study of Organization, p. 356-368, dans Nolte, Chester M,, An In-

troduction to School Administration: Selected Readings, New York,
The Macmillan Co., 1966, xvii = 413 p.

& 6 Andrew W. Halpin, (ed.) Administrative Theory in Educa-
tion, New York, The Macmillan Co., 1958, xvi ~ 185p.
7 Daniel E. Griffiths, Administrative Theory, New York,
Appleton-Century-Crofts, Inc., 1959, viii - L123p.

8 Rudyard K. Bent et Lloyd E. McCann, Administration of
Secondary Schools, New York, McGraw-Hill Co., 1960, xv - 356 p.

9 Daniel E. Griffiths, et al., Organizing Schools for
Effective Education, Danville, Ill., The Interstate, 1962, x - 338

10 Ben M, Harris, Supervisory Behavior in Education,
Englewood,Cliffs, N.J., Prentice-Hall, 1963, xviii - 557p.
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11 12 13 14 15
Pierce ; Griffiths ; Jenson et Clark ; Kimbrough ; Miles ;
16 17 18 19

Hack et al ; McCleary et Hencley ; Miller ; Corbally et al

°
H

11 Douglas R. Pierce, op., cit., 316 p.

12 Daniel E. Griffiths, (ed.) Behavioral Science and
Educational Administration, Sixty-third yearbook of the National
Society for the Study of Education, part II, Chicago, The
University of Chicago Press, 1964, xi - 360 p.

13 Theodore J. Jenson et David L. Clark: Educational
Administration, New York, The Center for Applied Research in
Education, Inc., 1964, x - 118 p.

14 Ralph B. Kimbrough, Political Power and Educational
Decision Making, Skokie, Ill., Rand McNally and Co., 196L,
ix - 307 p.

15 Matthew B.Miles, (ed.) Innovation in Education, New
York, Teachers College Press, Columbia University, 196, xii -

689 p.

16 Walter G. Hack et al, (eds,), Educational Administra-
tion: Selected Readings, Boston, Allyn and Bacon Co., 1965,
Xi - 386 po

17iLloyd E. McCleary et Stephen P. Hencley, Secondary
School Administration: Theoretical Bases of Professional Practice,
New York, Dodd, Mead Co., 1965, xi -~ 399 p.

18 Van Miller, The Public Administration of American
School Systems, New York, The Macmillan Co., 1965, xii - 580 p.

19 John E. Corbally, T.J. Jenson et W.F. Staub,

Educational Administration: The Secondary School, deuxidme
édition, Boston, Allyn and Bacon, Inc., 19065, x - 405 p.
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20 21 22 23
Campbell et al ; Button ; Graff et al ; Nolte ; Morphet et
2L 25 26 27 28
al - ; Lane et al ; Elsbree et al ; Getzels et al ; Kimbrough

)

20 Roald F. Campbell, John E. Corbally Jr., et John A.
Ramseyer, Introduction to Educational Administration, troisiéme
édition, Boston, Allyn and Bacon, Inc., 1966, xiv - 474 p.

21 Warren H. Button, Doctrines of Administration: A Brief
History, dans Educational Administration Quarterly, vol. 2,
livraison d'automne 1966, p. 2I16-22%.

22 Orin Graff, et al, Philosophic Theory and Practice in
Educational Administration, Belmont, Calif., Woodsworth Publish-
ing Co. Inc., 1966, vi - 314 p.

23 Chester M. Nolte, An Introduction to School Administra-
tion: Selected Readings; New York, The Macmillan Co., 1966,
xvii - 413 p.

24 Edgar L. Morphet, Roé L. Johns et Theodore L. Reller,
Educational Organization and Administration: Concepts, Practices
and Issues; deuxiéme édition, Englewood Cliffs, N.J., Prentice-
Aall, Inc., 1967, xiii - 569 p.

. 25 Willard R. Lane, Ronald G. Corwin et William G.
Monahan, Foundations of Educational Administration: A Behavioral
Analysis, New York, The Macmillan Co., 1967, x - 433 p.

26 Willard S. Elsbree, Harold J. McNally et Richard Wynn,
Elementary School Administration and Supervision, troisiéme
edition, New York, American Book Company, 1967, viii - 520 p.

27 Jacob W. Getzels, James M. Lipham et Roald F. Campbell,
Educational Administration as a Social Process: Theory, Research,
Practice, New York, Harper and Row, 1968, xx - 420 p.

28 Ralph B. Kimbrough, Administering Elementary Schools:
Concepts and Practices; New York, The Macmillan Co., 1968,

xii - 428 p.
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‘ 29 30 31 32
Knezevich ; Walton ; Carver et Sergiovani ; Eye et Netzer ;
Luccio et McNeil ; Owenth; Feyereisen et alBS; Netzer et aiBb.

Les théories choisies concernent chacune le ronctionne-
ment total d'une organisation sociale et non pas seulement
quelques éléments. Nous n'avons fait aucune différentiation
entre les organisations "complexes', "formelles", "bureaucrati-

ques™, etc... ni entre les théories du leadership, d'organisa-

tion ou d'administration. De plus, les théories choisies

2Y Stephen J. Knezevich, Administration of Public Educa-
tion, deuxiéme édition, New York, Harper and Row, 1969, xiii -
578 p.

30 John Walton, Administration and Policy-Making in
Education, édition revisée, Baltimore, The Johns Hopkins Press,
1969, ix - 228 p.

31 Fred D. Carver et Thomas J. Sergiovani, Organizations
and Human Behavior: Focus on Schools, New York, MeGraw-Hill Co.,

1969, xx - 41U p.

32 Glen G. Eye et Lanore A. Netzer, School Administra-
tors and Instruction: A Guide to Self~Appraisal, Boston, Allyn
and Bacon, Inc., 1Y6Y, xvi - 304 p.

33 Witlijiam H. luccio et John D. McNeil, Supervision: A
Synthesis of Thought and Action, deuxiéme édition, New York,
McGraw-Hill, 1y6Y, xi - 34Y p.

34 Robert G. Owens, Qrganizational Behavior in Schools,
Englewood Clitts, N.J., Prentice-Hall, 1Y70, ix - 246 p.

35 Kathryn Feyereisen, A. John Fiorino et Arlem T. Howak,
Supervision and Curriculum Renewal: A System Approach, New York,
Appleton-Century-Crotts, 1970, xii -~ 347 p.

36 Lanore A. Netzer et al, Education, Administration and
Change: The Redeployment of Resources, New York, Harper and Row,

1970, xiii - 20k p.
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illustrent des approches différentes.

Notre étude se limitera aux théories élaborées et
publiées par les théoriciens. Lorsqu'un théoricien a écrit
deux volumes afin de mieux exposer savthéorie, nous considérons
les deux volumes. Le respect de ces critéres nous a amené 3
choisir les théoriciens suivants: Taylor, Fayol, Follett,
Barnard, Simon, Argyris, Getzels et al., Griffiths, McGregor,
Victor Thompson, Likert, Maslow, Bennis, James Thompson et Hanlon.

La sélection des facteurs analysés s'est effectuée au
moyen dtune lecture intensive des théoriciens afin de découvrir
les facteurs considérés dans leur théorie, Une étude par
Pierce37 qui a présenté un tableau assez complet de facteurs
organisationnels et administratifs a également influencé notre
sélection.

Aprés en avoir fait le choix, nous les avons classés
dans un ordre décroissant, soit du "général" au "spécifique".
Les facteurs choisis sont les suivants: nature de 1thomme;
organisation; but de l'organisation; relation entre ltorganisa-
tion et son entourage; stabilité de l1l'organisation; croissance
de l'organisation; processus administratif; organisation non-
formelle; spécialisation; leadership; processus de la prise de
décision; communication; stress; conflit; changement et innova-

tion; autorité et pouvoir; statut, motivation; responsabilité;

37 D. R. Pierce, op. cit., p. 189
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efficacité organisationnelle; moralc; satisfaction; participa-
tion; interaction; coopération; coordination; intégration;
activité et rationalité.

Lt'adoption de la méthode comparée élaborée par
Bereday38 nous fait eifectuer, au niveau de chaque facteur,
les trois étapes suivantes: 1la description de ce que chaque
théoricien percoit au sujet du facteur; l'interpretation de sa
perception en fonction de sa théorie si la nécessité l'exige
et la juxtaposition des différentes perceptions afin de décou-
vrir les aires de congruence, de contradictions et de divergen-
ces, tant au niveau de la définition du facteur qufaux niveaux
des aspects du facteur considérés.

L'analyse de chaque tacteur se terminera par une courte
synthése des faits découverts.

La recherche comportera quatre chapitres dont chacun
contiendra L'analyse d'un certain nombre de facteurs. Une
synthése globale dans laquelle l'auteur tentera de dégager les

constatations les plus marquantes et d'ofifrir des possibilités

de recherches futures, terminera la recherche.

38 George Z. Bereday, Comparative Method in Education,
New York, Holt-Rinehart and Winston, Inc., 1964, xvi - 302 p.



CHAPITRE PREMIER
ANALYSE DES FACTEURS

Ce chapitre contient l'analyse des huits facteurs
organisationnels et administratifs suivants: la nature de
1lthomme, l'organisation, le but de ltorganisation, la relation
entre l'organisation et l'entourage, la stabilité de l'organi~
sation, la croissance de l'organisation, le processus admini-

stratif et l'organisation non-formelle.
l. La nature de l'homme.

Méme si la plupart des théoriciens de l'organisation
n'explicite pas leur conception de l'homme, celle-ci est tou-
jours présente sous diverses formes et nous avons tenté de la
découvrir en étudiant leurs facgons de définir l'essence de
1t'homme, ses dimensions, ses limites, sa personnalité, ses
caractéristiques générales, son action, son comportement, ses
réactions vis-a-vis sa destinée, ses responsabilités, le
changement, les conflits, le contréle, le travail, les autres
hommes, son entourage, l'organisation et le monde.

Dans cette analyse de la nature de l'homme, nous avons
tenté de mettre & jour les différences, les similitudes et les
tendances les plus marquées au moyen d'une juxtaposition des
différentes conceptualisations.

Pour quelques théoriciens, l'homme est un organisme,
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1

Argyris définit lthomme comme étant un organisme vivant; Hanlon

le considére comme étant un organisme ouvert tout comme
McGregor qui y ajoute la dimension sociale. Considéré par
James Thompson comme un phénoméne multidimensionnel, lthomme,

5

pour Bennis , est un animal solutionneur de problémes. Maslow

et Hanlon , influencés par le courant philosophique existentia-

liste, résument l'essence de lthomme en un composé d'étre et

8 9

de devenir. Selon Hanlon et Bennis , l'homme jouit de tout le

1 Chris Argyris, Participation et organisation; Paris,
Dunod, 1970, p. 57.

2 James M. Hanlon, Administration and Education: Toward

6

2

a Theory of Self-Actualization, Belmont, Calif., Wadsworth
Publication Co., 1968, p. 20.

3 Douglas McGregor,"The Professional Manager; edité par

Warren Bennis et Caroline McGregor, New York, McGraw-Hill, 1967,

p. 26,

I, James D. Thompson, Organization in Action: Social
Science Basis of Administrative Theory; New York, McGraw-Hill,
1967, p. 101.

5 Warren G. Bennis, Changing Organizations: Essays on
the Development and Evolution of Human Organization, New York,
McGraw-Hill, 1966, p. li.

6 Abraham Maslow, Eupsychian Management: A Journal,
Homewood, Ill., Richard D. Irwin Inc. and The Dorsey Press,

1965, p. 85.
7 James M., Hanlon, op., cit., p. 19.
8 Idem, ibid., p. 134

9 Warren G. Bennis, op. cit., p. 206.
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potentiel nécessaire pour &tre en mesure de définir son évolu-
10
tion; d'ailleurs, Maslow considére que l'homme tend, habituel-

lement, & se réaliser. Cette tendance & définir 1'homme dans

11
une perspective existentielle est renforcée par McGregor

)
lorsqu'il appuie la thése qui veut que la nature de l'homme
transparaisse & travers l'utilisation substantielle de temps et
d'énergie déployés pour atteindre des buts 3 longs termes.

Les théoriciens qui abordent l'unicité de l'homme recon-

naissent tous l'individualité propre & chacun et l'existence de

12 13
différences individuelles. Hanlon et Maslow accordent a
1L
chaque individu une unité intégrale, et Getzels et al. décla-

15
rent qu'il n'y a pas deux individus semblables. James Thompson

considére que 1l'étendue des d%fférences individuelles est trés
1
grande. Tandis que McGregor se limite aux différences de golts,
17

de capacités et de buts, Barnard mentionne des différences au

10 Abraham Maslow, op. cit., p. 23.

11 Douglas McGregor,*op. cit., p. 73.

12 James M. Hanlon, op. cit., p. 26.

13 Abraham Maslow, op. cit., p. 30.

14 Jacob W. Getzels, James M. Lipham et Ronald F. Campbell

Educational Administration as a Social Process: Theory, Research,
Practice; New York, Harper and Row, 1968, p. 65.

15 James D. Thompson, op. cit., p. 10l.

16 Douglas McGregor; La dimension humaine de l'entreprise,
Paris, Gauthier-Villars, 1969, p. 155.

17 Chester I. Barnard, The Functions of the Executive;
Cambridge, Harvard University Press, 1968, p. 270.
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18

niveau des codes moraux et Victor Thompson en observe sur le

plan du désir de domination et celui des statuts. A la suite

19
d'une exploration plus poussée de la nature de lthomme, Barnard

avance qu'd sa naissance, l'homme ntest ni bon, ni mauvais et
20
Maslow reconnait lftexistence, chez l'homme, de conflits inso-
21
lubles qu'il évite toutefois de définir. Getzels et al. en
"

plus de soutenir que l'homme peut aimer, hair, craindre et
avoir des aspirations, mentionnent l'existence possible d'un tyvpe
de conflit, au sein de la personnalité, qui résulte d'une certaine
opposition entre les besoins et les dispositions.

|.» La considération de certaines dimensions de la nature de
1thomme a fait 1'objet des écrits de plusieurs théoriciens.
Ainsi Maslowzzqui stoffusque du fait que les théoriciens ne
soient pas plus philosophes et incapables de voir la dimension de
1réternité, admet l'existence de la dimension spirituelle de
1thomme, Follet23se limite par contre & mentionner l'existence

21

chez l'homme de sanctuaires trés profonds. Barnard . fait état

18 Victor Thompson, Comportement bureaucratique et organi-
sation moderne, Paris, Editions Hommes et Techniques, 1966, p. 67

19 Chester I. Barnard, op. cit., p. 218
20 Abraham Maslow, op. cit., p. 181
21 Jacob W. Getzels, op. cit., p. 65
22 Abraham Maslow, op. cit., p. 166

23 Henry C. Metcalf et L. Urwick; editeurs; Dynamic Admi-
nistration: The Collected Papers of Mary Parker Follett; New York
Harper and Row, 1940, p. 57

24 Chester I. Barnard, op. cit., p. 273
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dtun code moral qui se retrouve chez chacun.
25

Pour Taylor , 1'homme, en plus de jouir d'un instinct
naturel qui l'incite & se la "couler douce" et & flaner, posse-
de certaines capacités et aptitudes.

La dimension intellectuelle et rationnelle %e 1'homme
est considérée par plusieurs théoriciens. Barnard2 , Simon27
et McGregorZSen mentionnent l'existence, Barnard29affirme
que les hommes ne sont pas toujours rationnels alors que
SimonBOdéfinit les limites pratiques de la rationalité.

la dimension émotive est abordée par McGregor31 qui
la relie a la dimension intellectuelle en prenant soin d'indi-
quer l'interdépendance des deux.

Les besoins humains occupent la plupart des théoriciens;
ils stentendent geu cependant quant a leur nombre et & leur

choix. Barnard consideére 1l'association comme étant le besoin

25 Frederic W. Taylor, La direction scientifique des
entreprises: un retour aux sources du Taylorisme, Traduit de
TtAméricain par Luc Moury, Collection Marabout-Service, no. 66
Verviers (Belgique),Gérard et Co., 1967, p. 27

26 C. Barnard, op. cit., p.100

27 Herbert A. Simon, Administrative Behavior: A Study of
Decision-Making Processes in Administrative Organization; Second
Edition, New York, The Free Press, 1957, p. 240

28 D. McGregor *, op. cit., p. 24

29 C. Barnard, op. cit., p. 67
30 H. Simon, op. cit., p. 240

31 D. McGregor *, op. cit., p. 24
32 C. Barnard, op. cit., p. 119
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fondamental de l'homme. Getzels et al reconnaissent l'exis-
tence de besoins qui ont les caractéristiques suivantes: ils
constituent des forces, chez l'individu, orientées vers un but
et déterminantes des formes cognitives et perceptuelles de
comportement; ces besoins, en plus de varier en spécificité,
sont hiérarchiquement interreliés. Argyrith reconnait chesz
lthomme deux sortes de besoins: les besoins périphériques et
les besoins centraux dont la centralité est fonction du style
de croissance individuelle et de 1'état de satisfaction actuel-
le des besoins. Toutefois, en plus d'attacher une trés grande
importance au besoin de confirmation de soi qui, d'aprés lui,
est nécessaire 3 l1'homme, d au fait qu'il expérimente réguli-
érement ses erreurs de perception, Argyr1335 prétend que l'hom-
me a besoin d'un effort tenace vers un but digne de lui et
d'évoquer des significations qui song latentes en lui et qui
attendent d'étre réalisées. Likert3 , se basant sur des recher-

ches empiriques, voit chez l'homme un besoin d'étre crii, respec-

té, apprécié et de se sentir important; Maslow , d'accord

33 J. Getzels et al., op. cit., p. 70-75

34 C. Argyris, op. cit., p. 21
35 Idem, ibid., p. 5

36 Rensis Likert, New Patterns of Management; New York,
McGraw-Hill Co., 1961, p. IDZ.

37 A. Maslow, op. cit., p. 28
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avec Likert sur ce point, y ajoute les besoins qu'a chacun de
se sentir un tout, non une partie déun tout, et celui de pou-
voir décider de ses actes. 1\/.[aslow3 et Bennis39 élaborent une
hiérarchie des besoins; chesz Bennisho, la gradation se fait &
partir des besoins physiologiques jusqu'au besoin d'actualisa-
tion de soi en passant par les besoins sociaux. Pour sa part,
MaslowLLl présente une hiérarchie des besoins composée de cing
étapes superposées: les besoins physiologiques, les besoins

de sécurité, les besoins d'appartenance et d'amour, les gesoins
d'estime et les besoins d'actualisation de soi. Hanlonh Situe
le phénoméne des besoins humains dans une perspective philoso-
phique. Pour ce théoricien, les besoins fondamentaux de l'hom-
me sont inhérents & sa situation existentielle d'"&tre" et de
"devenir" qui l'incite 3 rechercher un équilibre entre les deux.
Ce besoin d'équilibre, qu'HanlonhB appelle 1'équilibre autodyna-
mique, est satisfait au moyen d'une confrontation individuelle
consciente entre la conception du monde qu'a l'individu et son

idéal (ideal pattern) qui est constitué d'une échelle de va-

leurs et de trois nivaux d'aspirations ( "chance ideals;

38 Idem, ibid., p. 25.

39 W. Bennis, op. cit., p. 185.
4O TIdem, ibid., p. 185.

L1 A, Maslow, Ope cit., p. 25.
L2 J., Hanlon, op. cit., p. 19.
L3 Tdem, ibid., D. 24.
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Ll
opportunistic ideals et oriented ideals"). Selon Hanlon

1'homme posséde un systeéme qui lul permet de développer un
niveau élevé d'équilibre autodynamique.

¢ iles limites de l'homme sont mentionnées par quelques
théoriciens seulement. Maslowh5 qul avoue que les limites de
chaque individu sont facilement identifiables, n'en définit
aucune, Alors que Bar‘nardh'(D fait état de l'existence des li-
mites biologiques, pgysiologiques et intellectuelles de l'hom-
me, Hanlonh7, Simonh et Fayolh ne mentionnent que ces der-
niéres.

).« Peu de théoriciens définissent ou discutent de la per-
sonnalité humaine. Argyris , en définissant la personnalité
humaine comme étant la configuration des besoins, des valeurs
et des aptitudes, se rapproche de FoZLlet‘cSl pour qui la person-
nalité est la fagon dont sont reliées les caractéristiques phy-

siques, psychiques et sociales et dont l'intégration se fait en

k4 Idem, ibid., p. 2.4,

L5 A. Maslow, op. cit., p. 24
46 C. Barnard, op. cit., p. 23,
47 J. Hanlon, op. cit., p. 26,
48 H. Simon, op. cit., p. 40.

L9 H. Fayol, Administration industrielle et générale,

Paris, Dunod, 1966, p. 88.

50.C. Argyris, op. cit., p. 21.
51 H. Metcalf, op. cit., p. 186.
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fonction de l'intégration de l'individu au monde, et de Getzels
52
et al. qui définissent la personnalité comme étant l'organi-

sation dynamique, au sein de l'individu, des besoins et des

capacités qui détermine son interaction avec l'entourage.

23

Pour Barnard , 1l'individu au sein d'une organisation jouit de

deux personnalités: une personnalité organisationnelle et une
ob

personnalité individuelle., Taylor se contente d'énoncer la
complexité et l'unicité de la personnalité humaine.

: . La détermination des caractéristiques de l'homme est
loin d'approcher un consensus., Chaque auteur en cite quelques

unes sans.les rattacher & aucun besoin ou constituant de 1'hom-
55-56
me. “Ainsi Taylor trouve que l'homme tout en pouvant 8tre
57
intégre, peut &tre paresseux et inefficaceé Fayol le voit
58-59
paresseux, ignorant et ambitieux.6 Maslow le croit coura-
0

geux, améliorable. Pour McGregor* , l'homme est capable d'ug
1

haut niveau de croissance et de développement. Pour Follett

52 J. Getzels et al, op. cit., p. 69.
53 C. Barnard, op. cit., p. 88.

54 F., Taylor, op. cit., p. 282.
55 Idem, ibid., p. 173.

56 Idem, ibid., p. 27

57 H. Fayol, Op. Cite., pe 27.
58 A, Maslow, op. cit., p. 30
59 Idem, ibid,, pPe. 25.

60 D. McGregor*, op. Cit., p. 76.
61 H. Metcalf, op. cit., p. 62.
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62

L'homme- est adaptable et digne de confiance, Bennis. le pen-

se capable de ré%gig 34 d'autres stimuli que les stimuli écono-
miques. Barnard > h, en plus de considérer l'homme comme
étant actif et instable dans ses désirs, classifie les proprié-
tés humaines en deux classes; les propriétés se rapportant au
savoir et aux habilétés personnelles et celles se rapportant &
la réputation persongelle. Toutes les bonnes qualités humaines
sont, d'aprés Maslow , inhérentes 3 la naissance.

/¢ James Thompson , rattache l'action humaine au phénomé&-
ne.de l'intéraction situé entre l'individu gui fournit les as-
pirations, les normes, les connaissances et les croyances au
sujet de la cause de l'action et la situation qui fournit les
contraintes et les opportunités. Cette interaction est influen-
cée par laypercggi%gn et les connaissances de l'individu. Défi-

ni par McGregor comme étant une réponse 3 une perception

i individuelle de la réalité, le comportement humain est toujours,

62 W. Bennis, op. cit., p. 185,
63 C. Barnard, op. cite., p. 149.

64 Chester I. Barnard, Organization and Management ;*
Cambridge, Harvard University Press, 1948, De 59.

65 A. Maslow, op. cit., p. 8.4

66 J. Thompson, op. cit., p. 10l.
67 D. McGregor*, op. cit., p. 18.
68 Idem, ibide., p. 16.
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selonécet auteur, influencé par les facteurs émotifs. Getzels
et al. se contentent de constater que chaque acte humain est
unique.

% Peu d'auteurs considérentlla relation entre l'homme et
sa destinée. Bennis et Hanlon croient l'gomme capable de
diriger sa destinée ce qui est, pour Follett7 , un des princi-
paux sentiments de tout &tre humain.

.t Quoiqu'il remarque qu'un certain nombre d'individus ne
peut assumer des responsabilités, Maslow73—7h s'accorde avec
McGregor75—76 pour affirmer que tout individu tend quand méme
3 les rechercher.

77 78-79 80
1.} Hanlon , McGregor et Follett parlent du change-

ment individuel. Hanlon, en assumant l'existence de 1'&tre et

69 J. Getzels et al, op. cit., p. 69.
70 W. Bennis, op. cit., p. 206.

71 J. Hanlon, Op. cit., p. 134

72 H. Metcalf, op. cit., p. 62.

73 A, Maslow, Op. cib., p. 42,

74, Idem, ibid, p. 32

75 Do McGregor, Ops Cits., pPe. 27.
76 Idem, ibid., p. 40.

77 J. Hanlon, op. cite, pe. 19.

78 D. McGregor, Op. cit., p. 120.
79 D. McGregor*, op. cit., p. 116.
80 H. Metcalf, op. cit., p. 65.
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du devenir, le rend inhérent & chaque individu. McGregor
attribue la capacité de changement individuel 3 la possibi-
1lité qu'a chaque individu de connaftre le présent et le fu-
tur. Tous les changements situationnels ont comme base,
selon Follett, la capacité de changement individuel.
]J\Déplgiant et ha%ssant les conflits, les hommes, se-
lon McGregor , tendent a les éviter et 3 les élimégfgé
i.’*Relativement au contr8le, méme si McGregor
croit que les hommes jouissent d'un mécanisme de congrﬁle
interne qui les rend aptes 3 s'auto-~contrdler, Simon v af-
firme qu'ils préférent &tre commandés et dirigés si ce qu'~
ils ont & effectuer n'est pas trop déplaisant et si la dé-
cision qui précédait l'action ne se rapportait en rien 3
leur expérience et & leur compétence. 3
g;n; %e travail étant considéré, par Maslow g et
McGregor 6, comme plaisagg et favorable 3 la créativité hu-

maiﬁe, est, selon Taylor , ful et rejetté par tous les

hommes.

81 D. McGregor*, op. cit., p. 18L.
82 D, McGregor, Op. cit., p. 121.
83 Idem. ibid., pe. 29.

84 H. Simon, Op. cit., p. 133.
85 A, Maslow, op. cit., p. 8.
86 D. McGregor, Ope. cite., p. 40.

87 F. Taylor, ope. cit., p. 28,

12



ANALYSE DES FACTEURS 13

{t Au sujet des relations entre les individus, les au-

teurs se contentent de toucher & quelques points trés super-
88
ticiels. Taylor affirme que les hommes agissent dans l'in-
8Y
térét de leurs fré&res. Selon Follett , toute interaction

humaine prend naissance au cours du processus de soumission
90
4 la poursuite d'un but commun. DMcGregor considére les

relations humaines comme étant transactionnelles, insinuant
ainsi que l'individu entre en interaction avec un autre dans
ie but d'effectuer un échange. Four Maslow91 et Follettyd,
tous les individus ont besoin d'un groupe; ils désirent y
appartenir et s'y identifier. Quant aux etlets d'une bonne

93
interaction, Maslow affirme qu'elle tavorise L'intégration

P
d'intér&ts communs et Hanlon la considére comme la base de
la justesse de la perception qu'un individu peut avoir de

tui-méme,

88 Idem, ibid., p. 35,

89y H. Metcall, op, cit., p. 62.
90 D. McGregor*, op. cite., p. 15.
9yiL A, Maslow, op. cit., p. <Z3.

Yz H.- Metcalt, op. cit., p. 203.
Y3 A. Maslow, op., cit., p. 97.
Yy, J. Hanlon, op. cit., p. 110.
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'« Concernant les réactions humaines qui resultent de
i'interaction entre L'organisation et l'individu, Argyris95
énonce quelques propositions qui demontrent une incompatibi-
1ité entre les besoins des individus et les exigences de
l'organisation formelie et dont les conséquences sont La
frustration, L'échec, une perspective temporelle & court
terme et le cont'lit. Victor '1'hompsor19b présente Les sortes
de comportement qui peuvent jaillir de cette interaction:
l'individu peut adopter un comportement bureaucratique en se
pliant aux exigences de la specialisation; un comportement
bureaupathologique en acceptant une depersonnalisation plus
ou moins totale au protit de l'organisation, ce quil, d'aprés
Thompson97, est un signe d'insecurité ou en optant pour un
comportement de "bureause®™ au moyen d'un rejet total de tou-
te forme de structure ou de reglements organisationnels ou
administratits, ce qui est un symptdme d'immaturité.

| ?Masiowyg croit que 1l'homme peut s'identitier au mon-
de, s'y frusionner et acquérir une conscience cosmique pro-
portionnelle & son niveau de développement personnel.

99
Hanlon , de son cBté, attirme que l'homme, & cause de sa

95 C. Argyris, op. cit., p. 57.
9o V. ‘thompson, op. cit., p. 157
97 ldem, ibid., p. 157

98 A. Maslow, op. cit., p. 33.

9y J. Hanion, op. cit., p. LlO,
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perception de l'univers, peut se considerer soit comme le
point central de celui-ci ou comme une de ses parties.

MéEme si 1'on constate d'innombrables ditftérences
parmi les dérinitions et caractéristiques attribuées & lL'hom-
me par les auteurs étudiés, on peut néanmoins découvrir une
considération de plus en plus accrue des valeurs tondamenta-
les de L'homme, telles que le desir d'actualisation et L'ou-
verture au monde extérieur. Considéres dans une perspective
historique, on peut voir que les auteurs du debut du siécle,
(TayLlor, Fayol) considéraient l'homme sous ses aspects les
plus tangibles, alors qulaprés 1lY30 les auteurs (Barnard,
Follett) reconnaissent les dimensions intellectuelles, so-
ciales et émotives. Puis, la venue de Maslow, McGregor,
Hanlon nous amé&ne & L'étude de la nature humaine comme base
de l'étude au phénoméne organisationnel et administratit.
Nous constatons alors l'influence trés marquée de deux des
plus grands courants de l'heure: soit la recherche par L'hom-
me de son entité propre, ce que James ‘Thompson et Hanlon
appliquent mé&me & L'organisation, ou, soit la recherche de
son role social et mondial. Ll y a un certain consensus,
parmi les théoriciens, au niveau de l'acceptation de 1l'éga-
1ité des hommes quant & leur essence et quant & leurs ditté-
rences au niveau des aptitudes, golits et capacités. On voit
se dessiner, avec Bennis, Maslow et Hanlon, un courant de

pensée baséc sur la prise en considération des postulats
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fondamentaux de l'existentialisme: L'8tre et ile devenir. La
reconnaissance de besoins humains fondamentaux par la plupart
des théoriciens, (Barnard, Argyris, Likert, Maslow, Bennis,
Getzels et al., Hanlon) laisse présager un revirement:
1'organisation deviendra au service de L'homme. Cette consi-
dération de plus en plus accrue des théoriciens vers l'homme
suit tres bien la poussée des mouvements actuels de L'éduca-
tion et peut expliquer l'adoption de ces derniers théoriciens
par les étudiants de l'aaministration éducationnelle.

Parmi les constituants de la personne oubliiés, on
pourrait noter la conduite humaine, le caractére et la cul-
ture.

Cette analyse de la nature de L'homme chez les théo-
riciens nous permet de coniirmer qu'il n'y a pas de consen-
sus chez ceux-ci quant & une détfinition commune de Lla nature
de l'homme, quant au nombre de constituants de la nature hu-
maine considérés et dquant aux choix des constituants. Elle
nous permet, en plus, de dégager certaines constatations.

Si i'on se place, dans une perspective chronologique, il
semble que les auteurs tendent de plus en plus & détinir
1'homme d'une fagon plus globale et & considérer ses compo-
sants tondamentaux. Les théoriciens s'entendent de plus en
plus sur l'existence d'une hiérarchie des besoins. Les cou-
rants philosophiques sémblent infiuencer la perception

qu'ont les théoriciens de la nature humaine. L'int'luence
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de L'approche des systémes se tait de plus en plus sentir
alors qu'il nous est possible de découvrir Ll'importance
qu'accorde les théoriciens & L'homme en tant que systéme
organique et au mécanisme d'équilibre individuel interne.
L'homme, étant lL'élément dynamique et lLa base de
toute organisation, il taudra que les auteurs s'entendent
quant & sa détinition, si L'on veut s'y approcher d'une
théorie globale de l'organisation et de L'administration;
les constatations précedentes nous laissent voir que nous y
sommes trés loin mais qu'il y a toutetois une tangente qui

semble se dessiner,
2. Urganisation

Irés peu de theoriciens ont aéiini lLe concept de
100
i'organisation. Ainsi, Bakke dans son etude sur le con-

cept de Ll'organisation sociale nous indique que les théori-
ciens se sont trés peu attardés & considérer ia daérinition
de la nature et de Lla structure de l'organisation sociale,

101
Alors que Strother , de son cdte, souhaite que le concept

1U0 Wight b&. Bakke, Concept oi the Social Urganiza-
tion, p. 16-75 dans Mason Haire, {(ed.), Modern Urganization
theory, New York, John Wiley and Sons, lnc., 1959, x - 324 p.

101 George B. Strother, Problems in the Uevelopment
of a Social Science of Urganization, p. 1-37, dans Henry A.
Latané et al., 1he Social Science ot Urganization: four
Perspectives, Englewood Clifts, N.J., Prentice-~Hall, 1963,
ix - 182 p.
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soit aﬁalysé par des études comparatives plus poussées,
Caplow . démontre que les théoriciens sont loin de s'enten-
dre sur une définition unique de l'organisation. L'étude
que nous avons faite de ce concept pourra nous servir & con-
firmer ou & infirmer ces avancés,

Le retevé des dimensions traitées par les théori-
ciens nous a fait diviser notre étude en quatre parties.
Nous la conclu-rons en mentionnant les constituants, d'aprés
Barnard, d'une théorie de l'organisation.

Les théoriciens ont considéré l'organisation, l'or-
ganisation formelle, l'organisation complexe et l'organisa-
tion synthétique.

On considére de plus en plus l'organisation comme un

103
systéme, ce qui nous éloigne de Fayol pour q%ﬁhf%éi était

un simple organisme matériel et social. Bennis voit

l'organisation comme un systéme ouvert et temporaire. rour

LUz Theodore Caplow, The Nature of Urganization,
p. 11-4Y dans Theodore Caplow, Principles of Organization,
New York, Harcourt, Brace and World Inc., 1964, xi - 383 p.

103 H. Fayol, op. cit., p. 64L.
104 W. Bennis, op., cit., p. 46.

105 W. Bennis*, et Philip k. Slater, The lemporary
Society, New York, Harper and Row Publ., 1968, p. Y8.

18
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106-107 108
McGregor et Hanlon , elle est un systéme organique,
: 109
tandis qu'elle est pour Likert un simple systéme social.
110
Barnard la définit comme étant un systéme d'activités et
111
Getzels la considére comme étant un systéme d'action et
112
un systéme social. Simon la définit comme étant un sys-
113 114 115
tdme en équilibre. Hanlon , Bennis et Argyris sont

les trois seuls 3 mentionner dans leur définition les objec-

tifs de l'organisation. Par sa considération de l'gxistence
11

d'interactions au sein de l'organigation, Barnard se rap-
11

proche de Simon et de Getzels qui tiennent compte de

106 D. McGregor*, op. cit., pe 40.

107 D.-Mcpregor, OPe Cit., p. 41,

108 J. Hanlon, op. cit., p. 25.

lOé R. Likert, op. cit., p. 99.

110 C. Barnard, op. cit., p. 240.

111 J. Getzels et al., Op. cite., p. 151,
112 H. Simon, Op. cit., p. 122,

113 J. Hanlon, op. cit., p. 8L.

114 W. Bennis, Op. cit., p. 7.

115 C., Argyris, op. cit., p. 1l15.

116 C., Barnard*, op. cit., p. 112,

117 H. Simon, op. cit., p. xvi.

118 J. Getzels et al., op. cit., p. 151.

19
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la dimension humaine. L'organisation qui est deérinie par
11y
tetzels comme étant un systéme d'action devient L'instru-
120 121
ment de l'action chez Barnard . oimon , inrluence par

sa théorie ae la prise de décision et ade la communication,

considére l'organisation comme un réseau complexe ae commu-
122
nications et de decisions. Seul Argyris tient compte dae

l'entourage de Ll'organisation dans sa dérinition.
123
Pergue par Barnard comme étant un systéme social

en voie ae développement, L'organisation formelle est consi-
124
aérée par GLrittiths comme un ensemble da'inaaividus qui

accomplissent des tonctions ailstinctes, interreliées et
125
cooraonnées dans le but d'accomplir une té@che et par Hanlon

comme étant un systéme oiticiel de posgtions arrangées d'une
12 -
tacon hiérarchique. D'aprés Barnard , elle peut se subai-

119 ldem, ibid., p. 151.

120 C. Barnard*, op. cit., p. 89.
12) dH. Simon, op. cit., p. xVvi.

122 C. Argyris, op. cit., p. Ll5.
123 C. Barnara*, op. cit., p. 199.

124 D. Grirtiths, Administratave lheory, New York,
Appleton-Century-Crofts, lnc., 1959, p. Y7o

125 J. Hanion, op. cit., p. Y.
126 ¢. Barnaro*, Op. Cit., P. 15<.
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viser en deux: elle est lLatérale lorsque les potitiques
sont déterminées hors de ses limites et Lorsque la coopéra-
tion est assurée par une compréhension mutuelle, un traité
ou un contrat; elle est scalaire lorsque les politiques sont
déterminées & l'intérieur de ses limites et lorsqu'elle est
verticale, hiérarchique et articulée.

4

Ag'lieu de parler d'organisation formelle, James
Thompson¥£] discute de l'organisation compliexe qu'il définit
comme étant un systéme ouvert et indéterminé sujet aux cri-
t&res ae la rationalité.. 11 lui attribue deux caractéris-
tiques essentielles; si tout est fonctionnel et prévu, on
peut la nommer "rationnelie™; si tout est déterminé par des
processus évo.l_utionnaires_Z on peut la considérer comme étant
naturelle. Pour barnardldg, une association est complexe
lorsqu'elle est constituée d'une association de groupes.
Lorsqu'il y a un consensus parmi les participants au
sujet du but et lorsqu'il existe une grande liberte d'acgui-
sition et de déploiement des ressources, James Thompsonldg
dit que nous avons attaire & une organisation synthétique.

130
Comme base de l'organisation, Barnard cite l'ex-

127 J. Thompson, op. cit., p. 1iU.
128 C, Barnard*, op. cit., p. 16U,
129 J. Thompson, op., cit., p. 5<.

130 C. Barnard*, op. cit., p. 8<.
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istence de personnes capables de communiquer et pr8tes & ‘
participer & lt'atteinte d'un but commun. Four urifrithsljl,
toutes les organisations pivotent autour d'un systeéme de dé-
cisions séquentielles, ce qui détermine leur forme en plus de
leur servir de base.

Les composants de l'organisation sont mentionnés par

132 133 134 135
Barnard , Likert et Hanlon . Likert , en énumérant
les différents éléments de l'organisation, soit la structure,
le processus d'observation et de mesure, le processus de com-
munication, le processus de la prise de décision, les dimen-
sions des attitudes et les caractéristiques motivationnelles,
classifie en quelque sorte les efforts coordonnés qui consti-

136 137-138

tuent, pour Barnard , une organisation. Hanlon con-
tormément & une vision existentielle de l'administration,
semble attribuer trois composants & l'organisation: une

vision cosmique, un ensemble d'idéaix qui varie d'une organi-

sation & l'autre et un facteur énergique.

131 D. Griffiths, op. cit., p. 77.
132 C. Barnard*, op. cit., p. 8Y.
133 R. Likert, op. cit., p. 178.
134 J. Hanlon, op. cit., p. 25.
135 R. Likert, op. cit., p. L78.
136 C. Barnard*, op. cit., p. 8Y.
137 J. Hanlon, op. cit., p. 25.

138 Idem, ibid., p. 36.
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139
Suite & Barnard qui résume les fonctions de l'or-

ganisation & trois étapes, soit la création, lLa transforma-
tion et Ll'échange des utilités, Simon“|LU centralise toutes
les fonctions de L'organisation autour du concept de la ra-
tionalité; en effet, la principale fonction de L'organisa-
tion est la création d'un entourage psychologique qui va
permettre & ses membres de prendre des décisions en fonction
des objectifs de Ll'organisation a lLa lumiére de toutes les
informations pertinentes. Bennisihl-lhzdivise les fonc-
tions de l'organisation en deux: les fonctions primaires
qui consistent & assurer l'atteinte de Li'intégration de tous
ses éléments, & contrdler le bon fonctionnement du processus
de l'influence socialé et & tavoriser la collaboration,
1tadaptation et la revitalisation; Lles fonctions secondaires
doivent se préoccuper du maintien du systéme interne, de la
coordination de la dimension humaine et de L'épanouissement
de l'entourage externe.

143

Pour Hanlon les tonctions de Ll'organisation con-

stituent quatre activités: L1'organisation doit voir & fixer

139 C. Barnard, op. cit., p. <4U.
140 H. Simon, op. cit., p. 1lOZ.

141 W. Bennis, op. cit., p. 7.
142 Idem, ibid., p. 207.

i43 J. Hanion, op. cit., p. 206.
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ses buts, planifier les étapes pour les atteindre, évaluer
les progreés et solutionner les problémes qui surviennent en
cours de route.

Au cours de sa tentative pour cerner le probléme de
la théorie de l'organisation d'une facon giobale, Bau"rlz-l]:'dihlP
nous a présenté un schéme conceptuel divisé en deux sections.
D'aprés ce théoricien, on retrouverait, dans toute analyse
de l'organisation des concepts structurelis et des concepts
dynamiques. L'individu, le systéme coopératif, l'organisa-
tion formelle, l'organisation formelle complexe et L'organi-
sation informelle.seraient les concepts structurels; lLe Llibre
vouloir, lia coopération, la communication, L'autorité, le
processus de prise de décision, L'équilibre dynamique et la
responsabilité seraient les concepts dynamiques.

L'incapacité des théoriciens & discerner trés claire-
ment les diftérences conceptuelles entre l'organisation,
1torganisation trormelle, complexe et synthétique nous tait
comprendre la ditticulté que rencontrent les chercheurs qui
tentent d!'énoncer une théorie globale de L'organisation.
Cette incapacité se retrouve, par la suite, dans la détini-
tion conceptuelle de chaque type de déiinitions. Un ne
s'entend pas sur une définition de l'organisation, de l'or-

ganisation tormelle et de l'organisation complexe et on re-

iyl C. Barnard*, op. cit., p. 13<.
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marque m&me quelques similitudes de détinitions entre les
organisations formelles et complexes. Ainsi la définition

L45

d'organisation complexe rationnelle de James ''hompson se
rapproche de La définition que B.':\rmtrdllPb donne & l'organi-
sation formelle scaltaire.

L'organisation est considérée comme un systéme pour
quelques théoriciens: Les dittérences quant & la sorte de
systémes sont cependant marquées. Les constituants pris en
considération varient quantitativement et qualitativement
atun théoricien & L'autre. Dans leur definition de L'orga-
nisation tormelle, gquelques théoriciens considérent la di-
mension humaine, d'autres la dimension structurelie. Le

147 148
rapprochement entre Uriftiths et Simon quant a L'énon-
cé de leur théorie respective nous est expliqué par le fait
que les deux partent de la prise de décision pour dérinir
L'organisation. Au niveau des composants, lL'évolution est
frappante: considérés par Barnardlw comme un ensemble

150
dtefforts coordonnés, ils consistent, chez Likert , en

145 J. Thompson, op. cit., p. O.
14,6 C, Barnard*, op. cit., p. 15Y.
147 D, Griffiths, op. cit., p. 7<.
i,8 H. Simon, op. cit., p. 37.

L4y C. Barnard*, op. cit., p. 8Y.

150 K. Likert, op. cit., p. 17/8.

25
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1bl-152-153
une série d'éléments. De son cBté, Hanlon les

fusionne en trois grandes sections: Lla perception, L'entou-
rage cosmique et l'existence d'une hiérarchie de valeurs qui
contiennent les buts et un facteur énergique. 11 taut noter

154
cette répartition d'Hanlon car elle se rapproche des proces-

155 156
sus de prise de décision énoncés par Simon , Grittithns

et Litchfield-Lb7 qui situent le processus dans une perspecti-
ve la plus globale possible, y fixent un schéma de référence
et y voient la nécessité d'une action subséquente. La déter-
mination des fonctions de L'organisation varient considéra-
blement d'un théoricien & l'autre; on passe de tfonctions
specifiques & générales, de la prise en considération de

1'individu & celle de l'organisation et 2 celle du processus

de la prise de décision comme étant la fonction principale.

151 J. Hanlon, op. cit., p. 25.

152 idem, ibid., p. 36.

153 ldem, ibid., p. 26.

154 Idem, ibid., p. 6.

155 H. Simon, op. cit,., p. 65.
156 D. Griffiths, op. cit., p. Y4.

157 E. Litchfield, Notes on a General Theory of
Administration, p. 312-337 dans Walter G. Hack et al., (eds.)
bducational Administration: Selected Readings, Boston,

Allyn and Bacon, lY65, xi - 386 p.




ANALYSE DES FACTEURS R7

158
Pour un, Hanlon , l'ensemble des fonctions se rapprochent

des processus administratifs de Gulick, Fayol, Campbell et al.
Sears, Newman, Griffiths et Hemphill et LitchfieldLSV.

En général, on peut atfirmer que les théoriciens ne
s'entendent pas sur une définition de l'organisation et
qu'ils ne différencient pas d'une facon claire les sortes
d'organisations. De plus, les difrérents constituants organ-
isationnels varient d'un théoricien & l'autre, trds peu de
ceux-ci s'occupent de l'entourage de L'organisation comme
étant un composant et les tonctions, chez le peu de théori-
ciens qui en ont tenu compte, ne sont pas définies d'une fa-
con satisfaisante. Le manque de consensus au niveau de la
conceptualisation de l'organisation ajouté & ce m&me manque
au niveau de la conceptualisation de la nature de'i'homme

incite probablement les auteurs & s'entendre sur des facteurs

plus spécifiques.
3. But de l'organisation

Toute organisation étant institutionnalisée afin
d'atteindre un but spécifique, il est impérieux, si nous

voulons &tre en mesure de pouvoir tenter d'interpréter les

158 J. Hanlon, op. cit., p. <O.

159 Chester Nolte, An Introduction to School Admin-
istration: Selected Readings, New York, ''he Macmillan Co.,
1ybb, p. 225.
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facteurs étudiés, de discerner les diftérentes détinitions
données & ce facteur par les auteurs étudiés et d'analyser
les dimensions mentionnées. Suite & un relevé des quelques
définitions du facteur "but", nous entreprendrons 1'étude du
but ultime de l'organisation, des objectits de l'organisation,
des caractéristiques du but de l'organisation, de ses diité-
rentes sortes, de ses fonctions, de sa détermination, des
changements de buts et eniin nous soulé&verons quelques con-
sidérations apportées par les théoriciens concernant le but
organisationnel.

Les deux auteurs qui nous presentent une détinition
du facteur m&me du but, tiennent compte de deux dimensions

160~-161

tres distinctes. Barnard , en considérant le but com-
me étant le résultat dt'une action ou comme une chose imper-
sonnelle, objective et externe, tient compte a'une toute
autre dimension que James Thompsonlbd pour qui le but est
1'état imaginaire d'une chose qui peut &tre atteinte ou
approchée. ‘

Si 1'on considére l'organisation dans la perspective

de l'approche du "systéme" en lui attribuant un super-systé-

160 C. Barnard, op. cit., p. 200.
161 Idem, ibid., p. 87.

162 J. Thompson, op. cit., p. 127.



ANALYSE DES FACTEURS 29

me et des subsystémes, il nous est possible d!'étudier ses
buts externes, c'est-a-dire ceux rattachés au supra-systéme
et ses buts internes, c'est-a-dire ceux rattachés aux difté-

rents subsystémes.
163
Quant & ses buts externes, Taylor mentionne que

le but de l'organisation est d'apporter de la richesse au

monde. Cet aspect est trés différent de celui mentionné par
164
Follett , pour qui le but de l'organisation est de cons-

truire un ordre social nouveau. Alors que ces deux auteurs

fixent en quelque sorte le contenu méme du but de 1l'organisa-
165
tion, Hanlon , acceptant l'interdépendance de tous les élé-~

ments de l'univers, mentionne que le but de l'organisation

est d'aider la société & accomplir ses buts. La fin de léor—
16
ganisation est un moyen pour son suprasystéme, Follett

167

et Barnard en fixant comme but de l'organisation le dé-
168

veloppement de l'individu se rapprochent de Maslow pour

qui celle-ci doit faire en sorte que ses employés atteignent

la santé psychologique.

163 F. Taylor, op. cit., p. 40.

164 H. Metcalf, op. cit., p. 22.
165 J. Hanlon, op. cit., p. 120.
166 H. Metcalf, op. cit., p. Ll40.
167 C., Barnard*, op. cit., p. Y.

168 A. Maslow, op. cit., p. 78.
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La considération des objectifs de L'organisation,
c'est-a-dire de ses buts spécifiques et plus ou moins immé-
diats, résultant d'une division du but général, nous fournit
une vision trés diversifiée des moyens organisationnels et

169-170-171
administratifs employés. Les objectifs fixés par Taylor ,
se rapportent tous & la conformité qu'il devrait exister en-
tre l'individu et l'organisation en vue d'un accroissement de
la production; ainsi, l'organisation a comme but de voir 2
entrainer et & perfectionner chacun de ses membres, d'amener
chaque employé & réaliser la production maximale et de donner
a chacun le travail qui lui convient. Selon Argyrislzz,
1'objectif principal de Ll'organisation est de réussir & fai-
re décroftre, du moins partiellement, le comportement défen-

173

sif de ses membres et la perte d'énergie. Pour Likert R

L'organisation doit intégrer d'une facgon satisfaisante les
besoins et les désirs des membres de l'organisation et de
ceux qui y sont rattachés.

Parmi les caractéristiques particuliéres attachées

174

aux buts de lL'organisation, Simon remarque que le but de

169 ¥, Taylor, op. cit., p. 4l.
170 ldem, ibid., p. 2l.

171 Idem, ibid., p. 55.

172 C. Argyris, op. cit., p. 188.
173 R. Likert, op. cit., p. 239.

174 H. Simon, op., cit., p. Lli.
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l'organisation n'est pas statique et qu'il change en fonction

de Ll'influence de ceux pour qui son accomplissement sécurise
175
des valeurs personnelles; il staccorde avec James Thomp-
176

son pour dire que l'organisation a plusieurs buts dont

certains peuvent &tre fixés par des individus non affiliés
177
4 l'organisation. Alors que pour Argyris Lle but intluence
178
la configuration interne de l'organisation, Griftiths le

considére comme étant une limite au pouvoir de décision,
179
Hanlon postule qu'il affecte la dimension sociale et cli-
180
matique de l'organisation et Barnard le voit comme etant

un des éléments de la création d'une organisation. Quant &
181
Maslow , si le but de L'organisation est clair, toutes les

autres questions ne sont que de simples questions techniques.
182-183
Faisant suite & Barnard qui constate une ex-

175 ldem, ibid., p. 31.

176 J. Thompson, op. cit., p. 127.
177 C. Argyris, op. cit., p. 167.
178 D. Griffiths, op. cit., p. L10UY,.
179 J. Hanion, op., cit., p. 5<.

180 C. Barnard*, op, cit., p. 82.
181 A. Masiow, op. cit., p. 40.

182 C., Barnard, op. cit., p. 36.
183 Idem, ibid., p. 87.
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184

pansion du nombre de variétés de buts et qui comme Simon )

énumére deux sortes de buts, les buts tangibles et non tan-
gibles, dépendamment de leur degré de concrétisation, Maslo$85
mentionne l'existence de deux catégories de buts: la produc-
tivité gconomique et la santé psychologique des travailleurs.
Bennis-L ° se préoccupe plutdt d'une autre catégorie de buts:
les méta-buts (metazones) qﬁi jouent deux rdles: la détec-
tion de nouveaux buts et L'établissement d'ﬁn ordre priori-
taire parmi les buts fixés. Rattaghant les sortes de buts
aux types d'organisations, Simonl8] en détermine trois sortes:
le but d'une agence commerciale, qui est en quelque sorte le
but de la clientele; le but d'une agence gouvernementale qui
est celui du corps contrdlant et le but d'une organisation
volontaire qui est le buﬁ personnel des membres.

Outre & sa fonction de guide des valeurs et des ob-

188-189

jectifs qui dirigent les actions des individus , et

outre & sa fonction de veiller & la survie de Ll'organisa-

184 H. Simon, op. cit., p. lic.
185 A. Maslow, op. cit., p. 78.
186 W. Bennis, op. cit., p. il.
187 H. Simon, op. cit., p. Lil3.

188 [dem, ibid., p. 198.

189 ldem, ibid., p. L3<.
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190-191 19%
tion le but a comme ionctions, a'aprés Simon , de

sanctionner L'autorité au sein de l'organisation. Selon
193-194 _ ,
Barnard , il a comme tonctions d'assurer la coopéra-

tion dans l'organisation en essayant de provoquer un consen-

sus autour de lui et d'unifier toutes les parties organisa-

tionnelles au moyen du maintien de l'unité de L'organisation.
La détermination du contenu du but est mentionnée

par quelques théoriciens. L'unite est loin d'&tre compléte.
195 196 - 497

Pour Griffiths , Victor Thompson et Barnard , cette

détermination doit &tre éffectuée par les membres du palier

: 198
supérieur de la hiérarchie administrative. ‘landis qu'Hanlon ,

croit que l'organisation toute entiere doit déterminer le
199
put, Victor Thompson en attribue la t8che aux spécialis-
2U0
tes et aux techniciens et James Thompson aftirme qu'il

190 ldem, ipbid., p. lii.

191 J. thompson, op. cit., p. O.
192 4. Simon, op. cit., p. Ll3Z.
193 ¢. Barnara, op. cit., p. 87.

194 ldem, 1ibid., p. Ll37.

195 V. Gritfiths, op. cit., p. 109.
196 v. Thompson, op. cit., p. 80.

1Y/ C. Barnard, op., cit., p. 231l.
198 4. Hanlon, op. cit., p. <0,

19y v. Thompson, op. cit., p. 80.

200 J. Thompson, op. cit., p. 1z8.
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est déterminé par L'intérieur et L'extérieur de L'organisa-
tion. Considérant les éléments non humains de L'organisa-
tion qui viennent intluencer la determination de ses buts,
Barnard201 hypothése que la clarté du but s'intensitie en

<Ue=203
tonction de L'évoiution de ltaction et James l'hompson
maintient que la détermination du but est iniluencee par la
tangibilité des critéres d'etticacité. Ainsi, la ditiiculteée
a trouver des critéres intrinseéques et & connaftre la reta-
tion entre les causes et les eitets des actioné tavorisera
la détermination de buts plutdt quantitiables.

Le changement de buts.est mentionné par BarnarciémP
qui le rattache & L'évolution de l'organisation. Pour
Simon205, le changement de but est requis par ceux qui ftont
du but organisationnel un butlpersonnel, tandis que pour
Likertzob et James Thompsonzo/ il est provoqué par les tech-
nologies changeantes, les conditions circonstancielles et

les besoins personnels et sociaux.

2UuL C. Barnard, op. cit., p. <3i.
202 J. Thompson, op. cit., p. Yl.

203 ldem, 1bid., p. Y<.

204 C. Barnard, op. cit., p. Yl.
2U5 H. Simon,op. cit., p. Llik.
2U6 R. Likert, op. cit., p. ilo.

U/ J. Thompson, op. cit., p. lzY.
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Plusieurs considérations sont faites & propos de

différents aspects du but de l'organisation. James ''homp-
208
son affirme que l'organisation en tant qu'abstraction n'a
20Y
pas de buts. Barnard , considére qu'il n'est pas néces-

saire que le but général de l'organisation soit accepté par
tous; il suffit que chacun accepte le but spécifique de son
unité. Alors que Simon2lU prétend que le but de L'organisa-
tion est indirgctement le but personnel de tous ses membres,
James Thompson H croit qu'il y a un danger a preétendre que
les buts de l'organisation sont, en quelque sorte, les buts
accumulés des membres individuels.

Concernant les relations entre le but organisation-
nel et certains constituants de l'organisation, Simondld
maintient que la connection qui existe entre les activités

de l'organisation et son but ultime est souvent obscure et

208 Idem, ibid., p. 127.

209y C. Barnard, op. cit., p. 137.
210 H. Simon, op. cit., p. 17.
211 J. Thompson, op. cit., p. 1Z7.
212 H., Simon, op. cit., p. 64.
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213-214-215
Likert. a constaté, suite & des recherches empiri-

ques, que l'augmentation de la productivité et la diminu-
tion des pertes étaient en fonction de la congruence entre
les buts de l'organisation et ceux de ses groupes composants.

L'étude, en plus de faire voir que les différences
marquées qui existent entre les définitions mé&mes du facteur
"but" se retrouvent au niveau des définitions‘des buts or-
ganisationnels, nous révéle le petit nombre de théoriciens
qui s'intéressent & déterminer les buts de l'organisation.
Si 1l'on consideére les propositions de James Thompson relati-

216-217

vement & sa' considération du but organisationnel , Ce
dernier-fait n'est pas surprenant, contrairement a ce qu'il
est lorsqu'on s'arr8te & L'étude des fonctions du but.

La détermination du but ultime de Y'organisation

218 <ly 220
effectuée par Tlaylor , Follett et Hanlon nous indi-

-

213 H. Likert, op. cit., p. 3U.
<Ll ldem, ibid., p. Llib.
<Ly ldem, ibid., P. 23Y.

216 J. 'Thompson, op. cit., p. Yl
21’/ ldem, ibid., p. 9Y<.

£LE B, Taylor, op. cit., p. 4U.
<lY H. Metcalf, op. cit., p. Z<.

<20 J. Hanlon, op. cit., p. LZO.
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que', assez clairement, l'évolution du rBle des organisa-
tions depuis le début du siécle; en erref, suite & une pour-
suite de buts économiques, provoquée par la crise économique
du début du siécle, et L'élaboration d'un ordre social nou-
veau, le but organisationnel devient une aide & la société
dans l'accomplissement de ses buts. Les auteurs qui ont men-
tionné la dimension interne de L'organisation, ont tous con-
sidéré le développement de L'individu comme le but ultime
interne qui doit 8&tre poursuivi. Quoique le petit nombre de
théoriciens qui oﬁt discuté des objectit's spécifiques de
l'organisation soit assez réduit, ce qui attaiblit notre
constatation, nous pouvons discerner une évolution dans le
contenu des objectits: alors qu'il s'agissait tout d'abord,
avec Taylor, de socialiser organisationnellement L'individu,
Argyris, suivli de Likert et de Maslow, porte son attention
sur le développement intégral de Ll'individu comme objectit
organisationnel. Le manque de similitude entre les nombreu-
ses caractéristiques attribuées au but de l'organisation par
les auteurs est frappant et est symptomatique du manque de
consensus au niveau de la définition du but de l'orggﬁisation.
Les deux sortes de buts énoncés par Barnardd et

Simon , ainsi que les effets de l'impossibilité de quanti-

221 C. Barnard, op. cit., p. 87.

222 H, Simon, op. cit., p. liZ.
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fier certains cr;téres d'elticacité, tel que mentionné par
James Thompsonzzj-ézh, offrent une certalne explication & la
différence fondamentale qui existe entre les théories d'or-
ganisation et d'administration basées sur les sciences du
comportement et celles qui emploient la recherche opération-
nelle comme fondement. L'introduction par Bennis de "meta-
buts" apporte un aspect nouveau au phénoméne du but organi-
sationnel. Le fait de déceler des nouveaux buts et d'éta-
blir un ordre prioritaire parmi les existants remet en cause
tout le probl?me de l1l'équilibre externe et interne discuté
par Lonsdalezzb: pour conserver son double équilibre, l'or-
ganisation éducationnelle doit-elle se faire donner ses buts
par la société? Doit-elle créer des buts qu'elle donnera a
la société? Doit-elle échanger certains buts avec la socié-
té ou doit-elle tenter d'arriver & un consensus de buts avec

la société qui l'entoure et les individus qui la composent?

Les fonctions des buts ayant été étudiées par

223 J. Thompson, op. cit., p. Yl.
224 ldem, ibid., p. Y2.

225 Richard C. lLonsdale, Maintaining the Urganiza-
tion in Dynamic Equilibrium, p. Ll4<-1/7 dans Daniel b.
Griffiths (ed.), Behavioral Science and kducational Admin-
istration, The Sixty-Third Yearbook of the National Society
tor the Study oi Education, deuxiéme partie, Chicago, Univ.
of Chicago Press, 1lY64, xi - 360 p.
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226-227-228 229-230-231 232,
Barnard , Simon et James Thompson

on peut se demander si, ajouté au manque de consensus au ni-
veau de la définition de la nature de 1l'homme, il n'y a pas
ici une explication & la difficulté de s'entendre sur la
définition de certains facteurs administratifs et sur les
interactions entre les variables vu qu'on a pas suffisamment
exploré les fonctions des buts: n'ayant pas un point de dé-
part ou un point d'arrivéecommun, soit l'homme ou lt'organi-
sation, les théoriciens sont appelés & définir et & utiliser
des moyens sans les rattacher a aucune fin,

Ltévolution du phénoméne de la détermination des
buts est assez remarquable. Ainsi, alors que selon les au-
teurs de la premiére moitié du siécle, cette responsabilité
devalt &tre assumée par le palier supérigur de la hiérarchie,
on remarque l'approche de James Thompson >3 qui en attribu-

ant la responsabilité 3 l'interdépendance entre l'intérieur

226 C. Barnard, op. cit., p. 154.
227 Idem, ibid., p. 87.
228 Idem, ibid., p. 137.

229 H. Simon, op. cit., p. 132,
230 Idem, ibid., p. 198.

231 Idem, ibid., p. 1llk.

232 J. Thompson, op. cit., p. 6.
233 Idem, ibid., p. 128.
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et L'extérieur de l'organisation, synthétise la pensée con-

temporaine. Quant au changement de but, les propositions de
234 <35 2306

Barnard , de Likert et de James 'l'hompson en nous don-

nant tous les aspects matériels qui peuvent l*tintluencer, ne

contiennent pas les valeurs sociales et personnelies qui sem-

blent étre & la base de tous les changements de but.

. En somme, L'analyse des buts de L'organisation nous
montre le manque de similitudes entre les dittérentes concep-
tions des buts organisationnels et pourrait trés bien servir
a4 nous expliquer le pourquoi des ditferences marquées au ni-
veau de la définition des autres facteurs et des différentes
conceptions du phénoméne de L'intégration de ceux:c? qui doit
s'etfectuer en vue d'un but commun. Seul ArgyriséB/ offre
une tentative de réponse & la question de savoir si le type
de but poursuivi intluence le fond et la forme de l'organisa-
tion.

Comment peut-on discuter de théories organisation-

nelles et administratives si L'on ne s'entend pas sur le

but poursuivi?

234 C. Barnard, op. cit., p. Yl.
<35 K. Likert, op. cit., p. Llb.
236 J. 'l'hompson, op. cit., pP. LY.

237 C. Argyris, op. cit., p. loO7.



ANALYSE DES FACTEURS L1
4. Relation entre l'entourage et l'organisation

La relation entre l'organisation et son entourage
ainsi que la délimitation des frontiéres entre ces deux en-
tités sont trés peu considérées et discutées par les théori-
ciens. On a cependant pll analyser ce phénomé&ne sous six
aspects: délimitation de la fonction entre l'organisation
et son entourage; dépendance de l'entourage sur l'organisa-
tion; dépendance de l'organisation sur son entourage, et
interdépendance entre l'organisation et son entourage; fa-
gons d'établir et de maintenir la relation entre l'entourage
et l'organisation et exposé de quelques considérations.

En énongant 1'hypothése que plus l'organisation a de
contraintes et de contingences, plus sa frontiére sera divi-
sée en segments, James Thompson aborde le probléme des
effets de l'entourage sur la frontiére qui le sépare de l'or-
ganisation.

Le fait que l'organisation ne soit pas igdépendante
de ltentourage comme le mentionne James Thompson 39, est

démontré par les considérations de Barnard, Simon, Argyris

238 J. Thompson, op. cit., p. 68.
239 Idem, ibid., p. 148,
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240 L1
et James Thompson. Pour Barnard , James Thompson et
2L.2

Argyris , la survie de l'organisation et de la coopération

est dépendante de L'entourage qui leur fournit les contribu-
243

tions nécessaires. Simon ajoute qu'il en est ainsi pour

la justesse des décisions.

2Ll=-21L5

Barnard prétend que l'interaction et lL'ajuste-
ment des fonctions exécutives, en plus des limites de l'or-
ganisation, sogt déterminés par l'entourage. Tandis que
pour Ar‘gyriszlP , la culture de l'entourage influence le cli-
mat organisationnel, James 'I‘hompsoanf7 croit que les con-
traintes posées & l'organisation par l'entourage sont situées
dans son espace géographique ou dans sa composition sociale.

Tout comme ltorganisation dépend de l'entourage,
celui-ci dépend d'elle dans une certaine mesure. Ainsi, se-

2,8
lon James Thompson les sociétés qui logent beaucoup de

240 Barnard, op. cit., p. L10O.

241 Thompson, op. cit., p. 27.

243 Simon, op. cit., p. 200.
2Ll

24,5 Idem, ibid., p. X33.

C.
J.
24,2 C. Argyris, op. cit., p. 10,
H.
C.

Barnard, op. cit., p. Ll54.

24,6 C. Argyris, op. cit., p. L1Z2.
24,7 J. Thompson, op. cit., p. 68.
24,8 Idem, ibid., p. 154,
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leurs ressources au sein des organisations en deviennent dé-
LY
pendantes. Pour Barnard la structure de la société est

élaborée par ses organisations formelles, tandis que pour
250
Taylor 1'augmentation de la prospérité et la diminution

de la pauvreté dépendent des organisations. )

Et%nt clairement acceptée par James ThompsonZSl et
par Bennis 52, lt'interdépendance entre l'organisatiop et son
entourage est indirectement discutée par Griffith325j qui
constate que toute organisation fonctionne au sein d'un sys-
téme social plus large et par 1\’[aLs.L0W25LF qui prétend que l'or-
ganisation doit se développer dans toutes les directions en
autant que son développement n'interfére pas avec la santé de
la société. James Thompson se repliant sur les normes de la
rationalité, présente un certain nombre de propositions qui
peuvent expliquer le fonctionnement de l'interdépendancer
entre l'organisation et L'entourage. Pour ce théoriciend55,
un consensus & propos de la détermination des échanges qui
doivent s'effectuer entre ces deux éléments cernera l'aire

de Lt'interdépendance. Toutefois, méme la délimitation du

2L9 C, Barnard, op. cit., p. LZ20.
250 F. Taylor, op. cit., p. 317.
251 J. Thompson, op. cit., p. 6.
252 W. Bennis, op. cit., p. Lh4.
253 D. Griffiths, op. cit., p. 77.
254 A. Maslow, gp. cit., p. 58.
255 J. Thompson, op. cit., p. 28.
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domaine de L'interdépendance n'emp&che pas L'organisation de
se comporter d'une tagon & conservér son autonomie; ainsi,

l'organisation en plus de tendre & protéger ses technologies
propres des int'luences de L'entouragedSb, s'efforce d'anti-

ciper et de s'adapter aux changements de L'entourage qu'elle

257
ne peut contrdler et, minimise le pouvoir de son engoura-
25
ge en maintenant en place un ensemble d'alternatives .
259-260

Cette interdépendance est aussi mentionnée par Hanlon ,
qui en plus de constater que l'individu, tout comme L'orga-
nisation, n'existe pas dans un vacuum, maintient que le cli-
mat d'une organisation affecte son entourage.

Quant & la fagon d'étaplir et de maintenir cette in-
terdépendance, BarnardZbl croit qu'un systéme de communica-
tions ordonné est un facteur important dans le processus
d'adaptation d'une société & son entourage.

La rencontre et L'adaptation aux changements exté-

262
rieures étant considérés par Bennis comme étant le prin-

256 ldem, ibid., p. 19.

257 Ldem, ibid., p. 2L.

258 ldem, ibid., p. 32.

259 J. Hanlon, op. cit., p. 60.

200 ldem, ibid., p. 1l206.

261 C. Barnard, op. cit., p. 235.

262 W. Bennis, op. cit., p. 4l.



ANALYSE DES KACTEURS L5

263
cipal déti des organisations, constituent chez Follett un

des deux aspects fondamentaux de tout groupe.

Outre Barnard et James Thompson qui se sont préoccu-
pés des relations entre l'organisation et L'entourage, on
remarque chez les théoriciens une lacune assez marquée au
sujet de leur considération de cette dimension. On ne re-
trouve presque rien qui nous spécifie la constitution des
frontiéres de l'organisation et les échanges qui devraient
s'effectuer entre les deux. On note aussi le fait qu'aucun
de ces théoriciens ne mentionne la relation entre le but de
1tinstitution et celui de l'organisation. La constatation
du fait que plusieurs théoriciens avaient considéré L'orga-
nisation comme un systéme ouvert, nous avait fait penser que
nous rencontrerions une considération plus approfondie de
cette relation. L'étude de James Thompson ouvre cependant
un terrain de recherches et servira sfirement & inciter les
théoriciens & considérer cette variable dans l'énoncé de

leur théorie.

5, Stabilité de l'organisation

261,
Quoique pouvant servir, selon Getzels et al. , de

critdre de succés d'une organisation et de critére de com-

263 H. Metcalf, op. cit., p. 205.

26l J. Getzels et al., op. cit., p. 398.
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£65
paraison entre diftférentes organisations, d'aprés Barnard ,

la stabilité de lL'organisation est trés peu étudiée chez les
théoriciens.
266-267

Barnard , aprés avoir constaté que les systé-
mes de cggpération ne sont jamais stables, s'accorde avec
Argyris2 guant aux fonctions de la stabiiité organisation-
nelle: 1l'atteinte des objectifs de L'organisation; le main-
tien du systéme interne et L'adaptation & L'entourage externe.
Ve plus, alors que Barnarddbg considére la stabilité comme
étant influencée par le systéme des statuts, Hayol27u, la
voit influencée par L'application de la régle de L'unité de
commandement .

Le peu d'intérét porte & ce phénomeéne par les théo-
riciens s'explique par L'utilisation toujours de plus en

plus grande de l'approche du systéme qui contient l'emploi

des concepts d'équilibre et dae aéséquilibre. Une analyse

265 C. Barnard*, op. cit., p. 158.

206 ldem, ibid., p. 35.

<267 ldem, ibid., p. 37.

268 C. Argyris, op. cit., p. Lli5.
26y C. Barnard*, op. cit., p. <2Y.

270 H. Payol, op. cit., p. %5.
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271
telle que celle etfectuée par Miller pourrait servir aux

théoriciens désireux de considérer ce facteur. L'étude du
phénoméne du changement apportera toutefois quelques consta-

tations & propos de ce concept.
6. Croissance de l'organisation

Requise pour l'atteinte d'un but institutionalise,
l'organisation doit se développer si elle veut survivre et
atteindre le but qu'on lui a assigné ou qu'elle s'assigne
elle-m8me de concert avec son entourage.

| Quelques theoriciens ont etudié ditrférents aspects
de son processus de croissance; parmi ceux-ci on a pu relever
la naissance d'une organisation, la direction que prend sa
croissance, sa limite développementale, quelques conditions
qui L'affectent et un certain nombre de fagons de croitre.

Les éléments nécessaires et suffisants pour la i1orma-

212
tion d'une organisation sont, d'apres Barnardd/ , au nombre
de trois: une capacité de communication, un bon vouloir et

273

un but commun. Getzels et al. tont découler ltorganisa-

271 James G. Miller, Living Systems: Cross-Level
Hypotheses, dans Behavioral Science, Jlivraison d'octobre
1965, 10, no. L, p. 380-L1Z2.

272 C. parnard, op. cit., p. 8<.

273 J. Getzels et al., op. cit., p. 58.
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tion au besoin qu'en a une institution pour atteindre ses

buts.

La direction de la croissance de l'organisation
i ll=c'lh
s'effectue, selon James Thompson , aans le sens des
contingences les plus cruciales pour Ll'organisation et se
continue jusqu'd ce que ses plus petites composantes soient
2'1b
développées au maximum. Barnara inaique cependant le
danger de destruction qui guette les organisations qui se
aéveloppent trop.
La sélection des conditions qui intluencent la
croissance de lL'organisation varie d'un théoricien & l'autre,
27 278-279
saul’ pour Barnard et Simon gui croient que la
croissance est commandée par le maintien des récompenses

{(incentives), spécialement celles rattachées au prestige, 2

la satisfaction communautaire et a l'orgueil (pride of asso-
280
ciation) de l'association. Your Argyris , la croissance

274 J. Thompson, op. cit., p. L156.
275 ldem, ibid., p. 40.

276 C. Barnard, op. cit., p. L15Y.

277 Idem, ibid., p. 15Y.

278 H. Simon, op. cit., p. L17.
279 Idem, ibid., p. <UY.

280 C. Argyris, op. cit., p. 31<.
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d'une organisation est liée au développement de la structure
qui lui permet d'atteindre ses trois activités essentielles:

itatteinte de ses objectits; Lle maintien de sa structure in-
281
terne et son adaptation &% son entourage. Hanlon congoit

la croissance de l'organisation comme étant L'équilibre en-

tre L'8tre et le devenir de l'organisation.
. 282
landis que Taylor relie la croissance de L'orga-
283
nisation & l'augmentation de la production, Follett con-

sidére qu'elle s'etfectue par L'intégration. Considérant la
croissance de l'organisation & partir de lL'intérieur de L'or-
28L-285

ganisation, Barnard prétend que toutes les organisa-
tions s'accroissent en combinant des petites unités existan-
- 286-287-288

tes ou en en créant d'autres. James Thompson re-~
lie la croissance de l'organisation & sa facon de réagir vis-

3-vis son entourage; ainsi, en s'appropriant les activités

281 Hanion, op. cit., p. 27.

283

J.

282 F. Taylor, op. cit., p. 37.
H. Metcalf, op. cit., p. 2U4.
C.

281 Barnard, op. cit., p. 104.

285 Idem, ibid., p. LLiO.

286 J. Thompson, op. cit., p. 3Y.
287 Idem, ibid., p. 42.

288 Idem, ibid., p. 43.
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qui risquent de devenir des contingences si elles étaient
laissées & l'extérieur et en agrandissant son domaine au
moyen dfun accroissement de la population servie ou en incor-
porant 1l'objet sur lequel elle travaille, l'ggganisation va
repousser ses fronti&res et croitre. Hanlon 9, considérant
l'organisation comme étant organique, la voit croitre au
moyen de la gravitation des stages d!'équilibre autodynamique
gutelle doit effectuer.

Les recherches de James Thompson sur le comportement
organisationnel laissent entrevoir la possibilité prochaine
dteffectuer une synthése de tout ce qui peut se rattacher &
la croissance organisationnelle et éventuellement 1'élabora-
tion d'une théorie de la croissance de l'organisation. Les
auteurs auraient cependant &4 gagner s'ils tentaient de sten-
tendre sur une définition de la croissance organisationnelle.
Les caractéristiques propres & la croissance ne sont traitées
chez aucun théoricien.. et on ne s'entend pas sur les conditi-
ons et les étapes de la croissance. L'approche employée pour
étudier l'organisation joue un rtle trés important dans 1lt'é-
tude que le théoricien effectue; ainsi les considérations
d'Hanlon sont marquantes. Il est tentant d'énoncer que le
phénoméne de la croissance de l'organisation pourra étre étu-

dié seulement lorsquton se sera entendu sur un point d'arrivée

289 J. Hanlon, op. cit., p. 25.
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commun: on croit toujours vers un point précis et toutes les
étapes sont situées dans une relation de moyens-fin jusqu'a
ce qu'on atteigne la fin de toute croissance, ce qui ne sera
sfirement pas atteint par les théoriciens étudiés, s'ils con-
tinuent dans la tangente qu'ils ont adoptée... pour eux,

sauf’ peut-&tre Hanlon, la croissance n'est que quantitative,

7. Processus administratif

290
Considéré par Litchfield comme le centre de l'ad-

ministration, le processus administratif est étudié par les
théoriciens qui se préoccupent de ltactivité administrative
elle-méme et des tdches des administrateurs. La plupart des
théoriciens qui en ont abordé l'analyse, ltont fait en dé-
crivant ses éléments et en les situant dans un ordre logique

(Gulick-Urwick; Sears; Gregg; Campbell; Corbally et Ramseyer;
291 292

Griffiths et Hemphill ; Newman; Summer and Warren ; etCena)e

L'analyse des auteurs nous a incité A considérer le processus
administratif sous quatre points de vue: sa définition, son

domaine, ses caractéristiques et ses limites,

290 E. Litchfield, op. cit., p. 312-337.
291 C. Nolte, op. cit., p. 225,

292 William H. Newman, Charles E. Summer et Kirby E.
Warren, The Process of Management: Concepts, Behavior and
Practice, deuxiéme édition, kEnglewood Cliffs, N.J., Prentice-

Hall, 1967, xii - 788 p.
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En avangant que l'incertitude semb%e etre l'essence
du processus administratif, James Thompson & propose une ex-
plication au fait que la plupart des théoriciens le définis-
Sent comme étant une suite dlactiors étroitement reliées et
disposées dtune facgon séquentielle; l'incertitude des déci-
sions & prendre et des résultats des actions administratives
pourrait donc &tre moins prononcée si l'on élabore un proces-
sus d'action logique, tel que par exemple, la planification, ”
l'organisation, la direction, la coordination et le contrdle. o

Défini par Simon295 comme étant les techniques qui
facilitent lt'application de 1l'effort organisé du groupe et
comme étant des procegsgs décisionnels, le processus adminis-
tratif est pour Fayol ’ le fondement de l'administration.

I1 le décompose en cing éléments: la prévoyance qui consiste
4 scruter l'avenir et & dresser le programme d'action; l'or-
ganisation qui consiste & constituer le double organisme,

matériel et social de l'entreprise; le commandement qui con-

siste 3 relier, unir, harmoniser tous les actes et tous les

efforts et le contrdle qui veille & ce que tout se passe

293 J. Thompson, op. cit., p. 159.

294 J. Sears, The Nature of the Administrative Pro-
cess, New York, McGraw-Hill, 1950.

295 H, Simon, op. cit., p. 8,
296 H. Fayol, op. cit., p. 5.
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conformément aux régles établies et aux ordres donnés.
James Thompson297en plus de considérer le processus admini-
stratif comme étant l'administration, et de le rattacher &
lt'interaction des niveaux et des composants, le définit comme
étant un processus activé par les membres de l'organisation
qui s'étend & travers tous les niveaux de l'organisation et
les interrelie,
298

Selon Getzels et al. , le processus administratif,
au cours de sa phase active, se préoccupe de ltaccomplisse-
ment des attentes de rdles et de la satisfaction des besoins
des individus.

299

Si, d'aprés James Thompson , la fonction centrale
de lt'administration consiste & déceler les buts & atteindre
qui sont toujours changeants, la caractéristique centrale du
processus administratif doit é&tre la flexibilité.

James ThompsonBOO, étudiant les limites possibles du
processus administratif, mentionne le fait que les adminis-

trateurs considérent trop l'administration comme étant du

noffice holding", alors qu'elle est 1l'ingrédient essentiel

297 J. Thompson, op. cit., p. 1l49.

298 J. Getzels et al., op. cit., p. 119.
299 J. Thompson, op. cit., p. 148.

300 Idem, ibid., p. 152-153.
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dans la performance organisationnelle. La recherche de la
certitude, qui provoque une préférence pour les considéra-
tions & court-terme plutdt qu'd long-terme et pour les don-
nées quantitatives plutdt que qualitatives, est pour James
Thompson, tout comme la diffusion du pouvoir & un point de
transcendance relativement instable et le manque de connais-
sance, une limite du processus administratif.

Le peu d'intérét porté & la considération du proces-
sus administratif par les auteurs s'explique peut-&tre de
deux fagons. D'abord, ces théoriciens laissent peut-&tre
aux adeptes de la recherche opérationnelle le soin de plani-
fier et de programmer les processus de prise de décision.
Puis étant tous des étudiants du comportement humain, ils
considérent peut-étre que l'action humaine ne peut étre ré-
duite & un cadre aussi rigide et logique que les processus
élaborés par Fayol et d'autres... De plus, les dysfonctions
de la bureaucratie pourraient peut-&tre s'appliquer au pro-
cessus administratif.

Il n'y a donc pas d'entente chez les théoriciens &
propos du facteur du processus administratif et les recher-
ches devraient se préoccuper plus de l'action administrative

si l'on veut continuer 3 s'occuper du processus administra-

tif.
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8. Organisation informelle

301
Depuis les expériences de Hawthorne , l'organisa-

tion non-formelle a été considérée par quelques théoriciens.
La présente étude en considére l'existence, la définition,
la création, les caractéristiques et les activités. Quelques
considérations effectuées par un certain nombre de théori-
ciens sont rapportées.
302

Indirectement considérée par Taylor lorsqutil dis-
cute des effets de l'exemple que donne chaque employé aux au-
trés, l'organisation informelle, d'aprés Barnard et
Griffiths30h se trouve dans chaque organisation formelle.
McGregorBO5 la rattache au comportement humain qui n'est or-
dinairement pas conforme au comportement anticipé, qui est
défini par la logique théorique et influencé par le groupe.

Méme s'ils s'entendent sur le fait que les organisa-

tions soient basées sur les relations interpersonnelles,

301 F.J. Roethlisberger et William J. Dickson,
Management and the Worker, New York, Science Editions, John
Wiley and Sons, Inc., 196L, xxiv - 615 p.

302 F. Taylor, op. ¢it., p. 142.

303 C. Barnard, op. cit., p. 286.
304 D. Griffiths, op. cit., p. &80.
305 D. McGregor*, op. cit., p. 35.
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306

Barnard , Simon, James Thompson, Griffiths et Hanlon dif-

férent quant agx autres dimensions de la définition. Simon307
et GriffithsBO mettent en relation les relations interper-
sonnelles et les décisions administratives, en ce sens,
qu'ils considérent comme formant l'organisation informelle,
les relations interpersonnelles qui ont un effet sur les dé-
cisions; méme si elles ne font pas partie de l'organisation
formelle. Pour HanlonBOg, ces relations interpersonnelles
forment un systéme basé sur l'autorité et l'influence.
James ThompsonBlo définit l'organisation informelle comme
étant un développement fonctionnel et spontané d'un groupe.
311-312-313

Selon Barnard , 1l'organisation informelle
tout en étant puissante, est rétractive aux changements in-
tangibles, impondérable, indéfinie, sans structure et incon-
sciente vu qutaucune de ses activités est volontaire et

dirigée.

306 C. Barnard, op. cit., p. 1l15.
307 H. Simon, op. cit., p. 148.
308 D. Griffiths, op. cit., p. 80.
309 J. Hanlon, op. cit., p. 79.
310 J. Thompson, op. cit., p. 7.
311 C. Barnard, op. cit., p. 115.
312 Idem, ibid., p. 145.

313 Idem, ibid., p. 148.
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Les fonctions de l'organisation informelle sont tout

particuliérement étudiées par Barnard. Celui-ci, en plus de

314

la considérer comme étant la base de l'organisation formelle ,

lui attribue les fonctions suivantes: détermination et éta-
315

blissement des limites au comportement social et personnel
316

contrdle du conflit entre les principes et la pratique

-
H

)

317
établissement de certaines attitudes, coutumes et habitudes 5
création des conditions ngcessaires pour lt'élaboration de

31 319

l'organisation formelle ; maintien de la cohésion du groupe ;

maintien chez les individus, du sentiment d!'intégrité person-
320
nelle et du respect de soi ; communication des faits intan-
321
gibles, opinions et des suggestions et stabilité du com-
322 323

portement humain . James Thompson , pour sa part, croit

qutelle est 1'élément qui permet au systéme de s'adapter et

314 C. Barnard¥*, op. cit., p. 143.
315 Idem, ibid., p. 164,

316 C. Barnard, op. cit., p. 116.
317 Idem, ibid., p. 116.

318 Idem, ibid., p. 116.

319 Idem, ibid., p. 122.

320 Idem, ibid., p. 122.

321 Idem, ibid., p. 225.

322 C. Barnard*, op. cit., p. 147.
323 J. Thompson, op. cit., p. 9.
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de survivre.
324

Griffiths relie la performance maximale de ltor-
ganisation au niveau de congruence qui existe entre les or-
ganisations formelles et informelles.

Le peu de théoriciens qui se préoccupent de l'organi-
sation informelle est frappant, méme si le fait s'explique
peut-étre par la valeur de 1l'étude de Barnard et par ltapport
de plus en plus grand- que jouent les groupes formellement
établis au sein des organisations & tendance démocratique.
Ltinstitutionalisation des organisations telles que les syn-
dicats, les associations professionnelles joue aussi un rdle
dans la disparition, du moins sur le plan théorique, de l'or-
ganisation non-formelle. De toutes fagons, les théoriciens
qui ont abordé l'étude de ce facteur s'entendent sur la base

de sa définition.

324 D. Griffiths, op. cit., p. 90.
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Dans cette deuxidme partie de l'analyse des facteurs,
nous aborderons l'analyse de la spécialisation, du leadership,
du processus de la prise de décision, de la communication, du

stress et du conflit.

1. Spécialisation

1
Considérée par Hanlon comme étant le produit de la

révolution industrielle, la spégialisation qui est un des
instruments employés par Taylor pour augmenter l'efficacité
du travail et pour rationaliser l'activité au sein des orga-
nisations, a été percu de différentes fagons par les théori-
ciens. Les auteurs étudiés nous en permettent l'analyse
quant aux dimensions suivantes: sa définition, ses buts, ses
fonctions, ses bases, ses stages, lés conditions d'existence

et de survie, les sortes et ses effets.

Outre Victor Thompson qui définit la spécialisation

1 Hanlon, James M., Administration and Education: To-
ward a Theory of Self-Actualization, Belmont, Calif., Wads-
worth Publ. Co., 1968, p. L2.

2 F.W. Taylor, La direction scientifique des entre-
prises: un retour aux sources du Taylorisme, Traduit de
1'américain par Luc Moury, Collection Marabout-Service, no.
66, Verviers, (Belgique), Gérard et Co.,1967, p. 8l1.

3 V. Thompson, Comportement bureaucratique et orga-
nisation moderne, Paris, Editions Hommes et Techniques, 1966,

P. 23,




ANALYSE DES FACTEURS 60

comme étant la différentiation des fonctions, les théoriciens
la définissent d'une fagon plus ou moins précise. Barnalr'dh—5
qui la considére comme la réflexion des buts désirés, rend
la spécialisation synonyme de l'organisation wvu que les
buts de cette derniére ne peuvent &tre atteints sans elle.
Pour Simon , en plus d'é@tre une caractéristique de l'organi-
sation formelle, la spécialisation est la caractéristique de
tout effort du groupe, indépendamment de l'efficacité de cet
effort7.
8

Simon est le seul 3 spécifier les buts de la spécia-
lisation: 1la coordination, l'expertise et la responsabilité.

Les fonctions de la spécialisation sont mentionnées
par Barnard et Simon d'une fagon complémentaire. Alors que
pour Barnard sa fonction consiste en la répartition du but
général en plusieurs buts intermédiaires qui deviennent des

. 10
moyens vis-a-vis d'autres buts, Simon , la rattachant aux

L C.I. Barnafd, The Functions of the Executive,
Cambridge, Harvard University Press, 1968, p. 135.

5 Idem, ibid., p. 136.

6 H.A. Simon, Administrative Behavior: A study of
Decision-Making Processes in Administration Organization,
Second Edition, New York, The Free Press, 1957, p. 9.

7 Idem, ibid., p. 21,

8 Idem, ibid., p. 234.

9 C. Barnard, op. cit., p. 132.
10 H. Simon, op. cit., p. 98.
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fonctions administratives, lui attribue la fonction de diri-
ger chaque portion de l'organisation vers la réalisation d'un
ensemble restrei?t et particulier de valeurs.

Barnard , en plus d'affirmer que l'unité organisation-
nelle est le stage de la spécialisation, fait reposer celle-
ci sur cing bases: 1l'endroit ol se fait le travail; le moment
ol le travail steffectue; les personnes qui participent au
travail; les choses qui servent d'objet au travail et les
méthodes utilisées.

Quant & ses conditions d'existence et de survie, Simon
et Victor Thompson nous en donnent quelques-unes. Selon
Simonlz, le succes de l'utilisation de la spécialisation est
rattaché & l'absence de coordination entre les segments spé-
cialisés de la téche ou & la présence de la coordination au
moyen des techniques de la coordination interpersonnelle.
Victor ThornpsonlB-lLP15 relie l'actualisation de la spéciali-

sation & un entourage stable, & la garantie d'une parfaite

continuité des fonctions, & la catégorisation ou classifica-

11 C. Barnard, op. cit., p. 128.
12 H. Simon, op. cit., p. 238.
13 V. Thompson, op. cit., p. 22.
14 Idem, ibid., p. 24.

15 Idem, ibid., p. 93.
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tion des données brutes et & l'interaction des personnes dont
les spécialités doivent &tre harmonisées afin d'atteindre les
objectifs de l'organisation.

Les sortes de spécialisation sont en grande partie

16-17-18

énoncées par Barnard qui en mentionne cing: la spé-
cialisation de l'activité qui concerne la détermination appro-
priée du temps et de l'endroit ol doit é&tre effectuée telle
et telle activité; la spécialisation sociale se rapporte aux
choix du groupe requis pour ltaccomplissement de telle et
telle fonction; la spécialisation des moyens concerne la dé-
termination des moyens & adopter pour atteindre telle et tel-
le fin; la spécialisation des processus consiste en 1'élabo-
ration de techniques appropriées pour la solution de problé-
mes donnés et la spécialisation "associationnelle" qui tient
compte de 1l'individu qui accomplit le travail et de l'orga-
nisation. Victor Thompsonl présente deux sortes de spécia-
lisation: 1la spécialisation des individus et la spécialisa-

tion des téches. La spécialisation des individus qui est un

16 C. Barnard, op. cit., p. 134.
17 Idem, ibid., p. 135.

18 Idem, ibid., p. 131.

19 V. Thompson, op. cit., p. 33.
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processus social consiste en l'adaptation de l'individu & ses
conditions d'existence, ce qui a pour effet d'accroitre ses
chances de santé et de survie. La spécialisation des téches
est un phénomé&ne organisationnel qui tout en se préoccupant
de 1'élément de spécificité du travail, tend & définir toutes
les activités jusque dans le moindre détail afin d'aboutir &
des routines simples. Se référant & la structure hiérarchi-
que, Simon20 discute de deux sortes de spécialisation: hori-
zontale et verticale. Tandis que la spécialisation horizon-
tale se base sur la division du travail, la spécialisation
verticale est la division verticale du travail décisionnel
de 1l'organisation. Elle sert de base & la division de la
hiérarchie d'autorité. La spécialisation verticale est re-
quise par l'existence de la spécialisation horizontale, par
1'expertise nécessaire pour le bon fonctionnement du proces-
sus de prise de décision et par le mécanisme de la déléga-
tion drautorité.

Sauf Viector Thompson qui mentionne quelques avanta-
ges et désavantages de la spécialisation, les autres théo-

21
riciens ne font mention que de ses avantages. Pour Taylor ,

20 H. Simon, op. cit., p. 9.
21 F. Taylor, op. cit., p. 88.
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la spécialisation augmente la production de l'entreprise,
22

pour Barnard , elle accroit l'efficacité du systeme coopé-
23

ratif. Argyris croit qu'elle a une tendance 3 créer chez

chaque membre de l'organisation une conscience de l'existen-
2L 25

ce des composants. Pour McGregor et Victor Thompson ,

elle constitue l'interdépendance entre les membres et les

téches.

Victor Thompson qui en fait une analyse assez appro-
fondie y rattache, tout particuliérement, les avantages et

désavantages suivants: 1la spécialisation 1ie6les individus
2
aux objectifs particuliers de l'organisation ; elle subor-

_7

donne les objectifs de l'organisation & la coopération ;

elle provoque la perte du contrdle autoritaire si les spé-

cialistes s'unissent pour former des associations qui leur
28
sont propres et elle crée la possibilité d'une solidarité

22 C. Barnard, op. cit., p. 132.

23 C. Argyris, Participation et organisation, Paris,
Dunod, 1970, p. 1l52.

2L, D. McGregor, La dimension humaine de l'entreprise,
Paris, Gauthier-Villars, 1969, p. 23.

25 V.. Thompson, op. cit., p. 46.
26 Idem, ibid., p. 23.

27 Idem, ibid., p. 35.

28 Idem, ibid., p. 52.
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organique nougelle fondée sur une interdépendance mutuelle-
ment reconnue 9. Quant & ses désavantages, ce théoricien
cite la création de problémes relatifs & l'interdépendanceBO
la nécessité d'une coordination accrueBlézla restriction de

1t'influence de chacun sur les événements , la tendance &

3

faire de la responsabilité soit une injustice soit une ques-
tion purement formelle et la destruction de la conscience
collectiveBh°

La spécialisation qui était au début du siécle la
base de tout le mouvement de l'efficacité administrative tend
a4 devenir de moins en moins spécifique. La division que fait
Victor Thompson entre la spécialisation des téches et la
spécialisation des individus nous démontre bien 1l'évolution
de ce facteur et illustre bien le mouvement adopté par les
théoriciens depuis quelques années: l'attention se porte de

plus en plus sur l'individu plutdt que sur l'organisation.

La spécificité des téches étant de moins en moins

29 Idem, ibid., p.163.

30 Idem, ibid., p. 37.

31 Idem, ibid., p. 49.

32 Idem, ibid., p. 1lli.

33 Idem, ibid., p. 1llk.

34 Idem, ibid., p. 163.

35 V. Thompson, op. cit., p. 33.
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claire et étant rattachée A la complexité des problémes et au
perpétuel changement de l'entourage de lt'organisation, re-
quiert de plus en plus des individus dont la spécialisation
est intégrée. Ceci lui permet d'étre en mesure de faire
preuve de créativité, ce que la té&che ne peut faire elle-mé-
me. Donc, en plus de ne pas s'entendre sur le contenu des
différents aspects de la spécialisation qu'ils considérent,
les théoriciens étudiés ne semblent pas, outre Victor
Thompson, voir se dessiner la tangente ci-dessus mentionnée.
I1 faut cependant dire que les Maslow, Rogers, Goldstein et
al. ont écrit. aprés Barnard, Taylor, etc... La recherche
devrait analyser les rapprochements entre la motivation, la

spécilalisation et la nature humaine.

2. Leadership
36

Percu par Hanlon comme étant une partie nécessaire
de l'administration et par Barnard37 comme étant 1'élément
essentiel de la survivance de toute démocratie ou de n'impor-
te quel systéme gouvernemental, le leadership a été mention-

né et étudié, sous différents angles, par la plupart des

36 J. Hanlon, op. cit., p. 87.

37 C. Barnard*, Organization and Management, Cambridge,
Harvard University Press, 1948, p. 50,
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théoriciens. Nous tenterons de dégager les perceptions qu'en
ont eues les auteurs. Parmi celles-ci, certaines se rappor-
tent & la nature du leadership, & son essence, & ses compo-
sants, & ses caractéristiques, & son processus, A ses limi-
tes, & ses dépendances et & ses sortes. De plus, nous re-
trouvons chez les théoriciens, une considération assez mar-

quée du leader, de ses caractéristiques et de ses fonctions.

A) Leadership ~ En plus d'avancer que le leadership

se référe aux qualités du comportement des individus qui "
3
guident le monde ou leurs efforts dans un effort organisé

39
Barnard définit le leadership comme étant cet état d'excel-

’

lence qui consiste & é€tre en avant, & étre le premier, et &
étre le guide des autres. Victor ThompsonLPO le définit com-
me étant une qualité conférée & une personne par ceux qui
sont commandés, tandis que pour McGregor il est essentiel-
lement la relation qu'on retrouve entre les variables E

(besoins, buts, attentes personnelles...) et lt'identification

avec le leader, vu que ce dernier représente un moyen d'at-

38 C. Barnard,op. cit., p. 83.
39 Idem, ibid., p. 8l.

LO V. Thompson, op. c¢it., p. 108.

L1 D. McGregor*, The Professional Manager; édité par
Warren Bennis et Caroline McGregor, New York, McGraw-Hill,

19677 p-. ll"’5'
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L2
teindre les buts recherchés. Comme Getzels et al. qui

croient que le leadership est l'engagement dans une action
qui initie une structure en interaction, comme Bennisbr3 qui
nous propose un modéle agricole du leadership qui consiste

en une méthode active de production de conditions favorables
au développement optimal des individus, des idées et des res-
sources et comme Follett pour qui le leadership consiste &
enseigner et & entrainer les subordonnés & contrdler la si-
tuation par eux-mémes et & les aider & développer leurs pro-
pres idées, HanlonhB considére le leadership comme étant la
création d'un climat qui stimule l'éclosion de 1l'énergie la-
tente au sein de l'individu ou de l'organisation et qui en
facilite la concertation dans une directiog favorable & l1ltat-
teinte de ses buts. De plus, pour HanlonLP , 11 y a leader-

ship lorsque le groupe accepte la structure en interaction

proposée.

L2 J. Getzels et al., Educational Administration as
a Social Process: Theory, Research, Practice, New York,
Harper and Row, 1968, p. 1L5.

L3 W. Bennis, Changing Organizations: Essays on the
Development and Evolution of Human Organization, New York,
McGraw-Hill Co., 1966, p. 119.

Ll H. Metcalf et L. Urwick (eds.), Dynamic Adminis-
tration: The Collected Papers of Mary Parker Follett, New
York, Harper and Row, 1940, p. 282.

L5 J. Hanlon, op. cit., p. 87.
L6 Idem ibid., p. 97.
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L7

Alors que pour Follett , le leadership se compose
d'un ensemble de qualités personnelles telles que la tenaci-
té, le pguvoir d'expression, la profondeur des convictions...,
Barn:au:-dl+ en percoit deux aspects: l'aspect technique, qui
est local, particulier, individuel, éphémére et l'aspect gé-
néral qui, en plus d'étre plus absolu, est basé sur la supé-
riorité individuelle et sur la responsabilité. Likerthg voit
la composition du leadership du futur comme étant une inté-
gration de toutes les aptitudes techniques et administratives,
d'une philosophie quelconque et de certaines aptitudes propres
au leadership.

50-51

Quant & ses caractéristiques, Follett croit
qu'il peut .&tre appris et qu'il peut se retrouver & plusieurs
endroits, Barnard52 le .considére comme le facteur stratégique
dans la coopération.

La détermination des limites posées au leadership par

47 H, Metcalf, op. cit., p. 259.
L8 C. Barnard, op. cit., p. 260.

L9 R. Likert, New Patterns of Management, New York,
McGraw-Hill Co., 1961, p. 237.

50 H. Metcalf, op. cit., p. 259.

51 Idem, ibid., p. 266.
52 C. Barnard, op. cit., p. 288.
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53-54 55
Barnard se rapproche de celle de McGregor . Alors que

celui-1a le fait dépendre de 1l'individu, des subalternes,
des conditions circonstancielles, de la complexité du but, de
la difficulté du processus de décision et de la complexité
des relations interpersonnelles, McGregor, y appliquant quatre
variables reliées entre e¢lles d'une facon circulaire, le rat-
tache aux caractéristiques du leader, aux attitudes et aux
besoins de ceux qui le suivent, aux caractéristiques de ltor-
ganisat%on et au milieu social et économique. Quant &
Bennis5 , 11 se contente de citer que 1l'efficacité du leader-
ship est en fonction de la médiation entre l'individu et 1l'or-
ganisation.

Follett et Getzels présentent chacun trois sortes de
leadership. Pour Follett57, on peut retrouver un leadership
fonctionnel qui est attribué & celui qui a la meilleure con-

naissance de la situation, qui peut en organiser les éléments

essentiels, qui en comprend la signification totale et qui

53 C. Barnard*, op. cit., p. 8h4.
54 Idem, ibid., p. 107.

55 D. McGregor, op. cit., p. 147.
56 W. Bennis, op. cit., p. 66.

57 H. Metcalf, op. cit., p. 277-281.
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peut voir prés et loin; le leadership personnel qui est rat-
tvtaché & la personnalité de 1l'individu et le leadership de
position qui est rattaché & la position. Getzels et al.58
définissent trois styles de leadership: 1le leadership nor-
matif qui met 1'emphase sur l'institution, recherche lteffi-
cacité et tend & socialiser; le leadership personnel qui met
1temphase sur l'individu, recherche ltefficience et tend &
personnaliser et le leadership transactionnel qui, tout en
alternant l'emphase sur l'institution et l'individu, se pré-
occupe de l1l'efficacité et de ltefficience et tend & sociali-
ser et & personnaliser.

B) Leader - Parmi les théoriciens qui ont énuméré

59-60 61-62

les caractéristiques du leader, Follett et Hanlon
mentionnent la capacité de concentrer toutes les actions des
membres d'un groupe donné et de créer6gn climat favorable &

ltactualisation de chacun, et Barnard attribue au leader

une combinaison, acceptable par ses subalternes, des capaci-

58 J. Getzels et al., op. cit., p. 145-149.
50 H. Metcalf, op. cit., p. 247.

60 Idem, ibid., p. 282.

61 J. Hanlon, op. cit., p. 88.

62 Idem, ibid., p. 97.

63 C. Barnard, op. cit., p. 50.

71
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tés de discerner gz_ggi doit étre fait et comment ca doit
étre fait; Bennis en plus de parler de la possession
d'aptitudes interpersonnelles telles que l'habileté de ne
pas se préoccuper de ses talents et de cultiver ceux des
autres, mentionne les aptitudes requises par l'implantation
du modéle agricole, soit la connaissance des systémes larges
et complexes, des théories qui guident ces systémes, la com-
pétence interpersonnelle et un ensemble de valeurs. Maslow
constate que celui qui a le plus de chances de devenir le
leader est celui qui est capable d!'étre décisif, de prendre
une décision, d'y tenir, de dire ce qu'il veut, ce qutil
aime et n'aime pas et6de ne pas étre influenceé - par les con-
tradictions. Follett 7 le considére comme un solutionneur

de problgges, un individu capable d'articuler toute l'orga-

nisation , de relier l'extérieur & l'intérieur et surtout

64 W. Bennis, op. cit., p. 1llk.

65 W. Bennis* et Philip E. Slater, The Temporary
Society, New York, Harper and Row Publ., 1968, p. 121.

66 A. Maslow, Eupsychian Management: A Journal,
Homewood, Ill., Richard D. Irwin, Inc., and The Dorsey Press,

1965, p. 147.
67 H. Metcalf, op. cit., p. 252.

68 Idem, ibid., p. 42.

69 Idem, ibid., p. 265.
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comme celui qui peut montrer que l'ordre est intégral & cha-
que situation 0 . Tandis que pour Barnard71 les caractéris-~
tiques du leader sont la vitalité, l'endurance, la persua-
sion, la responsabilité, la capacité intellectuelle et sur-
tout la capacité de décider. McGregor72, tout en avouant
qu'il est peu probable qu'il n'existe qu'un seul et unique
modéle d'aptitudes et de traits de personnalité qui caracté-
risent tous les leaders, décrit les caractéristiques suivan-
tes qui peuvent 8&tre apprises ou améliorées: la capacité
d'organiser et d'amorcer l'action; de résoudre les problémes;
de maintenir les voies de communications ouvertes et effica-
ces; dtaccepter les responsabilités et de pratiquer les in-
teractions sociales.

Comme les caractéristiques du leader, la perception
de ses fonctions varie d'un auteur & l'autre. Follett
stattend 3 ce qu'il forme ure équipe, qu'il fasse en sogze

ue chacun sente sa responsabilité dans ltorganisation
q ’

qu'il apprenne son rdle organisationnel ainsi que la relation

70 Idem, ibid., p. 275.

71 C. Barnard¥*, op. cit., p. 93.

72 D. McGregor, op. cit., p. 146-147.
73 H. Metcalf, op. cit., p. 248.

7L, Idem, ibid., pP. 247.
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75

de celui-ci aux autres parties de léorganisation et qu'il
éduque et entraine ses subalternes7 . Barnard considére que
sa fonction consiste A déterminer les objectifs & atteindre,

a4 manipuler les moyens requis par l'atteinte de ces objectifs,
3 stimuler l'action coordonnée, & en contrdler l'instrumenta-
1ité et & favoriser un ajustement des figs et des moyens
aux nouvelles conditions circonstancielles7 . Bennis et
Likert lui attribuent plutdt des fonctions concernant la di-
mension humaine de l'organisation. D'aprés Likert , la
fonction du leader se limite & assurer que dans une trés
grande probabilité chaque membre de l'organisation, & la lu-
miére de son passé, de ses désirs et de ses attentes, va con-
sidérer 1l'expérience découlant de ses interactions et de ses
relations interpersonnelles, comme étant supportive et favo-
rable & la création et au maintien de son sens de valeur
personnelle. Bennis, en ﬁlus de concevoir les fonctions du

leader comme étant la création d'un climat qui va procurer

la sécurité et d'un entourage qui va favoriser la tolérance

75 Idem, ibid., p. 260.

76 Idem, ibid., p. 267.

77 C. Barnard*, op. cit., p. 85.
78 Idem, ibid., p. 240.

79 R. Likert*, The Human Organization: Its Manage~
ment and Value, New York, McGraw-Hill Co., 1967, p. L7.
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80
pour l'ambiguité ce qui permet de profiter de l'incertitude |,

propose qu'il revient au leader d'identifier et de supporter
les individus qui peuvent servir de point d'articulation

entre les différents grogpes de l'organisation, de dévelop-
1

per 1'identité de chacun , de coordonner, de transiger, de

motiveg et d'intégrer les différents composants de l'organi-
2

sation .

Les perceptions qu'ont les auteurs du phénoméne du
leadership varient de l'un & l'autre et sont trés nombreuses.
Les angles considérés ne sont pas les mémes chez tous. On
passe d'une considération de la dimension organisationnelle
4 la dimension humaine comme base du leadership. La diversi-
té des approches permet de constater la difficulté de défi-
nition du facteur. Il semble toutefois, que le leadership
se définirait d'une facon plus précise si les théoriciens
st'entendaient sur la nature de l'homme, vu qu'alors le but
ultime poursuivi par lt'homme, par conséquent celui de l'or-
ganisation, étant circonscrit, le leader serait celui qui
représenterait, d'une fagon la plus compléte possible, ce
but ultime; en effet, plus les individus s'actualisent, plus

ils transcendent les accidents, qui sont les causes des dif-

80 W. Bennis*, op. cit., p. 108,
81 Idem, ibid., p. 1ll1.
82 Idem, ibid., p. 122.
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férences individuelles, plus ils se ressemblent car ils de-
viennegt englobants, englobés, universels et totipotentiels.
Maslow 3, en maintenant que plus une personne s'approche de
ltactualisation totale de soi, plus il a de chances d'étre
choisi comme le leader du groupe et meilleur leader il sera,
car il pourra faire face & un plus grand nombre de situations,
nous met sur cette tangente vers l'infini qui, d'aprés nous,
est la seule facon d'en arriver & s'entendre sur une défini-
tion du leadership. En se préoccupant de la création d'un
climat favorable & 1l'épanouissement personnel, de la qualité
et de la quantité des relations interpersonnelles, de la
capacité & faire l1'unité et 1l'intégration etc..., les théori-
ciens montrent qut'ils sont continuellement & la recherche
d'une définition englobante et transcendante. Il leur fau-
drait se rendre jusqu'aux valeurs humaines les plus profon-
des qui se retrouvent en puissance chez tous les individus,
alors on pourrait définir le leader comme étant celui qui par
1tintégration quantitative et qualitative qu'il est des va-
leurs humaines les plus fondamentales est l'incarnation de

1'idéal humain latent chez tout l'homme.

83 A. Maslow, op. cit., p. 130.
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3. Décision et processus de prise de décision

L*étude du phénoméne de la décision et de son proces-
sus est effectuée par la plupart des théoriciens et méme si
les aspects considérés ne sont pas les mémes chez tous, on
remarque cependant une certaine cémplémentarité tant au ni-
veau des angles pergus qu'au niveau de la perception de leur
contenu. L'analyse de la perception du processus de la prise

de décision suivra celle du phénoméne de la décision.
8,
A) Décision - Considérée par Follett comme une éta-

85

pe d'un processus, une décision est définie par Barnard
comme étant la définition d'un but, la discrimination des
facteurs stggtégiques et lg processus d'adaptation des or-
ganisations et par Simon comme étant le processus au
moyen duquel on choisit une alterggtive parmi un ensemble

89

donné sous une forme de compromis . Griffiths , qui ne

90

reconnait que l'aspect pragmatique de toute décision , la

8L H. Metcalf, op. cit., p. 146.
85 C. Barnard, op. cit., p. 210,
86 Idem, ibid., p. 286.

87 H. Simon, 0p. cit., p. 67.

88 Idem, ibid., p. 6.

89 D. Griffiths, Administrative Theory, New York,
Appleton-Century-Crofts, Inc., 1959, p. 75.

90 Idem, ibid., p. 76.
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définit comme étant essentiellement une démarche judiciale
en ce sens qu'il s'agit de porter un jugement au sujet d'un

certain état.
91

Pour Follett , le contenu d'une décision administra-
tive contient, en grande partie, des informations provenant
d'experts. Alors que Barnard remarque deux termes dans

toute décision; la fin & &tre atteinte et les moyens & étre
93

utilisés, Simon 7y trouve un contenu factuel et éthique.,

Alors que 1l'élément éthique consiste dans la reconnaissance

oL

et l'évaluation des valeurs inhérentes aux alternatives ;

95

1télément factugl se rapporte & la détermination des moyens .
9

James Thompson  percgoit deux dimensions de la décision: des

croyances au sujet des relations entre les causes et les ef-

fets et des préférences concernant les résultats possibles.

91 H. Metcalf, op. cit., p. 253.
92 C. Barnard, op. cit., p. 185.
93 H. Simon, op. cit., p. 46.

9l Idem, ibid., p. 18k4.

95 Idem, ibid., DP. 5.

96 J. Thompson, Organization in Action: Social
Science Bases of Administrative Theory, New York, McGraw-
Aill Co., 1967, p. 134.
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97

Griffiths  trouve que presque toutes les décisiogs
font partie’ d'une série, d'une séquence. Pour McGregor9 ,
toutes les décisions d'un dirigeant traduisent ses assomp-
tions sur la nature et le comportement humains. Selon
Simongg, les décisions prises au sein de l'organisation sont
des réponses & une structure trés complexe d'influence.

Alors que pour Follettloo, la principale fonction
dtune décision est d'anticiper le développement de ltorga-
nisation, Barnarlel—lO2 lui attribue les fonctions de voir
4 ce que soit fait, en temps et lieu, ce qui doit &tre fait,
de prévenir les mauvaises actions, de créer une condition
constructive dans lteffort coordonné et surtout de régulari-
ser les relations entre le but de l'organisation et le monde
physique, les choses externes et les circonstances du mo-
ment .

Les trois étapes de la talche de la décision sont,

103
d'aprés Simon , 1l'énumération de toutes les alternatives,

97 D. Griffiths, op. cit., p. 76.

98 D. McGregor, op. cit., p. 28.
99 H. Simon, op. cit., p. 224.
100 H. Metcalf, op. cit., p. 264.
101 C. Barnard*, op. cit., p. 94.
102 C. Barnard, op. cit., p. 194.

103 H. Simon, op. cit., p. 67.
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la détermination des conséquences qui découlent de ces alter-
natives et l'évaluation comparative de ces ensembles de con-
séquences.
104

Pour Barnard , 11 existe deux classes majeures de
décisions: les décisions positives, c'est-a3-dire celles qui
imitent, dirigent, arrétent et préviennent l'action; les
négatives; soit celles qui consistent en ne pas décider.

Barnard divise les décisions en quatre sortes. Alors
qu'une décision organisationnelle peut-é&tre déléguée, une

105
décision personnelle ne peut 1l'étre . Une décision géné-
rale est non seulement le symbole d'une action concréte
projetée et de la philosophie d'action de ceux qui y parti-
106 107
cipent , mais elle est abstraite et concerne le futur .
De plus Barnard considére comme démocratiqge toute décision
10
énoncée sous la forme d'un énoncé verbal .
109

Selon Simon , les décisions qui se rapportent au

but final sont considér&s comme des jugements de valeur

alors que celles qui concernent les moyens & prendre pour

104 C. Barnard, op. cit., p. 194.
105 Idem, ibid., p. 188.

106 C. Barnard*, op. cit., p. 37.
107 Idem, ibid., p. 33.

108 Idem, ibid., p. 32.

109 H. Simon, op. cit., p. L4-5.
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atteindre ces buts sont considérées comme des jugements fac-
tuels. En expliquant les décisions rationnelles, c'est-a-
dire celles qui sont prises & la suite de l'utilisation
d'un processus logique, Simonllodécrit six sortes de ra-
tionalité de décisions: une décision est objectivement ra-
tionnelle si le comportement qui s'ensuit est de fait le com-
portement qui a permis d'atteindre les valeurs poursuivies;
elle est subjectivement rationnelle si elle est la meilleure
décision compte tenu des connaissances que ltindividu avait
des conséquences; elle est consciemment rationnelle si le de-
gré d'ajustement des moyens & la fin fait suite & un processus
conscient; elle est délibérément rationnelle si le degré
d'ajustement des moyens & la fin a été fixé par l'individu
ou l'organisation, précédemment et délibérément; elle est
organisationnellement rationnelle si elle est orientée vers
les buts de l'organisation et personnellement rationnelle si
elle est orientée vers les buts de l'individu.

Griffithslll classe les décisions en quatre-catégories:
les décisions administratives, solent celles qui établissent

les critéres qui guident les décisions des autres membres

de l'organisation, les décisions intermédi-

110 Idem, ibid., p. 76.

111 Griffiths, op. cit., p. 93-101.
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aires, qui sont prises chaque fois qu'un ordre, un comman-
dement ou une politique est transmise aux subalternes par
des supérieurs, les décisions d'appel qui sont celles que
des subalternes référent au supérieur pour une multitude de
raisons, et les décisions créatives qui, contrairement aux
autres ci-dessus énumérées, prennent naissance chez l'indi-
vidu lui-méme. Se rapportant aux deux composants qutil
attribue & toute décision, James Thompson décrit quatre ty-
pes de décisions. La relation entre la cause et lteffet,
comme les préférences quant aux résultats, pouvant étre cer-
taine ou incertaine, on peut avoir une décision qui fait
suite & une certitude quant & la relation entre la cause et
1teffet et quant aux préférences au niveau des résultats;
on peut avoir une décision qui fait suite & une incertitude
au niveau de la relation entre la cause et 1l'effet et & une
certitude des préférences quant aux résultats; on peut avoir
une décision qui fait suite & une certitude au niveau de la
relation entre la cause et l'effet et & une incertitude des
préférences quant aux résultats ou bien on peut avoir une
décision qui fait suite & une incertitude quant & la rela-
tion entre la cause et l'effet et & une incertitude des

112
préférences quant aux résultats .

112 J. Thompson, op. cit., p. 134.
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A ces quatre types de décisions, James Thompson rat-—
-tache quatre sortes de stratégies. Lorsque les préférences
sont claires mais que les relations entre la cause et l'effet
sont incertaines on peut se référer, pour la prise de déci-
sion, & des stratégies de jugement. Quand la situation est
inversée et qu'il y a certitude quant & la relation cause et
effet mais incertitude quant aux préférences des résultats,
on peut faire appel & une stratégie de compromis. Quand il
y a incertitude au niveau des deux dimensions, on se rappor-
te & une stratégie inspirationnelle et finalement, lorsqu'il
y a une certitude aussi bien au niveau de la relation entre
la cause et 1l'effet qu'au niveau des préférences des résul-
tats, on peut utiliser une stratégie "computational"llB.

Considérant la valeur d'une décision, Likertllh en
tire deux éléments importants lorsqu'il prétend que les ré-
sultats atteints sont en fonction de la qualité de la déci-
sion et de la motivation & l'implanter.

Staccordant avec Follett115 qui croit que la situa-

116
est 1'élément de base de toute décision, Maslow en ajou-

113 Idem, ibid., p. 135.

11,4 R. Likert, op. cit., p. 212.
115 H. Metcalf, op. cit., p. 59.
116 A. Maslow, op. cit., p. 71.
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te quelques-uns en nous disant que toute bonne prise de dé-
cision dépend sur un apercu objectif de la situation problé-
matique, sans attentes, sans présomptions, sans d'a priori
et sans préjugés.

Likert fait découler la qualité d'une décision
sur un certain nombre de conditions. La justesse des faits
disponibles, 1l'identification de ceux qui décident avec
l'organisation et leur motivation & rechercher des golutions
comptent parmi les plus importantes. Pour Hanlonll , 1tef-~
ficacité d'une décision estlin proportion avec la délibéra-

tion utilisée. Selon Simon une décision de jugements

)
ne peut é&tre "correcte™ ou "incorrecte'"™, tout au plus, peut-
elle étre.bonne. Quant & une décision adminiggrative, sa
"correctness®™ est une question de relativité et elle peut
8tre jugée & partir de deux points: dans un sens large,

elle est "correcte"™ si elle est consistante avec 1l'échelle
générale des valeurs sociales, si-ses conséquences sont
sociablement désirables; dans un sens plus restreint, une
décision est "correcte" si elle est consistante avec le

schéme de référence qui a été organisationnellement assigné

117 R. Likert, op. cit., p. 211.
118 J. Hanlon, op. cit., p. 193.
119 H. Simon, op. cit., p. 47.
120 Idem, ibid., p. 61l.
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121
a celui qui décide . L'expertise dans la prise de déci-
sion est abordée par Simonlzz. I1 relie son augmentation &
la délégation de la responsabilité de prendre des décisions
aux personnes qui possédent les connaissances et les aptitu-
des requises et il considére qu'il est parfois nécessaire
d'aller chercher l'expertise & ltextérieur de la structure
dtautorité vu que l'autorité des idées doit avoir aussi
d'importance que ltautorité des sanctions.

Selon Simon123, une décision influence le futur de
deux facons: d'abord la détermination du comportement pré-
sent par une décision peut limiter les possibilités futures;
puis les décisions futures peuvent, en plus ou moins grande
partie 8tre guidées par une décision présente, ce qui a, en
plus, 1lteffet gghgénérer le noyau des décisions interconnec-

tées. Argyris conclut que les types de décisions ten-

dront, ‘dans le futur, & modifier les structures des organi-
sations.
125
Pour Barnard , les occasions de décider découlent
de trois sources: de communications autoritaires provenant

des supérieurs; de cas référés par des subalternes et de

121 Idem, ibid., p. 199.
122 Idem, ibid., p. 137-138.
123 Idem, ibid., p. 97.

124 C. Argyris, op. cit., p. 205.
125 C. Barnard, op.cit., p. 190.
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cas découlant de léinitiative de l'exécutif. Puis, toujours
selon cet auteur12 , 1'art de la décision consiste & ne pas
décider sur des questions qui ne sont pas pertinentes, de ne
pas décider prématurément, de ne pas prendre des décisions
qui ne peuvent étre appliquées et de ne pas prendre des dé-
cisions que d'autres devraient prendre.

Barnard, Likert, Bennis et Simon s'accordent pour
allouer la responsabilité des décisions aux individus qui
semblent étre les plus aptes sur8le plan des connaissances
et des aptitudes. Batrnar'cil??-12 , quoiqu'il attribue la
responsabilité des décisions abstraites, générales et pros-
pectives, au palier supérieur de l'organisation, considére
que la responsabilité de la décision organisationnelle doit
étre assignée positivement et définitivement dans la plu-

part des cas vu que la pertinence d'une décision dépend de

la connaissance des faits et du but de l'organisation.

129 130 o _
Bennis et Likert proposent que les décisions soient
prises au palier organisationnel ol les données sont les

131
plus disponibles. Quant & Simon , il considére que les

126 Idem, ibid., p. 194.
127 Idem, ibid., p. 232.
128 Idem, ibid., p. 189.

129 W. Bennis, op. cit., p. 8.
130 R. Likert, op. cit., p. 187.
131 H. Simon, op. cit., p. 10.
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décisions doivent &tre prises par ceux qui jouissent des
aptitudes requises et qui possédent les connaissances vou-
lues, indépendamment de leur position au sein de l'organi-
sation. Se référant 3 son schéme d'autorité eg ge pouvoir,
"ordinant - coordinant - non-ordinant™, Hanlon ’ nous don-
ne trois possibilités dtallocation de la responsabilité de
la prise de décision: si l'on adopte la dimension “ordonnan-
te™, l'administrateur conserve toute l'autorité et prend
toutes les décisions par lui-méme; si lton opte pour la di-
mension "coordonnante', l'administrateur partage sa fonc-
tion de prise de décision avec ses subalternes et si l'on
choisit la dimension "non-ordonnante", l'administrateur

refuse d'exercer ltautorité, alors les décisions sont pri-

ses par les subordonnés.

B) Processus de la prise de décision - En définis-

sant le processus de la prise de décision comme étant une
133

matidre organisationnelle consistant en la décision

prise et les actes nécessaires & la mise en opération de
134

cette décision , Griffiths, si l'on ignore les étapes

qu'il attribue au processus, présente une définition plus

132 J. Hanlon, op. cit., p. 77.
133 D. Griffiths, op. cit., p. 92.
134 Idem, ibid., p. 76.
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135
large que Barnard et Simon. Pour Barnard , le processus

de décision idéal est la discrimination des facteurs stra-
tégiques ou de changement de but compte tenu des résultats
futurs de 1l'action au sein de la situation présente, & la
lumiére de lthistoire, de l'expérience et de la connaissan-
ce du passé. Simon, tout en affirmant que le processus de
la prise de décision ne cesse pas lorsque le but général de

L 136
ltorganisation est déterminé

, le définit comme étant
1*élimination des alternatives de choix jusqu'd ce qu'il
nten reste qu'une, qui devient la décisionl ; cette élimi-
nation s'effectue & la suite d'unegconfrontation des alter-
natives avec les buts poursuivis13 . Pour HanlonlBg, le
processus de prise de décision consiste en l'adaptation des
moyens contenus dans la vue globale de l'univers aux fins
contenus dans 1'"ideal pattern®.

Simonlho croit que le processus de prise de déci-

sion pourrait &tre subdivisé en deux segments: le premier

135 C. Barnard, op. cit., p. 209.
136 H. Simon, op. cit., p. 1.
137 Idem, ibid., p. L.

138 Idem, ibid., p. 65.
139 J. Hanlon, op. cit., p. 51.

140 H. Simon, op. cit., p. 53.
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contiendrait le développement d'un systéme de valeurs inter-
médiaires et une évaluation de leur valeur relative, l'autre
consisterait en la comparaison des actions possibles & la
lumiére de ce systéme de valeurs. De plus, il présente un
facteur d'importance fondamentale pour tout le processus de
la prise de décision, lor‘squ'illlFl prétend que chaque indi-
vidu, afin de déterminer les conséquences de ses actions,
doit connaitre les actions des autres.

Contrairement 2a Likert142 qui nous offre qu'une 1li-
mite imposée au processus de prise de décision, soit la
présence des réalités objectives de la situation, GriffithleF3
en énumére six: la définition du but, les critéres de ra-
tionalité, les conditions de l'utilisation, les lignes de
1tautorité formelle, les informations fournies et le temps
disponible.

Considérant la fonction du processus' de prise de
décision, LikertlmP croit qu'il doit tenter de créer une
solution nouvelle qui rencontrera, d'une fagon satisfaisante,
les opportunités et les exigences de la situation.

145
Follett prétend qu'il y a trois étapes & accom-

141 Idem, ibid., p. 71.
142 R. Likert, op. cit., p. 11l2.

143 D. Griffiths, op. cit., p. 109.
144 R. Likert*, op. cit., p. 161.
145 H. Metcalf, op. cit., p. 50.
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plir au cours de la prise d'une décision: découvrir les
principes qui peuvent servir & guider la solution du probld-
me en cause; décider ce qui va étre fait; expérimenter et
surveiller les résultatséet finalement, colliger les résul-
tats.l Victor Thompsonlh , adaptant les trois étapes de
Bales 47, présente ces trois étapes: l'orientation, au
cours de laquelle on pose et définit le probléme; 1'évalua-
tion ol l'on détermine les valeurs et fixe les normes et le
contrble alors qu'on essaie d'intervenir dans la décision
ou dans la solution. Griffiths, Likert et Argyris accor-
dent, & quelques exceptions prés, les mémes étapeg au pro-
cessus de la prise de décision. Pour Griffithslh , elles
sont au nombre de six: le dépistage, la définition et la
détermination des limites du probléme, l'analyse et l'eva-
luation du probléme, 1l*élaboration des critéres ou normes
qui serviront de critéres & l'évaluation de l'acceptation
de la décision prise, la collection des données,la formula-
tion et la sélection de la ol des solutions choisies et son

149

application. Selon Likert , la définition du probléme,

1,6 V. Thompson, op. cit., p. 83.

147 Robert F. Bales, The Equilibrium Problem in Small
Groups, dans Talcott Parsons, Robert F. Bales et Edward A.
Shils, Working Papers in the Theory of Action, Glencoe, I11l.,
The Free Press, 1953, p. 111-163.

148 D. Griffiths, op. cit., p. k.

14,9 R. Likert, op. cit., p. 175.
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1*énumération des conditions ou des critdres d'évaluation
que devra rencontrer la solution du probléme, 1'énumération
des alternatives, l'obtention des faits se rapportant 2
chaque solution, 1l'évaluation des solutions & la lumildre
des critéres choisis et 1'élimination des solutions indési-
rables et la solution de la plus désirable constituent les
six étapes du processus de la prise de décision. Argyrislso
présente les étapes suivantes: la perception du probléme,
la recherche et la localisation des solutions pertinentes,
la détermination des conséquences qui découlent de chaque
solution et le choix de la solution la plus satisfaisante.

Simon et Victor Thompson proposent deux sortes de
processus de prise de décision. Alors que, pour Simonl5l,
un processus peut étre organisationnel ou individuel,
Victor Thompsonl52 considére qu'il peut étre fermé, ouvert,
ou les deux & la fois dépendamment du jeu des agendas
cachés.

Ltefficacité dulggocessus de la prise de décision

est étudiée par Argyris sous trois angles différents: on

peut constater son efficacité en considérant si les problé-

150 C. Argyris, op. cit., p. 133.
151 H. Simon, op. cit., p. 8.
152 V. Thompson, op. cit., p. 167.

153 C. Argyris, op. cit., p. 130.
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mes sont résolus, s'ils le demeurent, s'ils ont été résolus
avec une réponse minimale d'énergie et avec le moins de dom-
mages possibles. Par contre, son efficacité peut étre
fonction de deux groupes de facteurs: des facteurs ration-
nels et des facteurs humains., Alors que le degré de per-
ception des problémes, la précision dans la recherche et la
localisation des solutions pertinentes, la détermination
précise des conséquences qui découlent de chaque solution
et le choix de la solution la plus satisfaisante forment
1'ensemble des facteurs rationnelslSh; 1'ouverture d'esprit
des individus, leur acceptation de l'expérimentation et
leur aide apportée aux autres cgnstituent les facteurs hu-
mains155. Pour sa part,Simonl5 . fait dépendre la spécia-
lisation du processus de la prise de décision sur la possi-
bilité de développer des canaux de communications adéquats
4 partir du centre de décision et vers lui.

Les multiples considérations apportées par les
théoriciens au processus de prise de décision etl§7la déci-

sion elle-méme nous font admettre avec Griffiths , que la

prise de décision est le processus vital dans chaque organi-

sation.

154 Idem, ibid., p. 133.

155 Idem, ibid., p. 132.

156 H. Simon, op. cit., p. 171.
157 D. Griffiths, op. cit., p. 88.
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Méme si les aspects percus varient d'un auteur &
ltautre, on peut déceler des approches complémentaires plu-
tdt que contradictoires.

L'emphase portée par Simon sur la rationalité dans
la prise de décision a marqué les théoriciens qui l'ont
suivis, notamment Griffiths, Lighfield, Likert, James
Thompson, etc...,on remarque toutefois chez la plupart des
théoriciens une considération pour l'entourage de la déci-
sion, ses fonctions, ses effets, ses sortes et surtout le
rbéle que vient jouer le but poursuivi et les valeurs sous-
jacentes.

Un des faits les plus remarquables de 1'évolution
de la prise de décision est sa responsabilité qui semble
devoir étre, de plus en plus, assumée par ceux qui ont la
compétence voulue non nécessairement par les titulaires des
positions d'autorité. Cette tangente a slirement jouer un
grand réle sur la tendance & vouloir déstructurer les or-
ganisations, & vouloir les rendre temporaires et & changer

le rdle de directeur pour celui de leader.

L. Communication

Les théoriciens qui ont mentionné le concept de la
communication dans leur théorie l'ont fait sous deux grands

aspects: le facteur lui-méme et le processus de la commu-
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nication.

188

A) La communication - Likert congoit la communi-
cation comme un processus complexe et comme une variété de
différentes sortes dtactivités dont quelques unes sont cau-
sales, d'autres sont intermédiaires. Lorsqu'une communica-
tion est dirigée vers un subalterne, venant d'un supérieur,
afin de lui fournir l'information qui lui est requise, on a
affaire & une communication causale; une communication est
intermédiaire lorsqu'elle est une réponse & une communica-
tion causale. Simon et Griffiths, tout en staccordant sur
le fait que la communication soit un processus, différent

159

au niveau de sa définition, Alors que pour Griffiths ,

elle est le processus qzi rend possible la coopération et
160

la coordination, Simon la définit comme étant le proces-
sus qui sert 3 transmettre les décisions d'un membre de

1ltorganisation & un autre.
161
Contenant, d'aprés Hanlon , une dimension verba%e
162

et non-verbale, la communication consiste, selon Barnard ,

158 R. Likert*, op. cit., p. 143.
159 D. Griffiths, op. cit., p. 85.
160 H. Simon, op. cit., p. 1l54.
161 J. Hanlon, op. cit., p. 68.
162 C. Barnard*, op. cit., p. 236.
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en deiérelations mutuelles et des réactions de réponses.
3

Simon y:trouve un processus & double-voie: la transmis-
sion d'ordres, d'avis et d'informations & un centre de dé-
cisions et la transmission des décizions prises aux autres
parties de l'organisation. Likert v y découvre trois di-
mensions: la transmission du matériel d'un émetteur & un
récepteur; la réception et la compréhension du matériel et
son acceptation ou sa rejection. Considérée par Likert
comme étant essentielle aux formes complexes de comporte-

165 166
ment coopératif et au fonctionnement de l'organisation s
la communicatign peut prendre différentes formes; ainsi,
selon Barnard 7, elle peut étre un rapport si elle se fait
4 partir d'un subordonné vers un supérieur ou un commaigg-
ment si sa direction s'effectue & l'inverse. McGregor
parle d'une conggication & voie unique ou & double voie.

Victor Thompson discute des communications formelles et

informelles.

163 H. Simon, op. cit., p. 15L.
164 R. Likert, op. cit., p. Li.
165 Idem, ibid., p. 106.
166 Idem, ibid., p. Lk.

167 C. Barnard*, op. cit., p. 228.
168 D. McGregor, op. cit., p. 153.
169 V. Thompson, op. cit., p. 126,
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170
Getzels et al. considérent que la communication

fournit une base pour la rationalité et le moral . Pour
171
Hanlon , la communication aide & créer le climat organi-
172
sationnel. Selon Victor Thompson , la communication de

l'information sert & faire percevoir par l'entourage ou par
les membres du groupe le statut et le pouvoir deslsupérieurs.
La communication a comme fonction, selon McGregor 73, la
transmission de l'information, l'expression d'idées ou de
sentiments et l'influence des autres.

174

Barnard percoit la nécessité de la communicatiog
pour la traduction des termes en actions concrétes. Fayol >
croit que l'efficacité d'une communication sera augmentée
si celle-ci s'effectue verbalement. lLZ quantité des commu-
nications émises est d'aprés Barnard 7 , fonction de la
complexité et de 1l'évidence des exigences ou des conditions
qui requiérent une précision dans la coordination des mou-
vements ou de la difficulté que le leader a & saisir la na-

ture de ltaction individuelle nécessaire. L'acceptation

170 J. Getzels et al, op. cit., p. 132.
171 J. Hanlon, op. cit., p. 61.

172 V. Thompson, op. cit., p. 125.

173 D. McGregor, op. cit., p. 149.

17, C. Barnard, op. cit., p. 106.

175 H. Fayol, Administration industrielle et généra-
le, Paris, Dunod, 1966, p. L5.

176 C. Barnard, op. cit., p. 107.
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par une personne f’ﬁne communication autoritaire steffectue-
ra, selon Barnard 77, seulement lorsqu'on obtiendra ces
quatre conditions: la personne peut et comprend la communi-
cation; au moment de sa décision d'accepter, il croit que la
communication n'est pas inconsistante avec le but de l'or-
ganisation et qu'elle est compatible avec son intérét per-
sonnel, il est physi%ugment et mentalement capable de s'y
conformer. McGregor ’ aborde le phénoméne de 1'"ouverture"
de la communication. I1 la considére relative, non absolue.
Elle est en fonction de la confiance mutuelle qui régne au
sein de ltorganisation et elle aide & prévenir les mauvai-
ses perceptions des actions. lCette ouverture de communica-
tion est définie par McGregor [ comme étant l'authenticité
d'une communication qui consiste en ce que chaque membre de
lt'organisation est totalement libre d'exprimer ses vérita-
bles sentiments tout autant que ses idées intellectuelles.
En plus de relier la vitesse d'une communication,

les autres choses étant égales, au nombre de centres & tra-

vers lesquels elle doit passer , Barnard fait dépendre

177 Idem, ibid., p. 165.

178 D. McGregor*, op. cit., p. 163-164.
179 Idem, ibid., p. 191.

180 C. Barnard, op. cit., p. 177.
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ltintelligibilité d'une communication sur la capacité d'émis-
sion de 1'émetteur, sur la capacité de réception du récgp—
teur et sur ligtilisation d'un langage commun aux deuxl l.
Pour McGregor 2, les difficultés de communication au sein
d'une organisation sont, le plus souvent, des symptdmes de
difficultés existantes entre les deux individus ou groupes

en cause.

Considérant lesiénfluences qui peuvent affecter une
communication, McGregor ’ mentionne les caractéristiques
individuelles des individus, leurs attitudes, leurs senti-
ments ou par des caractéristiques de l'organisation telles
que la strucgure ou les politiques existantes. Alors que
pour Maslowl h, le degré d'interdépendance mutuelle au seig
de l'organisation a un effet sur la communication, Bennisl g
rattache les distortions possibles d'une communication, au
sein d'une hiérarchie, au degré d'interdépendance mutuelle
entre le supérieur et le subalterne, au degré de pouvoir

de celui-ci ainsi qu'au degré de son ambition. Argyris

associe la distortion de la communication au degré de véri-

181 C. Barnard*, op. cit., p. 227.
182 D. McGregor*, op. cit., p. 151.
183 Idem, ibid., p. 150.

184 A. Maslow, op. cit., p. 98.

185 W. Bennis, op. cit., p. 185.
186 C. Argyris, op. cit., p. 104,
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té contenu dans celle-ci.

Quelques théoriciens relient lg communication a
d'autres phénoménes; ainsi, Griffithsl 7, en plus d'avancer
qu'il existe une relation trés étroite entre la perception
et la communication, croit que la perception délimite les
possibilités de la communication. Selon Barnardlgg, le
statut de l'émetteur affecte considérablement le sens d'une

communication.

B) Processus de la communication - Le phénoméne du
processus de la communicatign a été abordé par quelques
théoriciens. Pour Barnardl 9, le systéme de communication
qui est le moyen par lequel la coordination se maintient
au sein de la coopération, est strictement un phénoméne
social dont l'efficacité requiert, non seulement l'assigna-
tion de toutes les positions de statuts différents, mais
ltexistence de pratiqggg administratives habigﬁelles et de

procédures techniques . En outre, Barnard en plus de

le considérer comme indispensable & toute coopération con-

187 D. Griffiths, op. cit., p. 8L.
‘188 C. Barnard, op. cit., p. 227.
189 C. Barnard*, op. cit., p. 234.
190 Idem, ibid., p. 240.

191 Idem, ibid., p. 23L.
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centrée, en rend le maintien une fonction du développement
du schéme organisationnel, de la sélection, de la promotion,
de la démotion et du renvoi des individuslgz. 11193 consi-
dére, de plus, les facteurs contrdlants du systéme de com-
munication: les canaux de communications doivent &tre con-
nus, chaque membre de l'organisation doit étre rattaché &
ltautorité par un canal formel de communication, la ligne
de communication doit é&tre aussi directe et courte que pos-
sible, toute la ligne de communication doit &tre utilisée,
la ‘compétence des personnes servant de centres de communi-
cations doit &tre adéquate, la ligne de communication ne
doit pas étre interrompue lorsque l'organisation fonctionne
et chaque communication doit é&tre identifife. Ltopération
du systéme de communication, selon Barnard 9&) sera adéqua-
te et rapide en autant que toutes les communications parti-
culidres seront authentiques, autoritaires et intelligibles.
Alors que pour BarnardlgS, le processus de communi-

cation est ce qui rend dynamiques les potentialités des

membres d'une organisation, Hanlon lui attribue deux

192 C. Barnard, op. cit., p. 223.
193 Idem, ibid., p. 175-180.

194 C. Barnard®, op. cit., p. 224.
195 C. Barnard, op. cit., p. 89.
196 J. Hanlon, op. cit., p. 70.
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composants: une source qul transmet et un "feedback" vers
197

cette source. De plus, d'aprés celui-ci , 11 comporte
quatre opérations: la sélection du message & communiquer,
du destinataire, du mode de transmission, le temps et la
place; la transmission qui peut steffectuer soit d'une fa-
con écrite ou verbale; la réception par le destinataire et
sa réaction & ce qu'il a recgu.

Quoique les théoriciens se soient presque tous pen-
chés sur le phénoméne de la communication, on ne trouve pas
un consensus au sujet de sa définition, sa nature, ses
fonctions, ses éléments etc... les différences de perception
sont remarquées au niveau de chaque aspect étudié. On men-
tionne deux grandes divisions: la communication et le pro-
cessus de communication. Il semble qu'laprés avoir mention-
né l'importance de la communication, on se limite & citer

guelques-unes de ses fonctions sans en définir trés claire-

ment la nature et le processus.
5. OStress

Quoique peu observé et mentionné par les théoriciens,
le stress est un des éléments fondamentaux de l'organisation.

I1 explique, en grande partie, les départs des organisations,

197 Idem, ibid., p. 69.




ANALYSE DES FACTEURS 102

l*inefficacité de 1l'apport de certains membres de l'organi~
sation et les difficultés des relations interpersonnelles%98
Ltanalyse des théoriciens nous a toutefois permis de cerner
son étude & partir de trois angles différents: les causes
du stress, les effets, et la lutte qu'on lui fait.

En définissant la tension organisationnelle comme
étant 1'état existant lorsque les charges qui "donnent" ou
qui "regoivent" sont contraintes de franchir un seuil don-
né, ce qui correspond & un déséquilibre dans les relations
entre les composants de l'organisation, Argyr13199 nous
présente les causes du stress. Il s'accorde alors avec
Getzels et al.zoo, pour qui le stress apparait lorsque la
perception d'une demande n'est pas congruente avec notre
structure des dispositions, notre état émotif ou notre ima-
ge intellectuelle. Pour LikertZOl, une des cause du stress
dans une organisation, serait la participation & des grou-
pes inefficaces.

En énoncant son principe "continental divide", qui

décrit le fait que le stress peut briser les individus

198 Hans Selye, The Stress of Life, New York, McGraw-
Hill, 1956, p. 273-302.

199 C. Argyris, op. cit., p. 122.
200 J. Getzels et al., op. cit., p. 270.

201 R. Likert, op. cit., p. 138.
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202
s'ils ne sont pas capables de l'affronter, Maslow syn-

thétise les coggidérations de Getzels et al. et d'Argyris.
Getzels et al. ’ ont observé, lors d'une étude des effets
de la supervision, la venue du stress lorsqu'un subalterne
interpréte les commentaires d'un superviseur comme étant
incongruents avec sa propre structure des dispositions, son
état émotif et son image intellectuelle. Par contre,
Ar'gyriszm+ remarque une regression chez l'organisation qui
est en état de stress.

205

D'aprés Argyris , le stress est combattu par dif-
férents mécanisme de défenses dont 1l'utilisation varie
selon les circonstances et les possibilités. Il peut stagir
d'absentéisme, de rotation du personnel, d'agression, de
demande de compensations croissantes, d'aliénation...

Ces contributions, quoique peu nombreuses, nous
permettent de constater le peu d'importance accordée & ce
phénoméne qui pourrait servir & expliquer, en grande partie,
le comportement administratif et, par extension, le com-
portement organisationnel. La poussée vers ltactualisation

de soi trouverait slrement, dans l'étude du stress un con-

trebalancier qui viendrait servir de point de repére et

202 A. Maslow, op. cit., p. 76.
203 J. Getzels et al., op. cit., p. 270.
204 C. Argyris, op. cit., p. 193.

205 Idem, ibid., p. 58.
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dtavertisseur, car cette petite phrase de Selye peut s'appli-
quer & tous les membres d'une organisation qui désirent

stactualiser:

"Fight always for the highest attainable aim
but never put up resistance in vain". 206

6. Conflit

Le fait que les quinze théoriciens analysés aient
tenu compte du phénoméne du conflit dans l'élaboration de
leur théorie, démontre son importance. Les angles considé-
rés varient d'un théoricien & l'autre et peuvent se subdivi-
ser en ces dimensions: 1la définition du conflit, ses sour-
ces, ses sortes, les différentes fagons de le solutionner,
ses effets, les probabilités de conflits et les attitudes
vis-a-vis le conflit.

207

Ne devant jamais étre tgléré, selon Taylor , le
conflit qui est, pour Follett20 , la base de toute organi-
sation est défini par celle-ci et par Getzels et al. Alors

209
que pour Follett , le conflit n'est que la différence,

206 H. Selye, op. cit., p. 300.
207 F. Taylor, op. cit., p. 253.

208 H. Metcalf, op. cit., p. 35.

209 Idem, ibid., p. 30.
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210
Getzels et al. le définissent comme étant l'interdépen-

dance mutuelle des parties, des actions et des réactions au
sein d'un systéme social.

Les sortes de conflits étant rattachées aux sources,
nous étudierons les deux dimentsions simultanément. Concer-
nant les conflits au niveau des objectifs, Simon211 en con-
sidére l'existence. Victor Thompson212 a observé que la
majorité des conflits dans les organisations bureaucratiques
sont inspirés par des visées personnelles, plutdt que par
des objectifs propres & ltorganisation. Alors qu'Hanlon213
se référant 3 l'administration éducationnelle, considére
qutil peut y avoir un conflit entre la socialisation et
1téducation, Simonzlh, aprés avoir observé des organisations
religieuses et de réformes, constate qu'il peut y avoir des
conflits entre la loyauté aux objectifs et celle & l'orga-
nisation.

215

Getzels et al. considérent les conflits intrinsé-

ques 3 1'individu en portant leur attention sur les désor-

dres de la personnalité qui résultent de l'opposition entre

210 J. Getzels et al., op. cit., p. 108.
211 H. Simon, op. cit., p. 64.

212 V. Thompson, op. cit., p. 45.

213 J. Hanlon, op. cit., p. 85.

214 H. Simon, op. cit., p. 118.

215 J. Getzels et al., op. cit., p. 113.
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216
les besoins et les dispositions personnelles. McGregor

mentionne les conflits affectifs qui découlent des relations
217
d'interdépendance complexe et Argyris voit la frustration

comme étant la Source de plusieurs sentiments de conflit.
21

Suite & Fayol qui mentionne l'existence de conflits d'in-
219
téréts entre la famille et ses membres, Barnard attribue

aux différences du nombre des codes moraux individuels, les
conflits intergroupes. Benniszzo, reconnaissant les conflits
intergroupes, décrit ses effets: loyauté dysfonctionnelle

au groupe, non & la vérité et incapacité & faire atteindre
une synthése créatrice. Les conflits concernant les réles

221 222
ont été étudiés par Getzels et al. . Tout comme Hanlon

)
ces théoriciens font état du conflit possible entre les
attentes du rdle et les dispositions de la personnalité de
son titulaire. Getzels et al. mentionnent de plus, les con-

flits possibles entre les rdles, au sein des rdles et au

niveau de la perception des attentes du rdle.

216 D. McGregor, op. cit., p. 23.
217

218

. Argyris, op. cit., p. 32.

. Fayol, op. cit., p. 27.

220 W. Bennis, op. cit., p. 57.

221

D
C
H
219 C. Barnard, op. cit., p. 271.
W
J. Getzels et al., op, cit., p. 110-119.
J

222 J. Hanlon, op. cit., p. 85.
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Relativement aux conflits provenant des effets de
223
la structure administrative, McGregor mentionne que les

conflits qui surviennent entre les groupes de line-staff

peuvent affecter la performance totale de l'organisation,
FayolzmP a observé que la dualité de commandement est une
source perpétuelle de conflits, Barnard225 parle des con-
flits d'ordres, Griffith3226 rattache l'efficacité de 1l'or-

ganisation au conflit entre les structures formelles et in-
formelles et Benni5227 fait découler les conflits de deux
sources structurales: entre les rangs superposés ou entre
les différents groupes ou départements. Les confligs in-
trinséques & l'organisation sont percus par Fayol22 comme
provenant de la considération, par les employés, de 1l'in-
térét particulier au détriment de l'intérét général.
Se servant de l'énoncé de quelques propositions,

Victor Thompson229 mentionne quelques éléments fondamentaux
des conflits intraorganisationnels: ainsi, le conflit est

dii au désaccord sur la réalité de l'interdépendance; il est

223 D. McGregor*, op. cit., p. 184,
224, H. Fayol, op. cit., p. 27.

225 C. Barnard, op. cit., p. 166.
226 D. Griffiths, op. cit., p. 90.
227 W. Bennis, op. cit., p. 199.
228 H. Fayol, op. cit., p. 27.

229 V. Thompson, op. cit., p. 94-95.
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fonction du degré de disparité entre l'autorité, le droit
dtétre consulté et la capacité technique de contribuer & la
réalisation de l'objectif organisationnel et il est fonction
du degré de la violation du systéme des statuts entrainée
par l'interaction. Alors que pour Victor ThompsonzBO, le
conflit est généralement dl & des perceptions divergentes
de la réalité par les spécialistes et les personnes exer-
gcant une fonction hiérarchique, Bar'nardzBl—232 croit que les
conflits se produisent entre différents codes organisation-
nels et entre l'autorité formelle excessive du contrdle
central et la situation du travail de l'organisation.

Les conflits entre l'organisation et la personnalité
sont notés par Argyris, Bennis et Hanlon. Argyris233 recon-
nait l'incompatibilité entre l'homme et l'organisation,

234

Bennis mentionne le conflit situé entre les deux, et

235

Hanlon fait part de la possibilité d'un conflit entre les

230 Idem, ibid., p. 90.

231 C. Barnard, op. cit., p. 263.
232 C. Barnard*, op.cit., p. 164.
233 C. Argyris, op. cit., p. 6.
234 W. Bennis, op. cit., p. 68.

235 J. Hanlon, op.cit., p. 5%2.
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idéaux d'un individu et ceux de l'organisation. En signa-
lant les conflits possibles entre les valeurs culturelles

et les attentes de l'institution, Getzels et al.236 sont les
seuls a mentionné l'existence d'un conflit possible entre
1'organisation et son entourage.

Quelques théoriciens ont mentionné différents con-
flits plus ou moins rattachés & l'organisation. Barnard237_238
considére un conflit possible entre une opinion abstraite
et les exigences d'une situation concreéte et entre les prin-
cipes et la pratique. Simon239 rapporte l'existence de
conflits possibles entre les moyens choisis pour atteindre
les objectifs de l'organisation et McGregorzhO_zul, en plus
de mentionner la valeur des conflits entre le vieux et le
nouveau, fait découler les conflits de l'existence méme des
différenées individuelles.

Se référant & une structure administrative comme

moyen de solutionner les conflits administratifs, Simon et

236 J. Getzels et al., op. cit., p. 110.
237 C. Barnard*, op. cit., p. 3L4.
238 Idem, ibid., p. 16kL.

239 H. Simon, op. cit., p. 64.
2,0 D. McGregor*, op. cit., p. 184.
241 D. McGregor*, op. cit., p. 165.
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242
Bennis proposent différents procédés. Simon rapporte

quatre méthodes pour prévenir ou résoudre les conflits dans
une situation d'autorité: 1ltutilisation de ltunité de com-
mandement prise dans son sens traditionnel, qui fait en

sorte que chaque individu ne regoit des ordres que d'un seul
supérieur; l'emploi de l'unité de commandement prise dans un
sens plus étroit, qui permet qu'un individu recoive des or-
dres de plus d'un supérieur, mais qu'en cas de conflit il ne
devrait relever que d'un de ces supérieurs; l'utilisation de
la division de ltautorité qui a pour effet d'assigner l'au-
torité aux différentes unités de l'organisation et enfin
1'établissement d'un systéme de rang qui rend chaque individu
assujetti & tous les individus d'un rang supérieur au sien.
Bennis2l+3 cite trois stratégies utilisées par la bureaucratie
pour solutionner les conflits: lorsqu'il s'agit d'un conflit
entre des paliers superposés, le palier supérieur décide au
nom de la "loi hiérarchique"; lorsqu'il s'agit de conflits
horizontaux, on se replie sur la "loi de la coordination™

qui laisse au palier supérieur l'autorité de décider ce qui
doit é&tre fait; quelquefois, indépendamment qu'il s'agisse

de conflits verticaux ou horizontaux, le supérieur peut faire

appel 3 la "loi de la loyauté" et demander aux individus en

24,2 H. Simon, op. cit., p. 1lil.
24,3 W. Bennis, op. cit., p.199.
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conflit ge stentendre en vue du bien général. Victor
Thompson hh, considérant les conflits entre les spécialistes
et les membres du "line", croit qu'on peut résoudre aisément
ces conflits en établissant un régime de solidarité mutuelle.
McGregor245 présente trois stratégies pour solutionner les
conflits interpersonnels: diviser pour régner; supprimer
les diffgrences ou s'attaquer aux différences. Selon
Bennis2h , la réciprocité offre une possibilité de solution
des conflits qui surviennent entre les buts de l'organisa-
tion et ceux des individus. Pour Likert2h7, l1tindividu qui
adopte le systéme L, solutionnerait un conflit en initiant
une discussion du probléme entre les individus affectés.

Se rapportant au conflit entre la socialisation et l'éduca-
tion, Hanlon248 en voit la solution au moyen de 1l'intégra-
tion des deux processus contenus dans l'appropriation du
rdle; ainsi, 1l'individu doit percevoir son réle dans l'or-
ganisation comme étant aussi nécessairghg son actualisation

qu'ad celle de 1l'organisation. Follett présente trois

fagons générales pour résoudre les conflits. Ils peuvent

2L4 V, Thompson, op. cit., p. 95.
2L5 D. McGregor*, op. cit., p. 186,
24,6 W. Bennis, op. cit., p. 7.

24,7 R. Likert*, op. cit. p. 162,
2.8 J. Hanlon, op. cit., p. 100.
2L9 H. Metcalf, op. cit., p. 33.
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étre solutionnés au moyen de l'utilisation de la coercition,

alors qu'un des deux éléments en conflits perd tout et l'au-

tre gagne tout; on peut instituer un compromis qui fait en
sorte que chacun perd et gagne une partie du tout, ou bien,
idéalement selon Follett, on peut se rendre jusqu'd ltinté-
gration des désirs des deux éléments au moyen de l'inven-
tion d'une solution tout autre que celles présentées par
chacune des deux parties en cause. Considérant les conflits
intra-groupes, McGregor mentionne comme principe de base &
toute tentative de solutions de ces conflits le respect sin-
cére des différences individuelles tant au niveau des idées,

de la connaissance, des attitudes, de l'ajustement émotif

250
que des compétences particuliéres o
251
Avouant avec Maslow , que quelques formes de con-
252 253
flits puissent 8tre désirables et indésirables , McGregor

constate que la santé organisationnelle ne découle pas né-
cessairement de l1'élimination des conflits ouverts.
254

Follett percoit une corrélation positive entre le déve-

loppement de la spiritualité et le niveau des conflits chez

250 D. McGregor*, op.cit., p. 192.
251 A. Maslow, op. cit., p. 96.
252 D. McCregor*, op.cit., p. 185.
253 D, McGregor, op. cit., p. 39.
254 H. Metcalf, op. cit., p. 35.
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255

l1'individu. Pour Griffiths , la performance organisation-
nelle augmente en fonction de l'existence de conflits entre
les structures formelles et informelles quant & la percep-
tion de la téche de l'organisation. Selon Likert256, les
conflits et les différences d'opinion existent toujours au
sein des organisations viriles et vigoureuses vu qutils
sont essentiels au progrés, & la détermination de niveaux
objectifs et & 1'élaboration de nouvelles méthodes.
McGregor257 rattache la qualité et la vitalité des consé-
quences des conflits au climat organisationnel; si celui-ci
en est un de confiance mutuelle et de relations interperson-
nelles supportives, plutdt que d'hostilité ou dt'indifférence,
la qualité des conséquences des conflits sera augmentée,
Examinant les conflits entre les rélgs hiérarchiques et les
réles spécialisés, Victor Thompson25 , remarque qu'ils ont
engendré: des mécanismes de défense des rdles: alors que
le réle hiérarchique se défend en assurant sa sécurité et
son maintien, les titulaires des rdles spécialisés se grou-
pent en association.

Etudiant les conflits organisationnels, James

259

Thompson croit que l'on peut assumer que la probabilité

255 D. Qriffiths, op. cit., p. 90.
256 R. Likert, op. cit., p. 117.
257 D. McGregor*, op. cit., p. 192.
258 V. Thompson, op. cit., p. 96.
259 J. Thompson, op. cit., p. 60.
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de conflit entre les positions ou les groupes d'une organi-
sation est directement proportionnelle & leur degré d'inter-

dépendance.

260
Approfondissant la constatation de Follett qui
croit que vu qu'il nous est imposs%ble d*éviter le conflit,
201
nous devrions l'employer, McGregor constate que méme si

on le retrouve dans toutes les interactions sociales, la
grande majorité des &tres humains le déplore eg va méme
jusqu'ad le détester. De plus, selon McGregor2 2, si 1'on
veut arriver & des décisions ou des solutions qui seront
implantées d'une fagon efficace, il vaudrait mieux que nous
utilisions le conflit d'une fagon productive plutdt que de
le supprimer, ce qui peut s'effectuer en établissant des
communications authentiques, en favorisant des attitudes
de confiance, de support et en respectant les différences
individuelles .

Nous avons retrouvé, au cours de notre étude du
conflit, certaines similitudes de perception parmi les théo-
riciens. On a cependant une forte tendance & ne considérer

que les sortes de conflits et leurs sources. Peu d'entré

260 H. Metcalf, op. cit., p. 30.
261 D. McGregor*, op., cit., p. 184
262 Idem, ibid., p. 165,

263 Idem, ibid., p. 193.
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eux se sont préoccupés d'étudier les avantages des conflits
et l'utilisation qu'on peut en faire. Etant & la base de
tout changement et de toute décision, on se serait attendu
que les théoriciens le relient & ces deux phénoménes. De
plus, aucun théoricien n'a cru bon de relier le phénoméne
du conflit & celui du consensus. La participation qui est
un des procédés pour solutionner les conflits n'a pas été
mentionnée. En somme, considéré d'une facgon globale, on
peut dire que les principaux éléments du phénoméne du con-
flit ont été mentionnés par un théoricien ou l'autre, mais
qu'il y a un certain manque quant & la détermination des
degrés de conflits, quant & leur situation et surtout quant

3 ses effets motivants.



CHAPITRE IIT
ANALYSE DES FACTEURS

Les facteurs du changement, de l'autorité, du statut,
de la motivation, de la responsabilité et de 1ltefficacité

organisationnelle seront analysés dans ce chapitre.

1. Changement et innovation

1
Le changement, tel que mentionné par Hanlon , est un

fait. I1 est clair que les organisations changent et que toute
forme de représentation théorique du comportement administratif
et organisationnel doit tenir compte du phénoméne du changement.
Les théoriciens en tiennent presque tous compte, quoique les
approches varient de l'un & l'autre.

Dans cette étude, nous avons juxtaposé les perceptions
des auteurs, de la définition du changement, de ses bases, de
1t'objet du changement, de ses caractéristiques, ses sources,
ses sortes, ses limites, ses effets, ses conditions, du dérou-
lement de son processus, des stratégies du changement, du pro-
bléme de la résistance au changement, de 1l'approbation du
changement, de 1l'adaptabilité au changement et de la direction

et de la vitesse du changement.

1, James M. Hanlon, Administration-and Education: toward
a theory of self-actuallzatlon Belmont, Calif., Wadsworth Publ.

Co., p. 109
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Le manque de consistance chez les théoriciens au niveau
de la terminologie employée, nous a fait étudier le changement et
1'innovation ensembles.

Aucun théoricien définit le phénoméne du changement
comme tel, méme si Hanlonz, en mentionnant que lthomme et 1l'or-
ganisation sont des mélanges d'@tre et de devenir, nous en
présente en quelque sorte une définition.

McGregor , discutant des bases du changement, affirme
que toutes les innovations, toutes les solutions créatrices et
tous les développements reposent sur les différences humaines.

Pour Hanlon , tout ce qui est sujet & changement consiste
en un état simultané d'étre et de devenir et en un état d'ac-
tualisation qui comprend un processus d'actualisation et d'auto:
réalisation.

‘Se référant & un contexte organisationnel dominé par 1le

besoin de contrdle, Victor Thompson attribue certaines

2 Idem ibid; p. 17

3 Douglas McGregor, The Professionnal Managery édité par
Warren Bennis et Caroline McGregor, New York, McGraw-Hill, 1922

p. 164
L, James M, Hanlon, op. cit., p. 19

5 Victor Thompson, Comportement bureaucratique et orga-
nisation moderne, Paris, Editions Hommes et Techniques, 1966

P. 140
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caractéristiques au changement. Il considére qu'il peut é&tre
dangereux, vu qu'il n'est pas un comportement contrdlé. Il
crée des risques d'erreurs de sanctions et il est ordinairement
facilité dans un groupe ol il n'y a pas de compétition entre
les personnes, ol chacun travaille en toute sécurité et ol
1'apport administratif est dominé par une mentalité profession-
nelle,
' 6

Traitant des sources du changement, Hanlon considére
qu'un changement s'effectue au niveau de la structure de la
vision cosmique chaque fois qu'on s'approprie une vérité.
Bennis7, considérant le changement de la philosophie organisa-
tionnelle, croit qu'il est provoqué par une nouvelle conception
des valeurs organisationnelles basées sur des idéaux humanis-
tiques - démocratiques qui remplacent les valeurs dépersonnali-
santes et mécaniques du systéme bureaucratique, par une nouvelle
conception de lthomme basée sur une connaissance plus approfondie
de ses besoins complexes et changeants qui remplace la concep-
tion simpliste de 1l'homme-bouton et par une nouvelle conception
du pouvoir basée sur la collaboration et la raison, qui remplace

celle basée sur la coercition et la menace. Il s'agit donc

pour Bennis de changer la philosophie de l'administration afin

‘4

. 6 James M. Hanlon, op. cit., p. 39

7 W. G. Bennis et P. E. Slater, The Temporary Society*
New York, Harper and Row Publ., 1968, p. 58 ‘

g8 Idem. ibid., p. 59
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dtharmoniser l'organisation ce qui va lui permettre de favoriser
le dévelop@ement personnel et l'auto-réalisation. Pour

Getzels et al. le changement organisationnel, en plus d'&tre
provoqué par l'altération des valeurs, peut 1l'8&tre par la
restructuration du "role-set™ qui impose de nouvelles attentes
ou par ltattraction d'un nouveau membre & un poste-clé.
Anaglysant les changements interorganisationnels, McGregor vy
décéle comme sources le conflit entre l'ancien et le nouveaulo,
les différences individuellesll et l'interaction entre les mem;
bres au cours de leur recherche pour trouver une solution aux

12
problémes causés par leurs différences . Les changements

provoqués par l'adaptation organisationnelle aux pressions ex-
ternes sont, d'aprds Bennis , causés par l'interdépendance
entre ltextérieur et l'intérieur du systéme et par la considéra-

tion de plus en plus grande de la connaissance scientifique.

9 J. W. Getzels; J. M. Lipham et R. F, Campbell,
Fducational Administration as a Social Process: theory, research,
Practice; New York, Harper and Row, 1968, p. 152

10 Douglas McGregor® op. cit., p. 184
11 Idem. ibid., p. 164

12 Idem., ibid., p. 190

13 Warren Bennis, Changing Organizations: Essays on the
Development and- Evolutlon of Human Organization, New York,
McGraw-H1i11 Co., 1960, p. 44
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1L
Maslow reconnait la nécessité des changements organisationnels

provoqués par les nouvelles connaissances, par un contrdle cons-
cient de la situation, par une planification consciente et par
la science.

Contrairement & Fayol qui examine le changement dans
1tétat des chosesl5, le changement d'occupation16 et le change-
ment d'or‘ien’cationl'7 et contrairement 3 Barnard gui se préoccupe
du changement des conditions organisationnellesl et des change-
ments de butslg, Bennis20 présente sept sortes de changements:
le changement planifié qui en plus de comprendre une détermina;
tion comme des buts, un ratio-égal de répartition du pouvoir
et une délibération entre les deux parties en cause, est une
méthode qui utilise la technologie sociale pour solutionner les
problémes sociaux; le changement coercitif est caractérisé par

une détermination non-mutuelle des buts, un ratio inégal de

14 Abraham Maslow, Eupsychian Management: A Journal,
Homewood Ill., Richard D. Irwin, Inc., and the Dorsey Press,

1965, p. 248

- 15 Henri Fayol, Administration Industrielle et Générale,
Paris, Dunod, 1966, p. 20

16 Idem. Ibid., p. 2!

17 Idem. Ibid., p. 59

18 C. L. Barnard¥ Organization and Management, Cambridge,
Harvard University Press, 19LE, p. <237 -

19 C. L. Barnard, The Functions of the Executive, Cambridge,
Harvard University Press, 1968, p. 5k

20 W. Bennis, op. cit., p. 81-84
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pouvoir et une délibération unilatérale; le changement tech-
nocratique qui se différencie du changement planifié en ce sens
qu'il est basé sur la collection et 1'interprétation des données;
le changement interactionnel est caractérisé par une détermina-
tion mutuelle des buts, un ratio de pouvoir relativement égal
et une absence de délibération; le changement socialisant est
celui qui résulte de ltapplication du contrdle hiérarchique; le
changement émulatif se situe généralement au sein des organisa;
tions formelles ol il y a une relation supérieur-subalterne trés
définie et le changement naturel qui se rapporte & cette catégo-
rie de changements provoqués sans délibération apparente et
sans fixation de but de la part de ceux qui y sont impliqués.
Explicitant‘McGregoer, pour qui les limites du change;
ment proviennent des principes et des théories sur la nature hu;
maine; Maslow rattache les limites du changement 3 l'organisa-
tion autoritaire et mécanique qui, en plus de traiter l'emnlové
comme étant une partie interchangeable, nourrit un besoin obses-

sionnel de tout planifier, de tout structurer, de tout classifier,

de tout ordonner etc....

21 Douglas McGregor, La dimension humaine de l'entrepri-
se, Paris, Gauthier-Villars, 1909, p. 44 '

22 A. Maslow, op. cit., p. 192



ANALYSE DES FACTEURS 122

23
Selon Maslow  tout changement peut avoir un double

effet; il peut augmenter la peur ou l'anxiété ou il peut aug-
menter la confiance et l'espoir. S'ii augmente la peur et
l1'anxiété, il y aura une régression, et vice-versa. Pour
Victor Thompson2h, le changement crée des risques d'erreurs
et, par voie de conséquence, des risques de sanctions. Se
référant aux propriétés des systemes, Likert25, en plus dtaffir-
mer avec Getzels et al.2 que tout changement au niveau d'un
élément ou dtune partie du systéme provoque un changement chez
plusieurs autres éléments ou variables, hypothétise qu'un
changement provoqué au niveau des variables causales a‘pour
effet d'en provoquer un au niveau des variables médiatrices et
des résultats2 . Barnard en considére deux sortes d'effets:

tout changement qui survient entre l'émetteur et le récepteur

d'une communication tend & faire décroitre la confiance entre

23 Tdem. ibid., p. 37

—~- 2L V. Thompson, op. cit., p. 146

25 Rensis Likert, New Patterns of Management, New York
McGraw-Hill Co., 1961, p. 205

26 J. Getzels et al., op. cit., p. 155
e °p. c1v

27 Rensis Likert , The Human Organization: its management
and value, New York, McGraw-HIII CoO., 1907, p. IL3

\ 28 C. Barnard *, op. cit., p. 237
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les deux, puls tout changement dans les conditions ou dans les
buts de la coopération peut rendre désudtes les capacités des
individus qui étaient auparavant, bien adaptés. Concernant
les changements situés au niveau de la frontiére entre 1l'or-
ganisation et son entourage, Barnar-d29 croit que la flexibi-
1ité et 1l'adaptabilité d'une organisation doit &tre inverse-
ment proportionnelle & la stabilité de son entourage. Pour
James ThompsonBO, tout changement de l'entourage doit inciter
le processus administratif & changer, compte tenu des circons-
tances, de la structure ou de la technologie de l'organisation.
Pour LikertBl, les conditions favorisant ou défavorisant
le changement se situent tant & l'intérieur qu'd 1'extérieur de
1'organisation. Examinant le changement des personnes, Follett32
croit qu'il soit impossible de changer un individu & moins de
changer son ensemble d'habitudes (habit-patterns). Se réfé-
rant au changement organisationnel, Argyris le relie d'une fa-

¢on directement proportionnelle & la croissance de l'ouverture

29 Idem. ibid., p. 242

30 James D, Thompson, Organizations in Action: Social
Sciences bases of Administrative Theory; New York, McGraw-HiIl Co.,

1967, p. 148
31 R. Likert *, op. cit., p. 128

32 Henry C. Metcalf et L. Urwick; éditeurs; Dynamic
Administration: the collected papers of Many Parker Follett;
New York, Harper and RHow, 1940, p. 51
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33
d'esprit des membres, & leur compétence interpersonnelle et

a4 1tefficacité du processus de prise de décision . Selon
Maslow, les changements organisationnels requiérent l'existence
des conditions telles que les membres soient en état d'auto-

35

actualisation et qu'il y ait une certaine division du travail
vu qu'il n'y a personne qui puisse tout faireBb. James

Thompson prétend que l'administration peut changer en autant
que les changements soient acceptables pour ceux de qui dépend
ou doit dépendre l'organisation. Ce théoricien ° relie, de plus,
la fréquence des changements de buts organisationnels et la
rapidité du processus politique au dynamisme de la technologie
de l'entourage. A l'intérieur d'un contexte organisationnel
dominé p§g le besoin de contrdle, le changement, d'aprés Victor

Thompson , est facilité s'il n'y a pas de compétition entre

les membres et si chacun travaille en toute sécurité.

33 €. Argyris, Participation et organisation, Paris,
Dunod, 1970, p. 100

34 Tdem. ibid., p. 130

35 A. Maslow, op., cit., p. 257
36 Idem. ibid., p. 253

37 J. Thompson, op. cit., p. 148
38 Idem. ibid., p. 129

39 V. Thompson, op. cit., p. 146
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Discutant de l'interaction optimale au sein d'un pro-
cessus de changement.pianifié, BennisLPO en rattache le succés
au conditions suivantes: on doit retrouver un effort conjoint
au niveau de la détermination des buts; un esprit de recherche
partagé, nourri par des données ouvertement partagées; une re-
lation croissante découlant de l'interaction mutuelle établie
entre le client et l'agent de changement; une relation volon-
taire entre le client et l'agent de changement et une relation
interpersonnelle dans laquelle chacun a une opportunité égale
-d'influencer l'autre.

Le processus du changement qui, d'aprés Argyrishl,

steffectue & travers le, processus de résolution de problémes,

se .déroule, selon Follett de la fagon suivante: 1l'expérience,

L2
en changeant les habitudes et les attitudes , provoque les
L3
changements externes et internes .
L1,
Alors que pour Follett , la stratégie & adopter pour

causer un changement consiste en la formation de certaines

attitudes, en leur actualisation et en l'augmentation des réactions

4O W. Bennis, op. cit., p. 92

41 C. Argyris, op. cit., p. 130
42 H, Metcalf, op. cit., p. 284
43 Idem. ibid., p,.-65,' .. . 7

Li -Tdem, ibid., p. 5%
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b5
vis-a-vis elles, Likert propose qu'il faut d'abord changer

les variables causales si nous désirons changer les variables
46
médiatrices et les résultats. Maslow , se rapportant aux chan-

gements sociaux, maintient que toute société devrait changer
l'ensemble de ses dimensions simultanément vu que celles-ci
sont étroitement liées.

L7
Taylor rattache la résistance aux changements a la

L8
stabilité de nos convictions. Pour McGregor , les individus

qui résistent aux changements sont ceux qui ne trouvent pas

dans leur travail les moyens de satisfaire les besoins qui leur
sont essentiels., Victor 'l'hompson49 croit que la plupart des in-
dividus qui résistent aux changements le font peut-&tre tout
simplement parce qu'il s'agit de changements. La peur et
ltanxiété seraient, selon Maslowbo, les principales résistances

aux changements.

L5 R. Likert *, op. cit., p. 143
46 A. Maslow, op. cit., p. 248

L7 F. W. Taylor, lLa direction scientifique des entrepri-
ses: un retour aux sources du Taylorilisme, Tradull de IYAméri-
cain par Luc Moury, Collection Marabout-Service, no. 66, Verviers
(Belgique) Gérara et Co., 1967, p. 301

4,8 D. McGregor, op. cit., p. 35
49 V. Thompson, op. cit., p. 146
50 A. Maslow, op. cit., p. 37
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51
Tandis que Victor Thompson considére que l'appro-

bation des changements est ordinairement fondée sur la con-
fiance accoraée a leurs sources et sur l'orare dans lequel
ils apparaissent, Hanlonb‘d hypoth&ése que la direction et la
vitesse du changement ae la société sont les résultats du

genre de coopération et de compétition qu'on y retrouve.

Les perceptions qu'ont les théoriciens au phénoméne

du changement, en plus a'etre aifférentes ae l'une & ltautre,

sont aécevantes. Sans les aétinir, on passe ae l'innovation
au changement et vice-versa. Aucun théoricien présente un
processus satisftaisant au changement.

Les sources du changement sont cependant assez bien

pergqés.

Pour ce qui est des autres angles considérés, le con-

tenu est pauvre. Ainsi, nous ne trouvons presque rien qui
porte sur les résistances personnelles aux changements et

sur les résistances sociales. Les stratégies du changement

127

ne sont pas élaborées. On ne fait _pas mention au mécanisme au

changement, de ses principes et de sa dynamique. Il y aurait

donc lieu d'élaborer une théorie du changement qui viendrait

aider & faire passer les théories adminiscraiives statiques a

organiques.

(; 51 V. Thompson, op. cit., p. 80

Ky

5¢2 J. Hanlon, op. cit., p. 109
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2. Autorité - Pouvoir - Influence - Contrdle

Tous les théoriciens ont considéré ltautorité, le
pouvoir, 1'influence ou le contrdle dans l'élaboration de
leur théorie. Quelques uns seulement ont différencié les
quatre facteurs. Ils les percoivent habituellement les uns
en relation avec les autres. Nous les avons analysésséparé-
ment lorsqu'ils étaient clairement identifiés. Aprés avoir
examiné le phénoméne de l'autorité sous différents aspects,
tels que sa définition, ses aspects, ses caractéristiques, ses
sortes etc..., nous analyserons le phénoméne du pouvoir quant
& sa définition, ses sources, ses fonctions, ses sortes,
etc..., le phénoméne de l'influence quant 3 sa définition,
ses caractéristiques et ses bases et finalement nous examine-
rons le phénoméne du contrdle sur le plan de sa définition et

de ses sources.

53

A) Ltautorité - Fayol , en décrivant l'autorité comme
étant le droit de commander et le pouvoir de se faire obéir, se
5L
rapproche de Simon pour qui elle est le pouvoir de prendre

des décisions qui guident les actions des autres, ce qui en

53 H. Fayol, op. cit., p. 21

54 H. A. Simon, Administrative Behavior: A Study of
Decision Making Processes in Administration Organization,
Second Edition, New York, The Free Press, 1965, p. 125
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fait une relation entre deux individus, un supérieur et un
subalterne. De plus, Simon55 raffine sa définition en notant
que l'autorité se rapporte plutét & l'acceptation par un
subalterne d'une décision venant d'un supérieur qu'au pouvoir
du supérieur i appl%guer des sanctions dans le cas d'une non-
soumission. Hanlon  tout en définissant 1l'autorité comme
étant une subordination légitime, mentionne qu'on peut en
parler de deux fagons: soit une personne qul est en position
dtautorité, soit une qui est "une autorité". Pour Victor
Thompson57, ltautorité c'est la faculté %'agir légitimement
sur une autre personne. Selon McGregor5 1tautorité n'est
qu'une forme d'influence ou de contrdle social. Bar'nar'ds9

en rattache sa définition & la communication en maintenant
qu'elle est le caractére d'une communication au sein d'une
organisation formelle et au moyen de laquelle un membre de

1'organisation acczpte que son action soit dirigée, Itauto-
0

rité, selon Follett , est le contrdle investi.

55 Idem. ibid., p. 146

56 J. Hanlon, op, cit., p. 62

57 V. Thompson, op. cit., p. 106
58 D. McGregor, op. cit., p. 15
59 C. Barnard, op. cit., p. 163

60 H. Metcalf, op. cit., p. 99

129
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61
"Alors que Barnard fait dépendre l1ltautorité d'une

attitude coopérative personnelle des individus et du systéme
de communication, Simon ? affirme qu'elle dépend, en grande
partie, du nombre de sanctions disponibles pour la maintenir.
Afgyris mentionne que l'autorité au sein de relations entre
deux parties repose sur les exigences nécessaires & l'accom-
plissement des activités essentielles, tandis que l'autorité
d'un individu est fonction de sa contribution & la réalisation
du but de l'organisation.

Se référant & sa définition de l'autorité, Bau"nar'cjl&P
prétend que ltautorité consiste en l'acceptation subjective
et personnelle de l'autorité d'une communication et de l'as-
pect objectif qui est le caractére méme de la communication qui
fait qu'elle estéacceptée.

McGregor qui croit que trop de confiance dans 1ltau-

torité” produit des forces contraires chez les subordonnés,

considére que l'autorité n'est pas le bon moyen pour obtenir

un engagement envers certains objectifs méme si elle est un

61 C. Barnard, op. cit., p. 175
62 H. Simon, op. cit., p. 233

63 C. Argyris, op. cit., p. 162
64 C. Barnard, op. cit., p. 163
65 D.-Mc Gregor, op. cit., p. 118
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66

bon moygn de contrdle dans certaines circonstances ., Pour
Follett , 1l'autorité estégattachée 4 la position et y demeure
rattachée. Getzels et al. considdre ltautorité comme6la na-
ture et la source de la superordination. Selon Simon 9,
ltautorité est "zonée", en ce sens que chaque membre de
1'organisation va accepter ltautorité d'un autre si ce qu'on
Jui demande tombe dans son aire d'acceptation ce qui dépend
en grande partie de la nature et la magnitude des "incentives"
offerts par l'organisation7o. Toujours, selon Simon7l, la
cargctéristique qui distingue l'autorité des autres formes
dt'influence est que le subordonné conserve, au cours du
processus d'acceptation, ses facultés critiques qui guident son
choix entre les alternatives et qu'il utilise son propre schéme
de références pour effectuer son choix final.

Lt'autorité personnelle décrite par Fayol72 et qui a

trait & lt'intelligence, au savoir, & l'expérience, & la valeur

morale, au don de commandement se rapproche de ltautorité

66 Idem, ibid., p. 46
67 H. Metcalf, op. cit., p. 149
68 J. Getzels et al., op. cit., p. 133

69 H. Simon, op. cit., p. 25
70 Idem. ibid., p. 116

71 Idem. ibid., p. 126

72 H. Fayol, op. cit., p. 21
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"d*idée" de Simon, de l'autorité arbitraire de Follett, de
l'éutorité de leadership de Barnard, de ltautorité assignée de
Getzels et al., et de l'autorité d'expert d'Hanlon. Pour
Simon73 1tautorité "dr'idée™ découle de l'expertise au niveau de
la prise de décision et transcende la structure formelle
dtautorité. Follett considére l'autorité dfun homme ou

d'un groupe, sans aucune référence & une position ou & une
fonction donnée, comme étant une autorité arbitraire. L'au-
torité de leadership est rattachée, selon Barnard75, aux
capacités personnelles de certains hommes, & leur connaissan-
ce et & leur compréhegsion indépendamment de leur position.
Pour Getzels et al. ’ ltautorité est assignée lorsque le pou-
voir réside au sein de 1lt'individu et lorsque l'obéissance est
accordée au supérieur par un subordonné 3 cause d'une compétence

spécifique qu'il lui reconnait. Hanlon  appelle 1l'autorité

d'expert celle qui est basée sur une connaissance supérieure.

73 H. Simon, op, cit.,p. 138
74 H. Metcalf, op. cit., p. 150

75 C. Barnard, op. cit., p. 173
76 J. Getzels et al., op. cit., p. 136

77 J. Hanlon, op. cit., p. 62
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Contrairement & cette sorte dtautorité qui est reliée
4 la personne, on retrouve chez ces méme théoriciens et chez
d'autres, une autgrité rattachée 3 la structure ou & 1l'orga-
nisation. Simon7 discute de l'autorité de sanctions qui
implique la capacitédéttribuer des récompenses ou des punitions,
Fayol mentignne l'autorité statutaire qui tient a la fonction.
Selon Folletg O, ltautorité 1égitime découle de la coordination.
Pour Barnard l, 1tautorité formelle est celle qui est accordée
& un individu par l'organisation et 1l'autorité de position est
celle qui est ratgachée aux communications provenant de posi-
tions supérieures 2. Lorsque le pouvoir réside dans l'insti-
tution et que l'obéissance est accordée au supérieur par un
subordonné en vertu du rdle que chacun occupe, Getzels et al.83
considére que nous avons affaire a une agZorité inestie. L'au-

torité légitime est décrite par McGregor comme étant une forme

de pouvoir qui est exercé au moyen de politiques établies, de

78
79
80

. Simon, op. cit., p. 138

. Fayol, op. cit., p. 21
. Metcalf, op. cit., p. 204

82 C. Barnard, op. cit., p. 173

83
8L

H
H
H
81 C. Barnard *, op. cit., p. 107
C
J. Getzels et al., op. cit., p. 135
D

. McGregor *, op. cit., p. 138
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procédures et de réglemengs. Examinant la structure bureau-
cratique, Victor Thompson 5mentionne ltautorité hiérarchique
qui est reliée & la hiérarchie, au "line" et l'autorité
"supposée" qui est rattachée & une position d'autorité indé-
pendamggnt du faig que son titulaire n'ait¢ pas la compétence
voulue . Hanlon ! décrit l'autorité de position qui est ba-
sée sur la position ogcupée par une personne. Dans un effort
de synthése, Argyr158 présente deux sortes dtautorité dont
chacune est divisée en deux sections: 1l'autorité formelle 1é-
gitime qui dérive de l'appartenance sociale ou de l'ordre

1égal et ltautorité formelle de statut qui dérive de l'emploi
hiérarchiquement déterminé, c'est-a-dire le réle formel, ou
1t'autorité reconnue par l'organisation; ltautorité fonctionnel-
le personnelle qui découle de la connaissance de l'aspect hu-
main de l'organisation et l'autorité fonctionnelle de compéten-
ce qui découle des connaissances techniques. Parmi les autres
sortes d'autorité mentionnées par les théoriciens, on peut men-
tionner l1l'autorité monothétique telle que définie par James

89

Thompson  qui consiste en une prise de décision centralisée;

85 V. Thompson, op. cit., p. 70
86 Idem. Ibid., p. 89

87 J. Hanlon, op. cit., p. 62
88 C. Argyris, op. cit., p. 211
89 J. Thompson, op. cit., p. 160
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90
1tautorité interpénétrée qui, selon Follett , est l'intégra-

tion de toute l'autorité d'une organisation et l'autorité in-

91

formelle découlant, selon Barnard de l'habilgté et de la
92

volonté de suivre qu'ont les subalternes. Pour Argyris |,

H

ltautorité organisationnelle peut &tre congue comme une stra-
tégie qui permet d'accomplir le travail de fagon efficace.

93

De plus, tout comme Follett qui centre l'autorité sur 1la
situation, Argyris94 mentionne l'autorité centrée sur la réa-
1ité qui varie en fonction de la situation et en fonction

de la personnalité des participants. L'autorité non-hiérar-
chique décrite par Victor Thompson95 a trait & des buts orga-
nisationnels; elle peut &tre retirée sans préjudice pour la
fonction; sa définition est organisationnelle plutdt que
culturelle; elle peut toujours faire ltobjet d'une procédure
officielle d'appel et elle est conférée 3 une fonction spé-
cialisée. DBe plus, elle peut étre rattachée a l'autorité

"réelle"™ qui, contrairement & l'autorité "supposée", est

assignée aux individus qui ont la compétence et la

90 H. Metcalf, op. cot., p. 309
91 C. Barnard *, op. cit., p. 107
92 C. Argyris, op. cit., p. 207
93 H. Metcalf, op. cit., p. 58

94 C. Argyris, op. cit., p. 207
95 V. Thompson, op. cit., p. 69-70
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96
personnalité requises ,

Considérée par McGregor comme étant d'un faible se-

cours pour améliorer la collaboration au sein d'une organisa-
tion, Simon attribue plusieurs fonctions & l'autorité. Ltau-

torité permet la prise de décision et son exécgtion indépen-
9

damment du fait qu'on aie atteint une entente ; elle distingue

le comportement des individus en tant que participants & une
99

organisation de leur comportement hors de ltorganisation ;
elle fournit la structure formelle & l'organisation et elle

joue un roéle central dans l'acceptation du plan dtaction par
100
les membres . De plus, ltautorité a comme fonction de solu-

tionner les conflits entre deux personnes lorsgu'on n'a pu

v arriver par une discussion, la persuasion ou d'autres moyens
101

de persuation .
102

Selon Simon , la division de l'autorité au sein

d'une organisation peut s'effectuer de deux fagons. On

96 Jdem. ibid., p. 89

97 D. McGregor, op. cit., p. 25
98 H. Stmon, op. cit., p. 12

99 Idem.ibid., p. 124

100 Idem.ibid., p. 124

101 Idem.ibid., p. 129

102 Idem.ibid., p. 142
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peut élaborer une hiérarchie d'autorité qui consiste 3 ac-
corder & chaque individu ltautorité sur un certain groupe de
subordonnés, oll, il est possible de la diviser selon le sujet,
alors qu'on assigne & un individu l'autorité sur un aspect spé-
cifique du travail de l'organisation. On se référe souvent
4 1'allocation fonctionnelle de 1l'autorité lorsqu'on décrit
la derniére sorte de division. Le succés de cette allocation
dtautorité peut 8tre mesuré 3 partir de deux critéres que nous
traduisons sous forme de questions: dans quelle mesure cette
allocation aide le travall du groupe et dans quelle mesure elle
minimise les disputes juridictionnelles?lOBSelon Argyrileh, la
répartition de l'autorité dans une organisation s'étend entre
les composants de celle-ci et son degré d'allocation et dé-
pend de la contribution de chaque élément au processus de la
prise de décision.
105

Suite & Victor Thompson .qui affirme que 1l'autorité
est parfois déléguée pour des raisons politiques plutdt que
techniques et pour satisfaire des besoins personnels plutédt

106
qu'organisationnels, Follett  stipule que contrairement au

103 Idem. ibid., p. 143

104 C., Argyris, op. cit., p. 145
105 V. Thompson, op. cit., p. 145
106 H. Metcalf, op., cit., p. 112



ANALYSE DES FACTEURS 138

pouvoir et & la capacité, on peut déléguer l'autorité. Elle
mentionne toutefois qu'on ne doit jamais déléguer l'autorité
avant de s'etre assuré que le récepteur puisse en assumer la
responsabilité107.
108

Pour Simon , ltautorité est utilisée, au sein des
organisations, pour faire prendre les décisions au point ol
elles peuvent é&tre prises d'une facon la plus experte et ef-
ficace possible. \

109

Discutant de l'opération de l'autorité, Simon
croit qu'elle peut se distribuer dans l'organisation d'une
fagon verticale, horizontale, bilatérale et circulaire.

Selon Barnardllo, un subordonné accorde ltautorité a
un supérieur en fonction de quelques exigences, parmi les-
quelles on peut retrouver les suivantes: 1lteffet de 1tordre
énoncé est-il positif ou négatif relativement & son apport?
Le récepteur a-t-il un code moral dérivé de 1l'organisation®
Y a-t-il conflit entre son code moral et les exigences de

1'ordre? Le code de l'organisation est-il important comparé

aux autres? Son sens de responsabilité etc...

107 Idem, ibid., p. 110

108 H, Simon, op. cit., p. 23
109 Idem, ibid., p. 12

110 C. Barnard, op. cit., p. 270
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111
Pour Simon , un subalterne va accorder l'autorité & un

supérieur si l'ordre tombe dans sa zone d'acceptation et
s'il accepte sans avoir recours a un examen des conséquences
de la décision que son comportement soit guidé par la déci-
112 113
sion du supérieur. McGregor croit que l'acceptation ne
steffectue pas & partir de la menace d'une punition extrin-
séque ou de la promesse d'une récompense extrinséque, mais
a4 partir dtune véritable acceptation d'une obligation morale.
Ainsi, si ltautorité légitime n'est pas pergue comme exploi-
tive ou arbitraire, si elle est cohérente, si elle procure
1l'ordre et la sécurité, il est presque certain que la majo-
rité des membres accorderogg 1tautorité au supérieur.

Tandis que Barnard hmaintient que l'autorité risque
dtétre détruite si 1l'on prend trop de décisions qui ne
pourront &tre effectives, Simonllsconsidére que 1'étendue de
lr'autorité est déterminée par le nombre et 1l'importance des
prémisses qui sont spécifiées et par le nombre et 1'importance

116
de celles qui ne le sont pas. McGregor , pour sa part,

111 H. Simon, op. cit., p. 116
112 Idem. ibid., p. 11

113 D. McGregor *, op. cit., p. 142
114 C. Barnard, op. cit., p. 194
115 H. Simon, op. cit., p. 223

116 D. McGregor, op. cit., p. 17
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congoit que l'efficacité de 1l'autorité dépend de la possibi-
1lité de l'imposer par l'emploi de sanctions. Une relation
dtautorité est établie entre deux personnes, selon Simonll7,
lorsqu'elle provoque des comportements tant de la part du
supérieur que du subordonné. Barnard118, se référant & la
société, mentionne que le statut dtautorité est la mesure du
développement des individus et des conditions technologiques
et sociales de la société.
119

Sans le définir, Simon prétend que l'exercice de
1tautorité, en plus de fournir & 1t'individu un schéme de ré-
férences & ses décisions, rend possible la centralisation
de la fonction de la prise de décision et qu'en ltutilisant,
le supérieur n'essaie .pas de convaincre le subordonné, mais
d'obtenir son assentiment. McGregorlZOplace ltexercice de
1tautorité & un bout d'un continuum et la participation maxi-
male au processus de la prise de décision & l'autre bout.
Selon ce théoricienlgl, l'exercice de 1l'autorité légitime

quoique pouvant minimiser un comportement opposé aux buts

117 H. Simon, op. cit., p. 125

118 C. Barnard, op. cit., p. 184
119 H. Simon, op. cit., p. 10-11
120 D. McGregor, op. cit., p. 101
121 D. McGregor *, op. cit., p. 142

140
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organisationnels, ne peut en maximiser un support enthousiaste.

Analysant les conflits d'autorité au sein d'une orga-
nisation, Simonlzzprésente quatre méthodes de solutions: on
peut utiliser 1tunité de commandement pris dans son sens tra-
ditionnel, alors chaque individu recgoit des ordres d'un seul
supérieur; on peut employer ltunité de commandement dans son
sens restreint, alors un individu peut recevoir des ordres de
plusieurs supérieurs et en cas de conflit il n'obéira qu'ad un
seul; la division dtautorité peut &tre employée, si l'on assi-
gne 3 chaque unité de l'organisation une sphire spécifique sur
laquelle elle a une autorité exclusive ou on peut instituer
un systéme de rang, qui force un individu & &tre sujet & 1l'au-
torité de tous les individus d'un rang supérieur au sien.

FollettlzBet Fay0112hrelient étroitement ltautorité 2
la responsabilité et vice-versa et 1ls ne les voient pas l1l'une
sans l'autre. Par contre, McGregor et Victor Thompson congoi-
vent qu'il est impossible de les rendre interdépendantes.

125
Pour McGregor , exiger que l'autorité égale la

122 H., Simon, op. cit., p. 141
123 H. Metcalf, op. cit., p. 149

124 H. Fayol, op. cit., p. 21
125 D. McGregor, op. cit., p. 128



ANALYSE DES FACTEURS 142

responsabilité est non seulement impossible mais logiquement
inutile sauf & l'intérieur d'un syst2me qui fait de l'autori-
té le moyen dtinfluence.
126

Selon Victor Thompson , prétendre que l'autorité
est égale & la responsabilité pourrait signifier que le pou-
voir, soit la capacité d'agir sur les événements, est égal
aux risques de blame encourus ou aux devoirs envers la hiérar-
chie; alors, vu qu'il n'est pas possible de conférer &
quelqutun la capacité dtagir sur les événements, cette formule,
a4 savoir que ltautorité doit égaler la responsabilité, ne peut
8tre qu'un conseil visant & réduire le risque de blame.

) B) Le pouvoir - Partant d'une constatation de
Griffith5127, & savoir que méme si plusieurs auteurs emploient
les termes pouvoir et autorité alternativement, il y a une
différence entre les deux, nous entreprenons ltanalyse des
perceptions quelégs théoriciens ont du pouvoir,

Follett définit le pouvoir comme étant la capacité

de faire quelque chose, d'é&tre un agent causal et d'initier

un changement,

126 V. Thompson, op. cit., p. 114

127 D. E. Griffiths, Administrative Theory,New York,
Appleton-Century-Crofts Inc., 1959, p. 87

128 H. Metcalf, op.cit., p. 99
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129
Pour James Thompson , le pouvoir est une facgon de

contrdler des .événements afin qu'ils ne deviennent pas des con-
tingences sérieures et MaslowlBO, décrit le pouvoir - "B", 6 com-
me. étant le pouvoir de faire ce qui doit 8&tre fait, de solu-
tionner les problémes réels, de valoriser et de protéger les va-
leurs "B", telles que la vérité et la bonté, la beauté, la jus-
tice, la perfection, l'ordre et de rendre le monde meilleur et
plus parfait. Alors que McGregorlBlconsidére le pouvoir comme
une variable appliquée & une forme extréme de coercition, Han-
lonlBgle décrit comme une forme de subordination qui comprend
1temploi de la force, de la coercition et de la domination.
Victor ThompsonlBBdéfinit le pouvoir comme étant la faculté
dtagir sur une autre personne d'une maniére quelque peu pré-
visible et GriffithslBhle définit opérationnellement en se ré-
férant aux décisions qu'un titulaire d'une position de pouvoir
peut prendre, Ainsi, le pouvoir est une fonction des déci-
sions prises et peut etre défini comme: P £ (D), ou P représen-

te le pouvoir et D les décisions prises.

129 J. Thompson, op. cit., p. 34
130 A. Maslow, op. cit., p. 126

131 D. McGregor *, op., cit., p. 137
132 J. Hanlon, op. cit., p. 65

133 V. Thompson, op. cit., p. 106
134 D. Griffiths, op. cit., p. 86
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Tandis que Follett135fait découler le pouvoir de
l'expériggce transformée par un processus organisationnel,
Argyris le lie spécifiquement 3 la capacité de diriger, de
récompenser et de sanctionner. Griffith5137, rattachant le
pouvoir & une personne, en relie le degré aux décisions. Une
personne a du pouvoir dans la mesure ol il prend des décisions
qui affecte .1le déroulement de 1'action plus que les décisions
prises par les autres et dans la mesure ol ses décisions in-
fluencent les autres décisions; ainsi celui qui exerce le
plus grand controle sur le processus de la prise de décision
est celui qui a le plus de pouvoir. Considérant le pouvoir
organisationnel gelativement &4 un élément de l'entourage,
James Thompson13 croit que le degré de ce pouvoir est en fonc-
tion de la capacité de l'organisation & satisfaire les besoins
de cet élément et en fonction de la monopoiisation de cette
capacité par 1ltorganisation.

Griffiths139 considére que le pouvoir est recherché dans

le but de contréler le processus de prise de décision dans

une organisation.

135 H. Metcalf, op. cit., p. 258
136 C. Argyris, op. cit., p. 99
137 D. Griffiths, op. cit., p. 87
138 J. Thompson, op. cit., p. 30
139 D. Griffiths, op. cit., p. 86
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Follett différencie le pouvoir égal du pouvoir coer-
citif, Tandis que le premier se référe & un pouvoir conjoin-
tement développé dont le but est d'unifier, non de diviserlho,
le second consiste en un pouvoir "sur" quelqutun au moyen de
la force, non un pouvoir "avec"lhl. McGregor , en plus de
constater que le pouvoir unilatéral est une fiction, présente
quelques formes de pouvoir: il peut stagir d'une influence

appliquée directement sur les individus, d'une influence in-

directement exercée au moyen d'une modification de 1l'entoura-

143
ge organisationnel , d'une influence qui repose sur l'iden-
144
tification ou d'une influence qui fait suite & une commu-
145 146

nication persuasive . Bennis identifie cing sortes de
pouvoir: le pouvoir coercitif ou l'habilg@té dfun individu &
récompenser ou & punir un autre individu; le pouvoir référent
ou dtidentification, ctest-a-dire 1tinfluence rattachée 2 un
individu & cause de son pouvoir d'attraction et qui a pour

effet de le rendre un modele pour un autre individu; 1le

140 H. Metcalf, op. cit., p. 115
141 Idem, ibid., p. 101

142 D. McGregor, op. cit., p. 94
143 D. McGregor *, op. cit., p. 137
144 Idem. ibid., p. 145

145 Idem. ibid., p. 149

146 W. Bennis, op. cit., p. 168



ANALYSE DES FACTEURS 146

pouvoir qui découlent des normes et des pratiques institu-
tionnelles et des traditions historiques et légales; le

pouvoir des valeurs ou l'influence qui est acquise & partir

147

de l'attraction des valeurs d'un individu. Pour Hanlon R

qui définit le pouvoir comme étant une subordination imposée,
il y a trois types de pouvoir: 1la force qui consiste en une
action physique actuelle; la coercition et la domination qui
implique qu'une personne est émotionnellement dépendante
d'une autre & un niveau tel qu'elle ne peut agir librement.

1L
Contrairement & l'autorité, Follett croit que le

pouvoir ne peut &tre délégué. Pour Bennislhg, la distribution
du pouvoir doit s'effectuer sur les plans psychologique, pra-
tique et moral. Relativement & l'augmentation %e leur pou-
voir au sein d'une organisation, James Thompson 50observe que
quelques individus qui occupent une position hiérarchiquement
élevée cherchent & former des coalitions avec des éléments es-
sentiels de l'entourage. Selon FollettlSl, le pouvoir %sur"

quelqu'un peut &tre amoindri au moyen de trois processus:

147 J. Hanlon, op. cit., p. 63.
148 H. Metcalf, op. cit., p. 1lZ.
14,9 W. Bennis *, op, cit., p. 103.
150 J. Thompson, op. cit., p. 126.
151 H. Metcalf, op. cit., p. 106.
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1tétablissement de l'intégration; l'acceptation que tous
doivent se soumettre & la loi de la situation ou la trans-

formation de l'organisation en une unité fonctionnelle.

C) L'influence - Aprés avoir constaté que l'exercice
de 1'influence est le plus complet lorsqu'une décision pro-
mulguée par une persinge gouverne tous les aspects du com-
portement d'un autre g , Simon en voit la détermination de
ltétendue au moyen d'une dissection des décisions des subor-
donnés en leurs éléments et d'un examen de chacun de ceux-
ci pour découvrir ceux qui sont détermigés par un supérieur
et ceux qui lelsont par les subalternes 53.

Likert suggére que le degré d'influence exercé par
un supérieur dépend non seulement de son autorité déléguée,
mais des principes et des pratiques administratives et moti-

vationnelles qutil utilise.

155 156
D) Le contrdle - Griffiths et Fayol définissent le

152 H. Simon, op. cit., p. 222
153 Idem, ibid., p. 223

154 R. Likert, op. cit., p. 58
155 D. Griffiths, op. cit., p.108

. 156 H. Fayol, op. cit., p. 133
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contrdle comme étant le processus qui consiste 3 stassurer que
la performance est conforme au plan établi. Pour McGregor157,
le controle consiste en la découverte et la correction des
variations négatives des normes établies et sa réussite est
en fonction de la modification de la capacité des autres &
atteindre leurs pgopres buts et de la satisfaction de leurs
propres beséinsls .

Comme on peut le constater, les phénom@nes de l'auto-
rité, du pouvoir, de l'influence et du contrdle ont été trads
étudiés par les théoriciens. Les approches sont complémentai-
res et pourraient servir de base & 1l'élaboration d'une théorie
de ltautorité ou du pouvoir. De toutes fagons, cette analyse
pourrait, dans une certaine mesure, confirmer l1l'hypothése
énoncée par Yves R. Simonl59dans sa théorie générale de
ltautorité, qui est que l'autorité comprend un complexe de
fonctions.

160
De plus se rapportant & l'étude de Williams, on

157 D. McGregor *, op. cit., p. 122
158 D. McGregor, op. cit., p. 17

159 Y. R. Simon, A General Theory of Authority, Notre.
Dame Inc., University of Notre. Dame Press, 1962, p. 20

160 J. G. Williams, The Concept of Authority, dans
The Journal of Educational Administration, Vol. VI, no. 2
Tivraison d'octobre 1968, p. 152-101
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pourrait compléter la typologie qu'il présente et voir &
développer l'aspect de la légitimité de 1tautorité. Bennis
pour sa part tente de répondre 3 certaines questions qui ne
sont pas abordées par les théoriciens. Ainsi, aucun discute
des relations d'autorité, de l'autorité anthropologique et des
sortes de conflits d'autorité désirables.

En somme, quoique les théoriciens différent sur plu-
sieurs aspects, on peut néanmoins constater plusieurs simili-
tudes dans leurs perceptions et découvrir une tangente trés
marquée en ce qui a trait Au passage de l'autorité légale A
1'autorité personnelle, sinon charismatique. Il faut aussi
remarquer les distinctions de plus en plus nettes entre les

phénoménes de l'autorité, du pouvoir et du contréle.
3. Statut

A quelques exceptions prés, Barnard est pratiquement
le seul parmi les théoriciens & avoir analysé le phénomdne
des statuts et son systéme. Il s'agit donc moins de juxtapo-
ser les perceptions de la majorité des théoriciens que de
tenter de clarifier et de synthétiser la théorie des statuts
émise par Barnard. L'analyse portera donc sur le phénoméne

du statut et sur celui du phénoméne du systéme des statuts.

A) Le statut - Aprés avoir considéré le statut comme
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. 161 162
étant le "sine qua non" de l'organisation , Barnard

constate que ce phénoméne n'a pas été suffisamment considéré
par les i écialistes de l'organisation. Percgu par Victor
Thompson 3comme un prolongement des attitudes et des grati-
ques charismatiques, le statut est défini par Barnardl v
comme étant la détermination de la condition d'un individu
au moyen d'une présentation des droits, des privildges, des
devoirs, des obligations, des restrictions, des limites et
des prohibitions qui gouvernent son comportement et détermi-
nent les attentes des autres. ¢

Toujours selon Barnardl 5, le besoin de 1ltexistence
des statuts peut 8tre exprimé en considérant le besoin qu'il
vy a & intégrer l'histoire personnelle d'un individu en lui
conférant un statut, la nécessité dtassigner un statut supé-
rieur & ceux qui doivent commander, la nécessité de conférer
un statut supérieur symbolisant la possession de valeurs
personnelles par ceux qui occupent des postes supérieurs et

le besoin de protection de l'individu contre toutes sortes

de pressions.

i

161 C. Barnard *, op. cit., p. 240
162 C. Barnard, op. cit., p. 207
163 V. Thompson, op. cit., p. 64
164 C. Barnard *, op. cit., p. 208
165 Idem. ibid., p. 218
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166
Barnard mentionne qu'un statut devient systématique

lorsqu'il devient reconnu et accepté par tous les participants
d'une organisation et lorsque les conditions de statuts de
tous les individus sont publiées au moyen de désignations
différentes, tels que titres, appellations etc...

gonsidéré comme un stimulus, le statut, dtaprés
Barnardl 7a deux aspects: le prestige qui peut servir de ren-
forcement de 1'égo et de moyen indispensable pour atteindre
d'autres fins.

168

Le statut, selon Victor Thompson , peut &tre basé
sur la spécialisation ou sur l'ignorance. Lorsqu'il est basé
sur l'ignorance, il constitue un statut charismatique. Pour
Barnard169, un statut peut étre fonctionnel s'il se rapporte a
la fonction; il peut étre scalaire s*'il est déterminé soit
par la relation de supériorité, la subordination au sein d'une
chaine de commandement, l'autorité formelle ou soit par une
juridiction. S'il dépend d'une habilété individuelle on peut

170 171
le qualifier d'individuel, non de social . Barnard

166 C. Barnard, op. cit., p. 208

167 C., Barnard *, op. cit., p. 229

168 V. Thompson, op. cit., p. 66

169 C. Barnard *, op. cit., p. 209-210
170 Idem. ibid., p. 232

171 Idem. ibid., p. 229
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soul&ve.r1'importance des statuts en nous indiquant tout le
travail et tous les sacrifices faits par les innombrables
volontaires chargés des organisations sociales, philanthro-
piques, religieuses, politiques et scientifiques. Aprés avoir
Qéﬁini 1tégalité des statuts comme étant leur niveau d'indis-
Lpeﬁsabilité vis-a-vis lt'organisation, Barnardl720roit qutelle
est‘maintenue au moyen de deux ensembles de relations: une
acceptation égale des ordres du leader et une dépendance du
leader sur chacun.

Barnard, aprés avoir relié la différence des statuts

173

aux différences de niveaux horizontaux , des systémes de

174

communications et des syst@mes dtautorité , décrit l'appa-
'rgil organisationnel employé pour symboliser les statuts:
cérémonies d'introduction et d'assignation; insignes et autres
indices de statuts; titres et appellation d'offices et rému-
nérations appropriéesl75.

176

Pour Victor Thompson , un individu entre en compé-

tition avec lui-méme lorsqutil recherche 1ltestime; il recherche

172 Idem. ibid., p. 161-162

173 Idem. ibid., p. 210

174 Idem, ibid., p. 207
175 Idem. ibid., p. 210

176_V. Thompson, op. cit., p. 168
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le statut lorsqu'il entre en compétition avec les autres.

177

B) Le systdme des statuts - Selon Barnard , le
systéme des statuts est un moyen pour protéger 1'intégrité
de ;a personne, spécialement celle de ceux qui ont des habi-
lité; inférieures. Il découle des différences entre les ca-
ractéristiques biologiques et sociales des individus, des
différences au sein des difficultés des diverses sortes d'ac-
tivités et des différences dans 1'évaluation de ces activitésl78.
T1 esF déterminé par les nécessités rattachées aux besoins et
aux ;#péréps des individus en tant qu'unités biologiques et
sociaiéshét par les exigences découlant des limites physiques
ét sociales inhérentes aux systémes de coopérationl . Il
est bas% sﬁr trois facteurs: les différences entre les habi-
l¢tés des individus; les différences entre les difficultés
inhérentes & plusieurs sortes de travail et les besoins du
sysﬁéme de communicationslgo.

- 181
Dtaprés Barnard , les systémes de statuts sont

nécessaires & la spécialisation de chaque fonction, essentiels

177 C. Barnard *, op. cit., p. 230
178 Idem. ibid., p. 230
179 Idem. ibid., p. 213
180 Idem. ibid., p. 232
181 Idem. ibid., p. 230
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au systéme de communication établi dans un but de coordination,
importants et quelquefois indispensables comme stimuli. De

plus, ils'sont importants pour la promotion du sens de respog-
182

sabilité et leur stabilité est essentielle & la coopération .
Ils sont un guide indispensable pour la sélection des termes

a employer au cours des communications et8ils sont importants
183
dans 1l'identification des communications . "
184
En plus de réduire la flexibilité et l'adaptabilité ,

de générer des tendances incontrdlables & la rigidité, a
1thypertrophie et au déséquilibre, souvent destructeur de
l'organisationlgs, le systéme des statuts, selon Barnard,
produit les effets suivants: 1l tend & fausser 1'évaluation
des individus; il restreint indtiment la circulation de
1'mélite"; il fausse le systéme de la justice distributive;
il exageére l'administration au détriment du leadership et du
moral ; il exhalte la fonction symbolique au deld de gggte

nécessité et il limite ltadaptation de l1l'organisation .

187

Victor Thompson , se référant aux obstacles dressés par le

182 Idem. ibid., p. 230
183 Idem. ibid., p. 228

184 Idem. ibid., p. 242

185 Tdem. ibid., p. 208
186 Idem. ibid., p. 232

187 Victor Thompson, op. cit., p. 93
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systéme des statuts & l'interaction entre les couches stra-
tifiées de l'organisation prétend qu'il empéche le développe-
ment de perspectives communes et de conceptionscommunes du
réel, créant ainsi une certaine forme d'aliénation, par rapport
4 l'organisation, qui diminue au fur et & mesure que l'on
stéléve dans la hiérarchie.

188

Barnard congoit deux sortes de systémes de statuts
qui peuvent &tre observés dans presque toutes les organisa-
tions. Ces deux systémes de statuts se chevauchent en partie
et ils sont partiellement interdépendants. Le systéme fonc-
tionnel de statut, au sein duquel le statut ne dépend pas de
1tautorité et d'une juridiction, mais d'une fonction, et, le
systéme scolaire de statuts qui est déterminé par la subor-
dination et une juridiction.

Le peu de théoriciens qui ont traité du statut ou de
son systéme est peut etre symptomatique de 1'évolution de 1la
collégialité au sein des organisations et des théories orga-
nisationnelles. Barnard, quoiquéanalysant relativement en
profondeur ce phénoméne, ne discute pas des fonctions des
statuts au sein d'un groupe non-formel et de ses conséquences.

I1 v aurait -lieu d'analyser les relations entre les statuts

et le phénoméne de l'estime de soi.

188 C. Barnard *, op. cit., p. 209-210
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En somme, l'analyse ne nous a permis que de jeter un coup

dtoeil sur les perceptions que Barnard a de ce phénoméne.

L. Motivation

189

Si 1l'on se réfere & 1'énoncé de McGregor selon le-
quel toutes les théories sur la direction des ressources hu-
maines reposengur des assomptions & propos de la motivation
humaine, il faudrait s'attendre & ce que les théoriciens, dont
les théories diffeérent, considérent le facteur de la motiva-
tion de fagons différentes. Nous analyserons le facteur de
la motivation avant d'examiner celul des besoins, des motifs,
des stimuli (incentives), des stimulants, du vouloir et

des "drives”,.

190
A) La motivation - Selon McGregor , lorsqu'on parle

de motiver quelqu'un, on se référe & la possibilité de créer
des relations entre les caractéristiques de lthomme et entre
les caractéristiques de son entourage afin d'obtenir un

191

certain comportement désiré. Likert estime que pour qu'un

individu soit tras motivé, il lui faut sentir que les objectifs

189 D. McGregor, op. cit., p. 30

190 D. McGregor *, op. cit., p. 6
191 R. Likert, op. cit., p. 103
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de l'organisation lui sont significatifs et que sa téche
particulidre contribue d'une fagon indispensable & l'atteinte
des buts organisationnels. Quant & la motivation parmi les
membres d'un groupe, elle est positivement proportionnelle

a4 la loyauté des membres du groupe vis-a-vis celui—cil92.

De leur cdté, les forces motivationnelles découlent des per-
ceptions des attitudes, des valeurs et des buts du groupe de
travail de l'individulgB. Pour Maslowlgh, les individus les
'plus‘motivés sont ceux qui jouissent de meta-besoins, tels
due la dévotion, la dédication et lt'identification & une oeu-
vre importante et grande. Hanlon195mentionne que la base de
la motivation est composée de l1lt"ideal-pattern", du systéme
des valeurs appropriées, de son niveau hiérarchique dtaspi-
ration et que son processus se déroule de la facgon suivante:
la présentation, & travers la vision cosmique, d'un élément
apparenté & un idéal déclenche une certaine énergie qui acti-
ve le processus utilisé pour l'atteinte de cet idéal.

196
Selon Maslow , la motivation humaine ne finit jamais

192 R. Likert *, op.cit., p. 64
193 R. Likert, op. cit., p. 199
194 A. Maslow, op. cit., p. 6

195 J. Hanlon, op. cit., p. 90
196 A. Maslow, op. cit., p. 240
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et passe simplement d'un niveau & l'autre selon l'amélioration
des conditions. Hanlon estime qutelle doit toujours 8tre diri-

gée vers la totalité de tous les niveaux successifs de 1'équi-

197
libre autodyngmique et qu'telle doit étre orientée vers l'ac-
- 19
tualisation .

199

Alors que McGregor mentionne deux sortes de relations
motivationnelles, soit celle basée sur des récompenses ou des

punitions extrinseques et celle basée sur des récompenses in-
200

trinseéques inhérentes & l'activité elle-méme, Likert parle de
la.mptivation personnelle et de la motivation des autres.

Considérant l'effet d'un systéme de motivation centré
201
sur la punition, Victor Thompson croit qu'il provoque une

perte du contrdle, de 1'influence et un déclin de la coordina-
202
tion. Tandis que Getzels et al. mentionnent les sanctions ex-

ternes et internes comme moyens pour augmenter la motivation,

203
Bennis en rattache 1l'augmentation & l1'adoption d'une

197 J. Hanlon, op. cit., p. 91
198
199

J

J. Hanlon, op. cit., p. 93

D
200 R. Likert, op. cit., p. 106

V'

J

W

. McGregor *, op. cit., p. 7

201
202
203

. Thompson, op.cit., p. 170
. Getzels et al., op. cit., p. 142

W. Bennis, op. cit., p. 13
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204
structure organique adaptive. Dtaprgs Hanlon , 1l'organisa-

tion se motive de la méme fagon que lt'individu; soit en dé-
clenchant 1'énergie nécessaire pour 1l'atteinte de niveaux

plus élevés d'équilibre autodynamique et en la canalisant de
telle fagon que les hauts niveaux d'équilibre autodynamique

soient atteints efficacement.

205
B) Les besoins - Pour Argyris , les besoins sont des

composants de 1la personnalité humaine et ils contiennent
l'énergié'psychologique. McGregor présente une hiérarchie des
besoins: au niveau inférieur, on retrouve les besoins physio-
logiques; lorsque ceux-ci sont satisfaits, apparaissent les
besoins sociaux quiucomprennent la nécessité dtappartenance a
quelque chose, d'association, de bien &tre accepté par les
auﬁfes, de donner et de recevoir de l'amitié ou de l'amour;
puis apparaissent les besoins de 1'égo qui se subdivisent en
deux sortes: les uns liés & l'estime qu'on a de soi-méme, les
autres se rapportant & sa réputation; puis, arrivent les be-

soins d'accomplissement de soi.

C) Les motifs - Discutant des motifs (motives), Barnard

fait dépendre 1'égalité des statuts entre différents individus,

204 J. Hanlon, op, cit., p. 91

205 C. Argyris, op. cit., p. 20
206 XXXXX
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207
des différences entre leurs motifs (motives) , rattache

l'existence de l'organisation & la consistence qui doit exis-
ter entre l'organisation et les besoins "egotisticaé" dtauto-
préservation et d'auto-satisfaction des individus20 et croit
que l'efficience ou 1l'équilibre peut &tre obtenue, entre autres
choses, en changeant les motifs (motives) des individuszog.
SimonZlO, se référant & 1'"aire d'acceptation" au sein de
laquelle 1'individu se comporte organisationnellement, prétend
que lorsque les demandes de l'organisation tombent hors de
cette zone, les motifs (motives) se réaffirment et l'organisa-
tion, dans une certaine mesure, cesse d'exister. Alors que
Simon propose une définition de la hiérarchie des motifs
(motives) conscients, Barnagd et Likert présentent différents
motifs(motives). Pour Simon ll, la structure des motifs
(motives) conscients est habituellement une collection dis-
continue d'éléments trés peu reliés entrédeux et dont 1l'inté-

gration devient de plus en plus faible & mesure que l'on

s'approche des buts finals d&:1'organisation. Aprés avoir

207 C. Barnard *, op. cit., p. 161
208 C. Barnard, op.cit., p. 139
209 Idem. ibid., p. 57

210 H. Simon, op. cit., p. 204
211 Idem., ibid., p. 63
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mentionné qu'il est faux de croire que les motifs (motives)

économiques sont les principaux A diriger les attitudes des
‘ 212

employés, Barnard énumere quelques motifs (motives) non-

économiques qui conditionnent le comportement administratif:

161

le prestige, la réputation compétitive, la philosophie socia-

le, le statut social, les intéréts philanthropiques, la com-
bativité, ltamour de l'intrigue, le dégoiit de la friction,
les intéréts techniques, les idées de grandeur, l'amour de
1taccomplissement de choses utiles, le désir de considéra-
tion, ltamour ou la peur de la publicité, Contrairement a

213
Simon, Likert citent des motifs (motives) qui fonction-

nent d'une fagon cumulative et produisent des attitudes favo-

rables. Il y a d'abord les motifs (motives) de 1'égo qui
consistent en un désir d'atteindre et de maintenir un sens
de valeur personnelle'et d'importance, puis les motifs de
sécufité, de curiosité, de créativité et économiques.

214
D) Les"incentives"- Barnard effectue une distinc-

tion entre deux aspects des "incentives": 1l'aspect objectif

et l'aspect subjectif. Lorsqu'elle s'approprie l'effort des

212 C. Barnard *, op.cit., p. 15-16
213 R.Likert, op. cit., p.98
214 C. Barnard, op. cit., p. 141-142
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employés au moyen d'un échange d'éléments matériels, 1l'or-
ganisation utilise l'aspect objectif des "incentives";
lorsqu'elle s'en approprie lteffort au moyen de leur change-
ment d'état d'esprit, elle emploie l'aspect subjectif des
"incentives". On peut qualifier le premier processus de
"méthode des incentives", le deuxi2me de "méthodes de per-
suasion". A chacune de ces méthodes, Barnard rattache une
classe: & la méthode des "incentives", il rattache la

classe des mobiles (inducements) spécifiques; & la méthode

de persuasion, il rattache la classe des "incentives" géné-
raux. Les mobiles (inducements) spécifiques qui peuvent

étre offerts comprennent plusieurs catégories: les mobiles
matériels; les opportunités personnelles, non matérielles;
des conditions physiques désirables et différents bienfaits.
Les "incentives" généraux peuvent &tre ltassociation, l'a-
daptétion des conditions conformes aux méthodes et aux atti-
tudes habiﬁuelles, 1topportunité d'une participation énergi-
que et une possibilité de communion. Considérant les pro-
fessionnels, Benniszl5croit gu'en plus des "incentives"
économiques, on peut retrouver ceux-ci: une opportunité d'u-
tiliser pleinement leur talent et leurs connaissances profes-
sionnelles; un statut professionnel; une occasion de dévelop-

per ses connaissances et surtout, le plus important,

215 W. Bennis *, op. cit., p. 102
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celui d'"arriver" professionnellement et d'étre respecté par
les collégues progessionnels.

Barnard21 n'hésite pas & mentionner que les "incen-
tives" matériels, s'ils ne sont pas appuyés par dlautres, ne
peuvent servir qu'd satisfaire les nécessités physiologiques.
J1 estime aussi, que plusieurs "incentives" sont nécessaires
pour atteindre tout but organisationne1217, qu'ils sont en
compétition entrteux d'un point de vue matérielzlget que leur
schéme est probablement 1'élément le plus instable de tous les
éléments du systéme coopératif, ceci & cause de 1'invariabilité
des conditions extérieures et des motifs humainSZlg.

E) Les stimulants - Quoique considérant 1'ambition
personnelle comme étant un des stimulants les plus puissants
ée 1'effort individuel, Taylor220croit que le stimulant fourni
aux employés par la direction peut &tre de. différentes natures:
soit lt'espoir d'une promotion rapide, des salaires plus élevés,

d'une prime de quelque genre, d'une diminution d'heures de

travail, d'un confort plus grand etc... Tous ces stimulants

216 C. Barnard, op. cit., p. 143
217 Idem. ibid., p. 158

218 Idem. ibid., p. 156
219 Idem. ibid., p. 158

220 F. Taylor, op. cit., p. 177
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doivent cependant &tre accompagnés du témoignage d'une con-
sidération humaine et d'un entretien de relations amicaleszzl.
Ltefficacité du stimulant est, selon Taylor, en fonction du
laps de temps qui s'écoule entre la fin du travail effectué

et la réception de la récompense. En effet, l'employé moyen
doit avoir la possibilité de mesurer ce qutil a fait et de dé-
terminer avec précision son gain & la fin de chaque journée

222
de travail .

223
F) Le "willingness" - Le "willingness", selon Barnard

est l'auto-abnégation, la remise du contrdle de la conduite
personnelle et la dépersonnalisation de l'action personnelle.
Le "willingness" de la coopération, négative ou positive, en
plus d'é&tre une degzconditions nécessaires pour la naissance
d'une organisation h, est l'expression des satisfactions ou
des insatisfactions expérimentées ou anticipées par un indivi-
du en comparaison avec celles expérimentées ou anticipées en

225
dtautres occasions .

221 Idem., ibid., p. 74

222 Idem. ibid., p. 176

223 C. Barnard, op. cit., p. 84
224 Idem., ibid., p. 82

225 Idem. ibid., p. 85
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226
G) Les "drives" - Pour Follett , les comportements

humains ne sont pas tellement contrdlés par certains "drives"
en soi, mais plutdt par des rapports qui les lient ensemble .
que par leur relation. Ces "drives", soit la sécurité d'em-
ploi, un travail intéressant, des colldgues amicaux, la re-
connaissance de ses habil#tés spéciales, des conditions de
travail humaines, sont reliés entréeux d'une facon structura-
le et globale.

En plus de conflits marqués entre les différentes dé-
finitions de la motivation, de ses éléments et de ses sortes,
il est clair que les théoriciens se limitent plutdt aux
aspects physiologiques, psychologiques et sociologiques de la
motivation. Aucun, sauf Maslow, discute de l'engagement per-
sonnel dans la poursuite d'un but librement fixé. La motiva-
tion doit toujours &tre provoquée en vue du bon fonctionnement
de 1l'organisation, non en vue de l'atteinte des buts de 1l'ins-
titution. Le mélange de terminologie est frappant et nuisible;
on parle de "needs", de "motives", d'"incentives", de
"willingness", de "drives" et de "stimuli". Une analyse phi-
losophique de chacun de ces termes permettrait 1'élaboration
d'une théorie de la motivation organisationnelle qui vien-

drait synthétiser et compléter, entréautres, celles de

226 H, Metcalf, op. cit., p. 190-191
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227 228 229 230
Maslow , Herzberg , McClelland , Homme ... Ne s'en-

tendant pas sur les buts de l'organisation, qui est le point
dtarrivée, ni sur la nature de 1l'homme qul est le point de
départ, il est tout & fait normal que les théoriciens aient

des perceptions différentes du phénoméne de la motivation.
5. Responsabilité

L'engagement d'un individu vis-a-vis une organisation
étant en fonction de son degré de responsabilité vis-i-vis
elle, il est primordial d'analyser cette relation. L'analyse
du facteur de la responsabilité steffectuera & partir d'une
juxtaposition des perceptions qu'en ont les théoriciens, de
sa définition, de ses sources, de ses caractéristiques, de ses
fonctions, de ses sortes...

Selon Fayol, la responsabilité est un corollaire de

227 A. Maslow, Motivation and Personality, deuxidme édi-
tion, New York, Harper and Row, Publ.; 1970, XXX - 369 p.

228 F. Herzberg, Work and the Nature of Man, Cleveland,
The World Publ. Co., 1966, XX - 203 p.

229 D.McClelland, Toward a Theory of Motive Acquisition,
dans L.L. Cummings et W.E. Scott, Readings in Organizational
Behavior and Human Performance, Homewood 11ll., Irwin - Dorsey

Ttd, 1969, p. 1L3-158

230 L. Homme, A Modern Concept of Motivation, dans L.
Netzer et al., Educafion, Administration and Change: The
Redeployment of Resources, New York, Harper-Row, 1970, p. 35-54
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l'autorité, sa conséquence naturelle, sa contrepartie néces-
saire. Barnard en offre deux définitions: la responsabilité
peut &tre une condition émotive qui procure a4 un individu
un sens d'insatisfaction aigue vu 1l'incapacité de faire ce

qu'il sent qu'il devrait moralement faire ou vu qu'il est en
232
train de faire ce qui, moralement, il ne devrait pas faire .

De plus, il affirme qu'elle est le pouvoir inhérent & un code

particulier et privé qui peut contrdler la conduite de 1l'in-

233
dividu en présence de désirs et impulsions contraires .
234
Tandis que Follett  fait découler la responsabilité

dt'un réseau d'expériences, Barnard, aprés avoir mentionné que

la responsabilité ne provient pas seulement de récomperises ma-

235

térielles , affirme que le sens de la responsabilité per-
sonnelle se développe au moyen de la liberté relative d'action,

de pensées et de paroles nécessaires au processus démocrati-

236

que et que la responsabilité est établie et renforcée par

des punitions spécifiques, par la limitation de statut ou par

237

la perte d'un statut particulier . Selon Barnard, le désir

232 C. Barnard *, op. cit., p. 95
233 C. Barnard, op. cit., p. 263

234 H. Metcalf, op. cit., p. 151

235 C. Barnard, op. cit., p. 220

236 C. Barnard *, op. cit., p. 49
237 Idem, ibid., p. 230
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dtamélioration du statut et, spécialement, le désir de proté-

ger le staggg semble étre la base du sens des responsabilités
en général .
239
Pour Follett , la responsabilité ne remplacera jamais
240
la technique. Fayol —consid2re la responsabilité bien assumée

comme étant une source de considération et comme une sorte de

courage. Selon Barnard, en plus d'étre largement inconsciente,
241
elle est une réponse 3 un stimulus et elle est la propriété
242
d'un individu .

Follett rapporte plusieurs sortes de responsabilité.
Lorsque la gérance et les employés assument une responsabilité
conjointe, on a affaire & une responsabilité interpénétrante;
celle-ci est différente de la responsabilité divisée en sec-

243

tion . Un individu peut étre responsable d'un tout fonc-
2L L

tionnel ou d'une fonction du tout . La responsabilité

collective, qui est globale, doit commencer avec la

238 Idem. ibid., p. 230

239 H. Metcalf, op. cit., p. 79
24,0 H, Fayol, op. cit., p. 22

24,1 C., Barnard *, op. cit., p. 96
24,2 C. Barnard, op. cit., p. 267
2,3 H. Metcalf, op. cit., p. 78
241, Idem. ibid., p. 80
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, 2L5
responsabilité dtun groupe qui est plus spécifique . Puis,

en plus de différenc%er entre la responsabilité "de" et la
2L

responsabilité "an , elle mentionne les suivantes: Ila
fesponsabilité pluralistique qui est rattachée & une multitu-
de d'expérience§h7; la responsabilité cumulative qui est as-
sumée lorsqu'un individu s'approprie la responsabilité totale
de l'organisationzuget la responsabilité finalezhg. Lorsqu'un
individu, compte tenu des conditions spécifiques pertinentes,
décide d'obéir ou de désobéir & certaines lois, Barnard parle-
rait de responsabilité individuelle; si les loisobéies ou
désobéies sont les prescriptions de 1l'église, Barnard mention-
nerait la responsabilité moralezso. Selon Victor Thompsonzsl,
la responsabilité peut etre considérée comme un droit ou un
devoir,

252
Fayol considére que la mesure de la responsabilité

245 Idem, ibid., p. 81

24,6 Idem. ibid., p. 163

24,7 Idem, ibid., p. 151

248 Idem. ibid., p. 155

2,9 Idem. ibid., p. 159

250 C. Barnard, op. cit., p. 162
251.V. Thompson, op. cit.,p. 113
252.H.. Fayol, op. cit., p. 22



ANALYSE DES FACTEURS 170

et son équivalence matérielle échappent & tout calcul et que
le sentiment de la responsabilité est en fonction du jugement
existant dans l'application de la sanction. Follett253, se
référant a4 une organisation formelle, croit déceler une ten-
dance dans le processus d'allocation de la responsabilité:

il lui semble que la responsabilité est de plus en plus assu-
mée par ceux qui Jjouissent d'un ensemble de connaissances,
plutdt que par ceux qui occupent des positions officielles.
Alors que McGregorzshse référe aux individus moyens lorsqu'il
prétend que l'homme apprend, dans les conditions voulues,

non seulement & accepter mais & rechercher des responsabili-
tés, Maslow255songé‘é une certaine proportion de la popula-
tion lorsqu'il dit qu'il y a des individus qul ne peuvent
prendre des responsabilités.

256

Taylor croit & la nécessité d'une répartition de la
257

responsabilité entre la direction et les employés. Barnard
considérant le processus démocratique, trouve que celui-ci, en

plus de comprendre une diffusion de la responsabilité chez un

253 H, Metcalf, op.cit., p.152
254 D.Mc Gregor, op. cit., p. 40
255 A. Maslow, op. cit., p. 42
256 F., Taylor, op.cit., p. 47

257 C. Barnard *, op. cit., p. L4
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électorat, requiert que les leaders exécutent des politiques
énoncées par d'autres etzgg'ils doivent y en assumer la res-
ponsabilité. Pour Simon , la responsabilité des décisions
doit &tre répartie de telle fagon que toutes les décisions
exigeant un certain niveau d'aptitude soient prises par des
personnes Jjouissant des aptitudes requises. Discutant de
1timputation de responsabilité,Victor ThompSonZSQSoutient
qu'elle protége et augmente l'autogité du supérieur puisque
c'est lui qui est blamé. Barnard2 O, en plus de prétendre que
la capacité de responsabilité est strictement dirigée par des
codes moraux contre des impulsions, des désirs ou des intéréts
immédiats et inconsistants dans la direction des désirs ou
des intéréts quli sont congruents avec ces codes, allégue que
méme si les positions supérieures imposent plus de responsa-
bilités, elles ne requiérent pas un plus grand sens de respon-
sabilité.
261
McGregor atteste que le fait de se sentir responsable

de ltatteinte de certains objectifs incite 1'homme & se diriger

et 4 se contrdler lui-méme. Examinant les caractéristiques du

258 H. Simon, op.cit., p.1l0

259 V. Thompson, op. cit., p. 118
260 C. Barnard, op, cit., p. 274-275
261 D. McGregor, op.cit., p. 40
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262
sens des responsabilités, Barnard maintient que lorsque le

sens des responsabilités est généralement faible, les conflits

de codes, contrairement aux "incentives" et aux sanctions,

ne sont pas importants. St'il est fort, et si le code de

l'organisation est moins important, les conflits de codes vont

résulter en un refus de l'autorité et les "incentives" spéci-

fiques auront des influences peu importantes. 26
Parlant de la responsabilité administrative, Barnard ’

la définit comme étant la capacité des leaders qui, réflétant

certaines attitudes, des idéaux et des espoirts dérivés, en

grande partie, de leur for intérieur, sont contraints de

rattacher les volontés des employés & l'accomplissement de

buts qui dépassent les fins immédiates. Pour Barnard, la

marque distinctive de la responsabilité administrative est

non seulement la conformité & un code mora% complexe, mais

la création d'un tel code pour les autre52 het son aspect créa-

teur est démontré par lezégand nombre de décisions que doit

prendre ltadministrateur .

Le facteur de la responsabilité, quoique peu étudié

262 C. Barnard, op. cit., p. 270
263 Idem. ibid., p. 283

264, Idem, ibid., p. 279

265 Idem, ibid., p. 281
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par les théoriciens, le sera probablement plus dans les années
& venir alors que l'on délaissera, s'il faut en croire Bennis,
la structure bureaucratique qui enldve l'essence de la respon-
sabilité en forgant l'individu & conformer son comportement

a4 celui qui est requis par les réglements. De plus, la venue,
dans le domaine de 1'étude de l'administration, de théoriciens
jouissant d'une solide base philosophique, provoquera sQrement
un retour aungzleurs humaines qui avaient déji été abordées

par Mort-Ross et déclenchera des études au niveau de la dé-

termination du but ultime de toute organisation.
6. Efficacité organisationnelle

L'analyse des perceptions de lt'efficacité organisa-
tionnelle devrait nous permettre de répondre & des questions
telles que celles-ci: quelle est la fin de l'organisation?
quels sont les moyens employés par l'organisation pour attein-
dre cette fin? L'étude des perceptions qu'ont les théoriciens
de la définition de ltefficacité organisationnelle, de ses
sources, de ses fonctions, de ses critéres etc... servira 2
nous aider 3 répondre & ces questions. Dans toute l'analyse
nous avons considéré, sauf pour Barnard, l'efficience comme

étant synonyme de l'efficacité.

266 P, Mort et D. Ross, Principles of School Adminis-
tration: A Synthesis of Basic Concepts, deuxieme édition, New
York, McGraw-Hill Co., 1957, XV-451 p.
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Complétant la défigition de 1'efficacité organisatio-
nelle avancée par Barnard2 7qui consiste en ltaccomplissement
des objectif's reconnus de l'action coopérative, se référant
au nombre de décisions prises, Griffith5268, propose la for-
mule:

E (v) _ 1

ED (t)

ot E est l'efficacité, t est un intervalle spécifique de temps
et E est la somme totale du nombre de décisions prises en "t",
ltintervalle spécifique de temps. Victor Thompson269, consi-
dérant ltefficacité comme synonyme de la ratiq-palité, prétend
que le terme "efficacité" quoique étant universel dans sa
forme, reste trés relatif dans son contenu et que l'action ef-
ficace ou rationnelle est celle qui donne & ltacteur un rapport
optimal entre les résultats positifs de l'action et son cofit,
entre sg;oconséquences positives et ses conséquences négatives.

Argyris mentionne la pseudo-efficacité qui est un état dans

lequel on ne se plaint dtaucun malaise mais ol 1l'on diagnostique

1tinefficacité.

267 C. Barnard, op. cit., p. 55
268 D. Griffiths, op. cit., p. 89
269 V., Thompson, op. cit., p. 151
270 C. Argyris, op. cit., p. 125
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71
Contrairement a Argyris pour qui l'incompatibilité

entre l'homme et l'organisation peut etre & l'origine dtun
accroisgegent de 1ltefficacité de 1'un comme de l'autre,
Barnard 7 fait dépendre 1tefficacité organisationneile de la
conforg%gé entre les individus et l'organisation. Tandis que
Bennis soutient que les relations interpersonnelles affec-
tent 1l'efficacité organisationnelle, McGregor27hconsidére que
les adeptes de sa théorie X maintiennent que l'inefficacité
organisationnelle est due a4 la nature des ressources humaines
avec lesquelles nous travaillons. Pour Likert275, lteffica-
cité organisationnelle repose sur les buts & atteindre, les
relations d'aide comprises au: sein de %'organisation et les
décisions en groupe. Selon Argyri527 , 1tefficacité de
ltorganisation est en fonction de la relation entre l'accom-
plissement de ses trois activités; soit l'atteinte de ses
objectifs, le maintien de 1'équilibre interne et externe et

la quantité d'énergie dépensée. Ainsi, l'organisation devient
plus efficace lorsqu'elle obtient des résultats croissants
avec des apports constants ou décroissants (+input= + output),

des résultats constants avec des apports décroissants

271 Idem, ibid., p. 6

272 C. Barnard *, op. cit., p. 32
273 W. Bennis, op. cit., p. 185
274 D, McGregor, op. cit., p. 40
275 R. Likert *,op. cit., p. 51

276 C. Argyris, op. cit., p. 118
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(- input= 4+ output) ou lorsqutelle est capable d'opérer de
fagon telle qu'elle peut continuer de le faire. Bennis277
allégue que la fagon avec laquelle l'organisation approche
son travail et ses échanges avec l'entourage est le détermi-
nant critique de 1l'efficacité organisationnelle.

Barnard rattache la Ssgsistance de la coopération a
1tefficacité et 1ltefficience et prétend que le degré
d'accomplissement des objectifs de ltaction coopératige in-
dique le degré d'efficacité279. Pour Getzels et al.2 O, le
degré dtefficacité organisationnelle est en fonction du degré
de conflit ou de tension présente. Tout comme la satisfaction,
trop ou trop peu de tension et de frustration peut &tre dé-
bilitant.

281

Considérant les dimensions de ltefficacité, Bennis
en mentionne deux sortes: celle qui se rapporte 3 la perfor-
mance organisationnelle, soit le profit, les colits, le niveau
de productivité et celle qui est associée aux ressources hu-

maines telles que le morale, la motivation, la santé mentale,

la cohésion et les attitudes.

277 W. Bennis, op. cit., p. 47
278 C. Barnard, op. cit., p. 60
279 Idem, ibid., p. 55

280 J. Getzels et al., op. cit., p. 399
281 W. Bennis, op. cit., p. 36
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Quant & la détermination des criteres de l'efficacité
organisationnelle, Getzels et al.282résument la question lors-
qu'ils déclarent que la recherche d'un standard ultime d'effi-
cacité organisationnelle ou administrative est un probléme
dtune difficulté méthodologique et philosophique presqu'in-
surmontable. Se référant aux organisations ayant une struc-
ture adaptive, organique et solutio?eugg problémes, Bennis283
affirme que leur efficacité doit etre inférée non 3 partir de
mesures statiques du output, mais en évaluant les processus
au moyen desquels 1l'organisation affronte les problémes. Plus
spécifiquement, il rattache les critdres dtefficacité aux
différents types d'organisation: on utilisera le nombre de
produits comme critére d'efficacité de 1l'organisation maté-
rielle financiére; le nombre d'idées servira de critére pour
évaluer 1l'efficacité de ltorganisation du type "solutions de
probleémes"; 1ltefficacité de l'organisation "endoctrinante" sera
évaluée 3 partir du nombre de "clients" qui la quittent tandis
que celle du type "service" le sera au moyen de la quantité

281 285

et la qualité des services rendus . Likert évalue

282 J. Getzels et al., op. cit., p. 212

283 W. Bennis, op. cit., p. 43
28l Idem. ibid., p. 40

285 R. Likert, op. cit., p. 5
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ltefficacité en se servant des critéres suivants: la satis-
faction & l'ouvrage, les absences et les départs, les colits,
les pertes et la motivation des employés.

En mentionnant que le probl2me de 1l'efficacité consis-
te & accroitre la quantité dténergie psychologique disponible
pour le travail, Argyris ne touche qu'un aspect de la ques-
tion. L'efficacité organisationnelle est relative et elle est
fonction des attentes de tous ses membres et de ceux qui sont
en contact avec elle. Considérant son composant humain comme
critére de l'efficacité, on oublie le but externe de ltorga-
nisation et vice-versa., Il faut donc chercher wun but commun
a toutes les organisations afin d'é&tre en mesure de pouvoir
déterminer l'efficacité et ses critéres. Aucun des théoriciens
stest penché sur les probléme de la détermination de l'objec-
tif ultime de toute organisation; en se limitant 3 arréter leur
objectif organisationnel au stage instrumental du continuum
ils vont toujours demeurer au niveau du relativisme dans leur
définition de ltefficacité organisationnelle et certains
tels que les ingénieurs des systémes et les professionnels de
la recherche opérationnelle, pour vaincre leur anxiété et

satisfaire leur esprit matérialiste et positiviste, vont

286 C. Argyris, op. cit., p. 141
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prendre comme objectif ce que peut mesurer leurs instruments
d'analyse et nous proposer ce que Boguslaw287appelle une
nouvelle “utopie",

L'analyse de l'efficacité organisationnelle nous dé-
montre encore une fois qu'aussi longtemps qu'il n'y aura pas
d'entente sur la fin ultime de la coopération, les perceptions
des moyens & prendre vont varier d'un théoricien & 1l'autre vu
que les perceptions des objectifs sont différentes. Les
différences instrumentales étant causées par les différences
de perceptions de buts, l'étude du peu de contenu apporté par
les théoriciens nous laisse perplexe quant & la possibilité
dtélaborer une théorie globale de l'administration éducation-
nelle. Quel est le but ultime que cherche & atteindre toute
organisation? Le bien &tre de ses employés, de ses proprié-
taires, de ses clients, de la société ou de l'Homme...

Lorsque le passage d'un objectif & l'autre nous fera arriver

4 1'Homme, on constatera que toute organisation est éducation-
nelle dans son essence., L'Homme deviendra alors un critére
dtefficacité... non utilisable car il sera absolu. Dfailleurs
le but de l'organisation n'ayant pu &tre cerné d'une facon

claire, il est logique qu'il soit impossible de déterminer

1tefficacité organisationnelle.

287 A. Boguslaw, The New Utopians: A Study of System
Design and Social Change, a Spectrum Book, Englewood CIifTfs,
N. J. Prentice-Hall Inc., 1965, VIII - 213 p.




CHAPITRE IV
ANALYSE DES FACTEURS

Ce quatriéme chapitre contiendra l'analyse des fac-
teurs organisationnels et administratifs les plus spécifi-
ques. On considérera, l'un & la suite de l'autre, les fac-
teurs suivants: le moral., la satisfaction, la participa-
tion, l'interaction, la coopération, la coordination, l'in-

tégration, l'activité et la rationalité.

1. Moral

1
Tel que souligné par Getzels et al. , il n'y a eu

que peu de tentatives de définition du facteur '"moral-"

dans les organisations. Comme pour dl'autres facteurs étu-
diés, Barnard est toutefois celui qui en a le plus appro-
fondi 1l'étude. L'analyse suivante contient la détermination
de plusieurs aspects du "moral: " telle sa définition, sa
création, ses fonctions etc... Il ne faut toutefois pas
considérer le peu d'intérét porté au moral- par les théori-

ciens comme signifiant son manque d'importance.

1 J. Getzels et al., Educational Administration as a
Social Process: Theory, Research, Practice, New York,

Harper and Row, 1968, p. 130.
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2
Alors qu'il est pour Bennis un complexe de varia-

bles, Getzels et al. en présentent deux définitions. Aprés
avoir offert la définition généralement acceptée et qui con-
siste en un sentiment d'appartenance & un groupe et en une
identification avec les buts du groupe, ils exposent la for-
mulation que le moral- est le "pattern of effect underlying"
l'efficacité, l'efficience et la satisfaction. Pour
Barnardh, la création du moral dans une organisation est le
processus d'inculcation & l'organisation de différents points
de vue, d'attitudes fondamentales, de loyautés qui résultent
en la subordination de 1'intérét individuel et des codes
personnels au bien de l'ensemble coopératif.

Selon Getzels et al. le moral: est une fonction de

trois variables: l'appartenance, la rationalité et l'iden-

tification., De plus, son degré ne pourra étre élevé si un

2 W. Bennis, Changing Organizations: Essays on the
Development and Evolution of Human Organization, New York,
McGraw-Hill Co., 1966, p. 185,

3 J. Getzels et al., op. cit., p. 130.

L C. Barnard, The Functions of the Executive,
Cambridge, Harvard University Press, 1968, p. 279.

5 J. Getzels et al., op. cit., p. 133.
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de ces facteurs est 2 son minimum . Pour Barnard , le main-~
tien du moral: parmi les employés dépend des attitudes, du

"traitement", des conditions de travail, des récompenses et

des "incentives'",
8

Alors que Barnard mentionne qu'un renvoi mal fait,
peu importe le niveau de l'organisation ofl il steffectue,
détruit le moral: et l'ambition provoquant ainsi de la vio-
lence contre l'organisation, Argyris parlant de la "maladie"
du mauvais moral., prétend que plus la note d'actualisation
est faible, plus les risques sont grands que l'individu soit
porteur de cette maladie et plus les risques qu'il contamine
les autres sont élevés. De plus, il affirme que le degré de
contamination par le mauvais moral: ne dépend pas seulement
du nombre de porteurs transmettant ce trouble, mais est éga-
lement fonction du ?Smbre d'hb6tes disponibles dans l'environ-

nement des porteurs .

Si 1'on pouvait arriver & une définition du moral:.

6 Idem, ibid., p. 133.

7 C. Barnard*, Organization and Management, Cambridge
Harvard University Press, 1948, p. 120.

8 Idem, ibid., p. 109.

9 C. Argyris, Parﬁicibation et organisation, Paris,
Dunod, 1970, p. 135.

10 Idem, ibid., p. 135.
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organisationnel d'une facon plus précise et si 1l'on pouvait
déterminer tous ses éléments, il est probable qu'il serait
possible de découvrir que plus une organisation s'actualise

plus elle ressemble & un homme actualisé.
2. Satisfaction

Comme le moralr, le facteur de la satisfaction a été
peu considéré par les théoriciens. Nous l'analyserons en
nous rapportant aux aspects suivants: sa définition, ses
sources, ses fonctionsi ses effets, ses degrés, etc... .

Getzels et al. ' sont les seuls & définir la satis-
faction. La considérant comme étant synonyme de "“contente-
ment", ils la font résulter de l'absence de conflits entre
le rdéle et la personnalité, en ce sens que 1l'individu n'est
pas forcé & faire ce qu'il ne veut pas faire. Contraire-
ment 2 Taylorl2-13, pour qui la satisfaction résulte de la
constatation d'un accroizsement de production, c'est-a-dire

la fin, Victor Thompson prétend que les satisfactions

personnelles sont moins fonction des fins que des moyens.

11 J. Getzels et al., op. cit., p. 129.

12 F. Taylor, La direction scientifique des entre-
prises: un retour aux sources du Taylorisme, Traduit de
T'américain par Luc Moury, Collection Marabout-Service, no.

66, Verniers (Belgique), Gérard et Co., 1967, p. 63.

13 Idem, ibid., p. 283.

14 V. Thompson, Comportement bureaucratique et or-
ganisation moderne, Paris, Editions Hommes et Technique, 1966,

p. 14,12.
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15
Pour Argyris , la satisfaction est fonction du rapport en-

tre la promotign d'un individu et ses références sociales.
Selon Barnardl y la satisfaction résulte d'une confrontation
entre les avantages et les désavantages d'une situation don-
née au cours de laquelle les avantages sont plus nombreux.
Barnard affirme que la satisfaction a comme princi-
pale fonction de servir de critére pour l'efficience17 qui
est %gfini comme étant la satisfaction des besoins person-
nels . Bennis19 en soulignant qu'il y a une relation posi-
tive entre la satisfaction & l'ouvrage et la productivité
chez les professionnels contrairement & ce qu'elle est chez
les ouvriers, synthétise les affirmations d'Argyris et de
McGregor. Pour Argyriszo, 1lt'aliénation des employés décou-
le de 1'insatisfaction du travail fait d'une facgon mécani-
que, tandis que, selon McGregoer, il n'y a pas de corréla-

tion directe entre la satisfaction de l'employé et la pro-

15 C. Argyris, op. cit., p. 69.
16 C. Barnard, op. cit., p. 140.

17 Idem, ibid., p. 255.
18 Idem, ibid., p. 56.

19 W. Bennis, op. cit., p. 16.
20 C. Argyris, op. cit., p. 71.
21 D. McGregor, op. cit., p. 39.
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ductivité,
22

Barnard maintient que la satisfaction qui résulte
de la participation & une coopération, est d'une toute autre
sorte que la satisfaction sociale qui découle de l'interact-
ion personnelle inhérente & la coopération.

Getzels et alq23 considérent que le degré de satis-
faction est en fonction de la congruence entre les besoins
de 1'individu et les attentes de l'institution, Argyris24
le rattache & la qualification du personnel, ainsi elle tend
a4 décroitre lorsque la qualification décroit. Pour Victor
Thompsonzs, le degré de satisfaction est non seulement relié
au statut et & la fonction, mais au contrdle qu'a l'individu
du cours de son existence. 6

Se référant au cadre hiérarchique, Victor Thompson2
prétend que les occasions de trouver quelques satisfactions
dans le travail autrement que dans l'exercice de l'autorité

sont rares.

La satisfaction étant une affaire individuelle, il

22 C. Barnard, op. cit., p. 4h.

23 J. Getzels et al., op. cit., p. 130.
2L, C. Argyris, op. cit., p. 75.

25 V. Thompson, op. cit., p. 36.

26 Idem, ibid., p. 85.
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est, Jjusqu'd un point, compréhensible que les théoriciens ne
ltaient pas considérée plus en profondeur et sous plus d'as-
pects. Le fait est toutefois symptomatique du peu de consi-
dération portée & l'individu en tant qu'étre unique et dif-
férent des autres. L'étude de la satisfaction des individus
ne pouvant s'effectuer sans une référence & la nature de
lthomme, il faudrait s'entendre sur ce dernier point avant
dtattaquer l'analyse de ce phénoméne sinon on se limitera &
des études telles que celle de Blauner'z'7 qui étudie la satis-
faction en gonction des différences occupationnelles, celle
d'Herzberg2 qui analyse les facteurs rattachés & la satis-
faction ou & l'insatisfaction au sein d'une situation de
travail ou celle de Kahn29 qui relie la satisfaction & la
productivité. Aucune de ces études concentrent ses recher-
ches sur la nature de l'homme pris dans tout son étre,

ctest~a-dire, l'étre et le devenir. On se limite & une ana-

lyse de faits statiques, donc relativement valables méme

27 R. Blauner, Extent of Satisfaction:A review of
General Research, dans T. Costello et S. Zalkind, Psycho-
logy in Administration: A Research Orientation, Englewood
Cliffs, N.J., Prentice~Hall, 1963, p. 80-95.

28 F., Herzberg, Work and The Nature of Man, Cleve-
land, The World Publ.Co., 1966, xx - 203 p.

29 R. Kahn, Productivity and Job Satisfaction, dans
T. Costello et S. Zalkind, Psychology in Administration: A
‘Research Orientation, Englewood Cliffs, N.J., Prentice-Hall,

1963, po 298_106;
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au moment de la cueillette des données. Les théoriciens ont
oublié la satisfaction de soi, en fonction de son réle so-
cial, organisationnel et en fonction de son rdle d'humain,
Il faudra s'entendre sur la fin de l'homme, car la satis-
faction retirée du travail de celui-ci est rattachée 3 1l'im-
portance du but de son travail relativement & son sch2me de

valeurs,
3. Participation

Le facteur de la participation est un des facteurs
les plus mal compris. Ainsi, par exemple, on peut le per-
cevoir comme étant la participation soit & l'organisation,
soit aux décisions administratives, soit a la détermination
des politiques, etc... Nous tenterons dans cette étude
d'anaiyser les perceptions de ce facteur sous les angles
suivants: sa définition, les différentes fagons de la
concev01r, sa naissance, ses conditions, ses bases...

30
Se rapprochant- de Likert pour qui la participation

est un ensemble complexe de processus et dlactivités,

31
Follett prétend qu'elle est une méthode employée pour

obtenir le consentement d'employés & propos de certaines

4

30 R. Likert, New Patterns of Management, New York,
McGraw-Hill Co., 1961, P. 242,

31 H. Metcalf et L. Urwick, (eds.), Dynamic Adminis-
tration: The Collected Papers of Mary,Parker Follett, New
York Harper and Row, 1940, p. 171.
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décisions afin qu'ils coopérent plus aisément dans leur exé-
cution. Pour McGregor 2, la participation désigne une in-
fluence plus grande du subordonné dans les matiéres qui se
trouvent dans la sphére des responsabilités du supérieur.

De plus, il présente différentes perceptions de ce facteur.
Ainsi, pour certains, la participation est une formule magi-
que qui éliminera tout conflit et désaccord et résoudra
presque tous les problémes de direction. Pour d'autres, la
participation est une forme d'abdication de la part de la

33

direction ou un truc utile .

HanJ.onBLL se rapproche de Follett lorsqu'il maintient
que la participation commence lorsque le comportement inter-
ne dt'un systéme est 1ié au comportement externe d'un autre.
Pour Follett, la participation qui est une relation fonc-
tionnelle , débgge lorsqu'on jointB%es diverses contribu-

tions des hommes . James Thompson rattache la partici-

pation aux stratégies de décisions; en effet, la participa-

32 D. McGregor, La dimension humaine de l'entreprise,
Paris, Gauthier-Villars, 1969, p. 104.

33 Idem, ibid., p. 100.

3, J. Hanlon, Administration and Education:Toward a
Theory of Self-Actualization, Belmont, Calif.,, Wadsworth
Publ. Co., 1968, p. 113.

35 H. Metcalf, op. cit., p. 224.
36 Idem, ibid., p. 213.

37 J. Thompson, Organizations in Action: Social
Science Basis of Administrative Theory, New York, McGraw-

Hill Co., 1967, p. 136.
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tion s'établit lorsqu'on se replie sur le jugement pour dé-
cider,
38

Follett  affirme que la participation est effective
lorsque toutes les parties de l'organisation sont reliées,
formant ainsi une unité de travail.

McGregor39 fait reposer la participation sur la
philosophie de la direction qui doit comprendre, pour qutil
y ait de la participation, une confiance dans les potentia-
lités des subordonnés, une conscience de la dépendance de la
direction & l'égard de la base et un désir d'éviter les con-
sequences qui résultent d'une sur-estimation de l'autorité
personnelle.

L0

Alors que selon Follett le but de la participation
est de rechercher les valeurs communes & tous les membres
de l'organisation et d'en arriver & une interpénétration,
McGregor prétend qu'il est de favoriser le développement
des subordonnés et leur capacité & accepter la responsabi-
lité.

Pour Follett, la participation, en plus d'étre la

38 H. Metcalf, op. cit., p. 212,
39 D. McGregor, op. cit., p. 1lOl.
L0 H. Metcalf, op. cit., p. 181,
L1 D. McGregor, op. c¢it., p. 103.
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L2

base de toutes les relations sociales , permet & chacun de

43

donnethout ce dont il est capable et favorise la coopé-
ration . L:'Lkerth5 maintient que la participation est em-
ployée pour établir les objectifs de 1torganisation en te-
nant compte de l'intégration des besoins et des désirs de
tous les membres de l'organisation et des personnes qui y

sont rattachées.

6Se référant & la participation & l'organisation,
HanlonlF estime que l'énergie humaine déployée est propor-
tionnelle au degré d'implication personnelle.

La participation, selon Likerth7, en plus d'avoir
comme effets d'augmenter la motivation et la productivité
des employés, doit &tre conforme aux valeurs, aux aptitudes
et aux attentes des personnes impliquées si l'on veut en

obtenir les résultats escomptés. Cette assertion de Likert

se rapproche de la détermination de la zone d'indifférence

L2 H. Metcalf, op. cit., p. 211,
L3 Idem, ibid., p. 228,

LYy Idem, ibid., p. 191.

L5 R. Likert, op. cit., p. 99.
L6 J. Hanlon, op. cit., p. 92.
L7 R. Likert, op. cit., p. 242.
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de Barn§gdh8 et de la zone d'acceptation de Simonhg.

Follett croit que la participation oblige l'employé & de-
venir resgonsable et le force & s'intégrer & l'organisation.
McGregor5 considére que l'utilisation de la participation
peut servir & modifier l'unitéralité du processus de la
prise de décision.

Discutant du phénoméne de la représentation,
Follett, en plus d'affirmer qu'elle est considérée comme un
atout, une partie essentielle d'une bonne organisation52,
lui attribue la méme définition qu'ad la participation soit
d'&tre une méthode pour obtenir le consentement des emplo-
vés au sujet de certaines décisions dans le but d'assurer
leur coopération au moment requis53. Follett considére
aussi que la représentation requiert, non seulement l'émis-

sion et la réception d'informations, mais l'intégration de

48 C. Barnard, op. cit., p. 168,

L9 H. Simon, Administrative Behavior:A Study of
Decision-Making Processes in Administration Organization,
Second Edition, New York, The Free Press, 1957, p. 12.

50 H., Metcalf, op. cit., p. 216.
51 D. McGregor, op. cit., p. 104.
52 H. Metcalf, op. cit., p. 178.
53 Idem, ibid., p. 171. -«
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ltinformation, de l'opinion et du jugement .

L'analyse du phénoméne de la participation peut
nous servir & différencier les sortes d'organisations de
1t'éducation. L'organisation éducationnelle située dans un
contexte démocratique et qui désire ltactualisation de ses
étudiants, doit faire appel & la participation de tous lors
de la détermination des buts et des moyens 3 prendre pour
les atteindre. Dans une société socialiste, les buts étant
déterminés par la société, du moins théoriquement, il n'y a
pas de nécessité dl'avoir recours & une participation des
membres de l'organisation scolaire vu qu'ils ne sont que de
simples exécutants des politiques venant du haut de la pyra-
mide. La participation est donc rattachée & une recherche
de "la" vérité, non de "sa" vérité; elle est exigée par la
rationalité de la prise de décisions et la reconnaissance
de limites biologiques, intellectuelles et sociales de
1*homme.

Nous croyons que les organisations & buts autres
que l'actualisation de ses membres, emploient, généralement,
la participation dans un simple but de manipulation quoiqu'-
en disent Likert, Argyris, Drucker, McGregor, ... le but

ultime est toujours le profit au moyen d'une performance

54 Idem, ibid., p. 170.
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toujours accrue des employés. En éducation, lorsque la fin
est l'éducation de l'enfant, on doit mettre sur pied une or-
ganisation qui lui permette de s'intégrer 2 des individus
actualisés et actualisants, ce qui peut s'obtenir au moyen
d'une participation de tous les membres A la détermination
des objectifs et des moyens conformes aux fins établies.
Cette participation aux décisions non-administratives per-
met aux membres de participer intégralement & l'organisation,
de s'approcher de la vérité et de s'actualiser.

Ltétude du phénoméne de la participation par les
théoriciens est loin de nous satisfaire car on sent qu'elle
n'est, que somme toute, qu'une manipulation de la part de
la direction. Il n'y a, selon l'auteur, qu'en éducation,
au sein d'une société véritablement démocratique, qu'il est
possible de parler de participation totale, car l'éducation
ntest pas un avoir, elle n'appartient & personne, elle est
un état de développement. Parler de participation au sein
des organisations de l'éducation sans l'appuyer sur une
philosophie chrétienne et sur une véritable esprit collé-
gial de 1l'homme est pafler de consultation ou de manipula-
tion.

Nous croyons que l'administration et l'organisation
éducationnelles, non scolaire, se différencient de toutes les

autres sortes d'organisations & cause de sa philosophie de
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l'homme qui la force A rendre ses membres participatifs,
collégiaux et intégrés. Ltavalanche des mécanismes dits de
participation, tels que les dynamiques de groupes, T-Group,
Encounter groups, etc... qui nous assaillent de toutes parts
risque de faire perdre la véritable notion de la participa-
tion, qui ne se situe pas au palier psychologique ou social,
donc instrumental, mais au sein d'une spiritualité commune
4 tous les étres. Il stagit de pousser le but de toute par-
ticipation jusqu'ad sa limite extréme pour s'apercevoir que
lorsqu'elle est instrumentale, elle est une forme de mani-
pulation ou de consultation. Le fait de se soumettre & un
vote, au sein d'une organisation démocratique est la preuve
que la participation n'est que partielle, car qu'arrive-t-il
de la participation & l'organisation de ceux qui faisaient
parties de la minorité? Elle n'est plus, car au moment du
vote, elle se change en acceptation alors que pour les
"gagnants'" elle se perpétue. On ne peut méme pas parler de
participation & la détermination des moyens & prendre pour
atteiﬁdre la fin de 1ltéducation, car il est impossible de
contrdler toutes les influences émises au cours d'une rela-
tion d'étre & étre.

En somme, la participation, contrairement & ce que
disent les théoriciens est un état, non une structure, une

forme, une stratégie, un mécanisme etc...
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L. Interaction

Le facteur de l'interaction a été traité par la
plupart des théoriciens. Ceux-ci étant en grande partie
des étudiants des systémes sociaux, donc des psychologues,
sociologues, politicologues, ou psychologues sociaux, il
faut s'attendre & trouver une analyse de presque tous les
aspects du phénoméne. Ainsi, certains auteurs l'ont défi-
nie, en ont étudié les bases, les conditions, les fonctions,
les sortes, etc...

Follett définit l'interaction comme étant un pro-
cessus circulaire, dans lequel 1'individu A influence 1'in-
dividu B, suite & quoi B, rendu différent & cause de l'in-

56

fluence de A, influence A & son tour. Pour Griffiths |,

ltinteraction consiste en ce qui se passe entre l'individu

et son entourage humain ou autre.

57

Alors que Likert maintient que les pgocessus de
5

groupes sont la base de l'interaction, Hanlon en fait

55 Idem, ibid., p. 194.

56 D. Griffiths, Administrative Theory, New York,
Appleton-Century-Crofts, Inc., 1959, p. &3.

57 R. Likert*, The Human Organization: Its Manage-
ment and Value, New York, McGraw-Hill Co., 1967, p. 50.

58 J. Hanlon, op. cit., p. 11l.
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reposer l'existence sur la reconnaissance de l'existence
des autres.

L'interprétation d'une interaction pour un individu
s'effectue, selon Likert , en fonction de son passé, sa
culture, son expérience et ses attentes.

28 rapportant & une structure hiérarchique, Victor
Thompson prétend que le systéme de spécialisation rend
lt'interaction nécessaire.. En effet, l'interaction des
spécialistes aide & harmoniser les différentes spécialités
ce qul facilite l'atteinte des objectifs de l'organisation.
Elle doit se produire par-dessuséies barriéres officielles
et les couches dg stratification .

McGregor 2, situant l'interaction humaine sur un
continuum, maintient qu'elle peut &tre dysfonctionnelle aux
deux extrémes. L'ouverture de la communication est relative,
jamais absolue. Méme au sein du mariage, une ouverture to-

tale des communications, tout comme une fermeture totale,

peut étre fatale. L'interaction humaine s'étend donc sur

59 R. Likert, op. cit., p. 102.
60 V. Thompson, op. cit., p. 93.
61 Idem, ibid., p. 9L.

62 D. McGregor*, The Professional Manager, édité par
Warren Bennis et Caroline McGregor, New York, McGraw-Hill,

1967, p. 163.
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un continuum dont une extrémité est une ouverture totale.

Pour Follett, l'interaction en plus d'avoir comme
fonction laédétermination du "tout" en reliant les parties
entré elles 3, ezt le premier des trois aspects de tout
processus social h. Selon McGregor65, ltinteraction aide &
détecter l'existence des réactions émotives inconscientes
et les conditions qui les causent. Victor Thompson croit
que l'interaction creuse des canaux de communications spé-
cialisés, par conséquent, des cgnaux d'influence de nature
semi—iliégalé.a James Thompson ’ maintient que le contexte
interactionnel de chaque fonction délimite les opportunités
de 1l'individu & apprendre le contenu et les exigences des
fonctions et celles de se faire remarquer autrement que par
la performance de sa fonction.

Getzels et al. citent deux types d'interaction:

fonctionnellement spécifique et fonctionnellement diffuse.

63 H. Metcalf, op. cit., p. 195.
6L, Idem, ibid., p. 198.

65 D. McGregor*, op. cit., p. 20.
66 V. Thompson, op. cit., p. 9L.
67 J. Thompson, op. cit., p. 107.
68 J. Getzels et al., op. cit., p. 63.
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Ces types d'interaction décrivent le nombre et la qualité des
droits et des obligations légitimement inclus dans la déter-
mination de l'interaction entre les titulaires des rdles.

Dans l'interaction fonctionnellement diffuse, les titulaires
des rdles sont intimement 1liés de telle sorte que les droits
et les obligations des participants sont considérés comme
acquis et illimités. Dans lt'interaction fonctionnellement
spécifique, les droits et les obligations sont restreints aux
éléments de la relation définis par la compétence technique et
le statut institutionnel des participants.

Tandis que Likert mentionne l'existence d'interactions
entre individus, entre les groupes69, entre les supérieurs et
subordonnés et parmi les subordonnés7o, Getzels et al.7lpropo—
sent deux sortes d'interactions: les interactions impersonnel-
les et personnelles. Une interaction est impersonnelle lorsqu'on
stattend & ce qu'elles soient de la méme qualité indépendamment
des participants. Elles sont basées sur des normes constantes
de comportement et la relation entre les participants est uni-

verselle. Les interactions sont personnelles lorsqu'on s'attend

a4 ce gqu'elles varient,qualitativement, selon l'identité des

69 R, Likert, op. cit., p. 105
70 R, Likert *, op. cit., p. 50

71 J. Getzels et al., op. e¢it., p. 141
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participants. Elles sont alors basées sur différentes normes

de comportement et la relation entre les participants est

particulieére.
7L'interaction sociale qui prend naissance, selon
2
Argyris lorsque chaque composant dtun systéme social jJoue

73

son rdle, peut &tre d'aprés McGregor, transactionnelle et

elle peut aider le processus du contrdle dans ses efforts pour

7h

circonscrire les réactions émotives indésirables .
Dt*abord mentionnée par Follett , l'interaction entre
1tindividu et la situation, qui consiste en un changement au

sein des deux é%éments, sert de base & l'action humaine, selon
7
James Thompson , et de point de départ & 1l'établissement de "
77 7

la "engeneering-psychology" selon Hanlon . Victor Thompson
mentionne, tout simplement l'existence d'une interaction entre
79

la personnalité et l'organisation et Argyris base ses recher-

ches sur cette interaction.

72 C. Argyris, op. cit., p. 116
73 D. McGregor *, op. cit., p. 186
7L Idem, ibid., p. 20

75 H. Metcalf, op. cit., p. 49
76 J. Thompson, op. cit., p. 101
77 J. Hanlon, op. cit., p. 126
78 V. Thompson, op. cit., p. 17

79 C. Argyris, Personality and Organization: The Conflict
between System and the Individual, New York, Harper and Row,

1957, XIII - 291 p.
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80

L'interaction des réles est citée par Victor Thompson
qui évite d'en analyser les différents aspects.

81

Pour Barnard , les interactions entre les membres d'une

société constituent une organisation informelle. Elles con-
sistent principalement en des contacts physiques, des actes de
coopération et de communication physiques transmis au moyen du
langsage. La nature des interactions humaines est rarement
discernée par les personnes non impliquées dans son processus
vu que les intentions et les attitudes rattachées aux actions
humaines sont généralement des communications inconscientes
et que les réactions aux acgions sont intangibles et impondé-
rables . De plus, Barnard 3soutient que l'interaction change
les motifs et les intéréts de ceux qui participent & la coopé-
ration.
L 8L

Victor Thompson , aprés avoir mentionné que le mode
d'intefaction, dans une ofganisation, est déterminé par les
principaux systémes de comportement de l'organisation, soit
le systéme d'autorité, de statut et de spécialisation, prétend

que les obstacles dressés par le systéme de statuts & l'inte-

raction entre les couches stratifiées de l'organisation

80 V. Thompson, op. cit., p. 77
81 C. Barnard *, op. cit., p. 144
82 Idem. ibid., p. 145 '

83 C. Barnard, op. cit., p. 60
84 V. Thompson,op. cit., p. 92-93
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empéchent le développement de perspectives communes et de
conceptions communes du réel. 3

Considérant les systdmes temporaires, Bennis 5croit
que les aptitudes pour l'interaction humaine vont devenir de plus
en plus importantes au cours de l'accomplissement des téches
complexes & cause de la nécessité de la collaboration. Likert
voudrait que chaque membre d'une organisation retrouve dans
toutes ses interactions une expérience de support personnel et
de maintien de son sgns de valeur personnelle.

Pour Barnard 7, le systéme d'interactions qui consiste
en une relation de coopération, est la base du "groupe"
lorsqu'il est employé en fonction d'un syst2me coopératif ou
social.

Le peu de contradictions relevées entre les perceptions
du facteur de l'interaction par les différents théoriciens peut
8tre considéré comme une preuve de l'acceptation par tous de
son existence et de sa nécessité. On peut, en analysant ce fac-
teur découvrir les différentes tangentes des théoriciens. Au
début du sizcle, l'interaction était rattachée a la structure

de 1torganisation ou & son processus administratif, il s'agis-

sait alors d'une interaction commandée par les mécanismes

85 W. Bennis, op, cit., p. 13
86 R. Likert, op. cit., p. 103
87 C. Barnard, op. cit., p. 70
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organisationnels; puis, suite & Mayo qui la rattachait &
I'humain, Barnard la reliait & la coopération. Depuis les
années cinquante, l'interaction est devenue la base des
théories psychologiques, sociologiques ou politiques de
1torganisation. Ainsi, on voit Bennis parler de la compéten-
ce interpersonnelle ou interactionnelle et Argyris discuter
de l'interaction entre 1'individu et ltorganisation. Likert
se replie sur 1l'interaction intra et inter-groupes et Rogers
et d'autres considérent l'interaction humaine comme base de
tout systéme social, L'évolution de ce phénoméne semble se
dessiner de la fagon suivante: 1'interaction formalisée;
1t'interaction informalisée; l'interaction entre l'organisa-
tion et 1'individu et l'interaction humaine. Il:faut cepen-
dant se méfier de la tendance actuelle (T-group; Sensitivity
Training; etc...) qui, au nom d'une supposée actualisation

des individus, semble reformaliser l'interaction, contrai-

rement & ses buts.

5. Coopération

Le simple fait de parler d'une organisation nous force
a mentionner le facteur de la coopération sans quoi il serait
impossible de parler d'organisation. bés qu'il y a poursuite
dtun but commun par un groupe quelconque, il doit y avoir une
coopération formalisée ou non. L'étude assez exhaustive que

font les théoriciens des différents mécanismes organisationnels
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et administratifs les incite cependant & ne pas se préoccuper
trop de ce facteur. A part de Barnard, pour qui elle est
vraiment la base de sa théorie organisationnelle, la coopéra-
tion est pergue sous peu d'aspects pour les autres théori-
ciens. Dans notre analyse, nous y mentionnerons les défini-
tions données, les sources, les caractéristiques, les degrés,
les étapes etc.:.

Aprés an avoir discuté l'aspect problématique découlant
des problémeg relatifs & l'intgrdépendance crées par la spé-
cialisation8 , Victor Thompson définit la coopération comme
étant la combinaison des activités des spécialistes et 1la
prédisposition & se soumettre & cette combinaison. Pour
Simongo, la coopération est une activité dans laquelle les
participants partagent un but commun et selon Barnardglelle
est un processus d'échange ou de distribution.

Taylorngait résulter la coopération entre la direc-
tion et les employés de l'interaction de tous" les actes posés
dans une organisation. Ainsi tous les actes des employés,

conséquemment & l'adoption de sa théorie, sont précédés et

suivis par un acte de la direction et vice-versa.

88 V. Thompson, op. cit., p. 37
89 Idem. ibid., p. 163

90 H. Simon, op. cit., p. 72
91 C. Barnard, op. cit., p. 58
92 F. TayLdr, op. cit., p. 89
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93

Considérée par Victor Thompson comme étantgl'antithése
b

de la compétition, la coopération est, selon Taylor, l'essence
de son systéme de direction scientifique. Pour Barnard, elle

est l'expression de la volonté humaine et de son but au sein

95

d'un entourage physique et ltaspect social d'ung situation
9

totale et des facteurs sociaux qui en résultent . Elle n'est
pas une créatrice de matériel physique mais une créatrice et

une convertisseua- d'utilités.
o8

Selon Barnard ,la premiére étape & franchir dans le
processus de la coopération est de considérer les caractéristi-
ques biologiques des individus comme étant des limites qui
peuvent &tre repoussées par la coopération.

Contrairement & Taylor qui ne voit que les avantages

de la coopération, telles que l'augmentation de la valeur ajou-
tée99, la mise sur pied du nouveau systéme de direction scien-
tifiquelooet le parrainage de presque toutes les améliorat?ons
obtenues dans le systéme organisationne1101, McGregorlOZ, en

95 V. Thompson, op. cit., p. 168
9L F. Taylor, op. cit., p. 48

95 C. Barnard, op. cit., p. 252
96 Idem. ibid., p. 60

97 Idem. ibid., p. 252

98 C. Barnard, op. cit., p. 36

99 F. Taylor, op. cit., p. 68
100 Idem. ibid., p. 69
101 Idem. ibid., p. 254
102 D. McGregor *, op, cit., p. 185
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plus de prétendre que le succeés de toutes les formes organisées
de ltactivité humaine dépend du degré de coopération entre
les individus et de l'intégration de leurs efforts, croit que
la coopération réduit la liberté de 1'individu et amoindrit la
possibilité des individus 3 contribuer pleinement & 1l'organi-
sation.

103

Alors que Taylor maintient que la tache dtobtenir la
coopération des employés appartient & la direction seule,
Barnarlehmentionne l'existence, dans tous les processus for-
mels, de processus informels de coopération.

Pour Barnard, un systéme coopératif est un ensemble de
composants biologiques, physiques, personnels et sociaux spécifi-
quement et systématiquement reliés en raison de la coopération
dfun ou de plusieurs individule5qui n'est jamais stable i cau-
se des changements de son entourage et de 1l'évolution de nouveaux
but3106. Simon107, affirme que toutes les organisations admi-
nistratives sont des systémes de comportement coopératif.

108
L'assertion de Victor Thompson , & 1'effet que si 1'on

103 F. Taylor, op. cit., p. 162
104 C, Barnard *,op. cit., p. 46
105 C. Barnard, op. cit., p. 65
106 Idem. ibid., p. 37

107 H. Simon, op. cit., p. 72
108 V. Thompson, op. cit., p.163
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parvient & résoudre le probléme de la coopération, il sera
possible de tout pouvoir réaliser, nous explique peut-8&tre
le manque de considération portée par les théoriciens & ce
facteur. On semble encore trop attaché 3 la structure ad-
ministrative qui est une forme de coopération formalisée,
coercitive et 1légale. Le manque de confiance entre les in-
dividus, la difficulté de s'entendre sur 1l'échelle de valeurs
sous-jacentes & la détermination des objectifs organisation-
nels, fait peut-&tre hésiter les théoriciens & aborder ce phé-
noméne; d'ailleurs le fait de parler de coopération et
dtentrtaide mutuelle a si peu l'air scientifique. Nous
croyons que la venue de théoriciens tels qu'Hanlon, Maslow,
Bennis, Wade nous fera revenir aux fondements philosophiques
de ltadministration qu'avaient commencé. & analyser Mort -
and Ross. Une coopération authentique requiert une accepta-
tion volontaire et consciente d'un but commun, un niveau de
confiance trés élevé entre les membres et un désir dtattein-
dre le but fixé.

La coopération repose sur l'authenticité, 1l'intégrité
et la responsabilité d'un étre, non de quelques-uns de ses
é¢1éments définis d'une fagon opérationnelle donc limitative,

relative et accidentelle,



ANALYSE DES FACTEURS 207

6. Coordination

109
Reconnue par James Mooney  comme étant le premier

principe de ltorganisation, le facteur de la coordination a
été étudié par plus de la moitié des théoriciens. Les per-
ceptions qu'en ont ceux-ci varient quant aux angles examinés,
mais semblent &tre complémentaires au niveau de la détermina-
tion de sa substance. L'analyse portera sur la définition,
les sources, les caractéristiques, les sortes, les fonctions
etc...

Contrairement & Fayol qui définit la coordination
dtune facon assez exhautive, Follett la considére comme étant
1tunification des contributions diverseslloet la construc-
tion d'un tout fonctionnellll. Pour Fayolllz, coordonner
ctest mettre de ltharmonie entre tous les actes d'une entre-
prise; c'est donner & l'organisme matériel et social de

chaque fonction les proportions qui conviennent; c'est tenir

compte, dans une opération quelconque... des obligations et

109 J. Mooney, The Coordinative Principle, dans
J. Litterer, Organizations: Structgre and Behavior, Vol. T,
deuxidme édition, New York, John Wiley and Sons, 1969, p. 105-106

110 H. Metcalf, op. cit., p. 228
111 Idem. ibid., p. 189

112 H. Fayol, Administration industrielle et générale,
Paris, Dunod, 1966, p. 128
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des conséquences que cette opération entraine pour toutes
les fonctions de l'entreprise; c'est proportionner les dé-
penses aux ressources financires; c'est faire passer l1ltac-
cessoire aprés le principal; c'est en somme, donner aux cho-
ses et aux actes les proportions qui conviennent, adapter
les moyens au but. BarnardllB, en plus de la considérer
comme un aspect fonctionnel de l'organisation, maintient

que la coordination est la corrélation des efforts des indi-
vidus et des conditions de la situation coopérative globale
d'une fagon telle que le but peut étre atteint.

Alors que Simonllhprétend que la coordination résul-
te lorsque le comportement de 1'individu est guidé par ses
attentes du comportement des autres membres du groupe, Victor
Thompsonllscroit gue la coordination est rendue nécessaire
par la spécialisation.

116

Pour Follett , la coordination dépend de 1lthabilé-

té dtun certain groupe d'individus & travailler ensemble et

dtun certain consensus quant & la philosophie sous-jacente

au mécanisme de la relation entre les parties et le tout.

113 C. Barnard, op. cit., p. 136
114 H. Simon, op. cit., p. 124
115 V. Thompson, op. cit., p. 49

116 H. Metcalf, op. cit., p. 91
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Barnard maintient que la coordination requiert une spéciali-
117
sation de la fonction de commandement et l'établissement
118 119
de positions de controle . Selon Simon , la spécialisa-

tion verticale est essentielle pour atteindre une coordina-
tion parmi les membres de l'organisation. Likert en plus de
rattacher la coordination au comportement supportif du supé-
rieur et & 1l'emplol des méthodes de groupes dans le processus
de prise de décisionlzo, présente quatre conditions dont doit
tenir compte l'organisation si elle désire solutionner le pro-
bleéme de la coordination fonctionnelle: elle doit favoriser
une saine coopération entre les supérieurs et les subordon-
nés, vu que des attitudes favorables et la confiance sont
requises entre ses membres; elle doit avoir une structure
organisationnelle et des aptitudes interactionnelles requi-
ses pour la solution des différences et des conflits et pour
atteindre des solutions créatrices; elle doit posséder la
capacité d'exercer de l'influence et de créer la motivation

et la coordination sans utiliser les traditionnelles lignes

dtautorité; son processus de prise de décision et les relations

117 C, Barnard, op. cit., p. 219
118 C. Barnard *, op. cit., p. 39
119 H. Simon, op. cit., p. 9

120 R. Likert *, op. cit., p. 69
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entre les supérieurs et les subordonnés doivent &tre telles
qu'un individu soit capable de bien accomplir son travail 1
indépendamment du fait qu'il ait deux ou plusieurs supérieurs12

Tandis que Barnardlzzse limite aux composants admi-
nistratifs de la coordination lorsqu'il mentionne que la com-
munication, l'autorité, la spécialisation et le but sont
tous des aspects de la coordination, Simonlz?considérant
1*'individu au sein du processus de la coordination organisa-
tionnelle, cite plusieurs éléments de ce phénoméne: la
relation entre les objectifs de 1'individu et les buts inter-
médiaires des autres sections de l'organisation; la réparti-
tion par l'individu des alternatives qui lui sont disponibles
tout comme aux autres membres du groupe et ses attentes quant
aux cours dl'actions qui seront suivis par les autres.

Follett mentionne plusieurs caractéristiques de la
coordination. Ainsi, selon.elle, on ne peut avoir une coor-
dination d'éléments autonomes vu qu'elle est la construction
dtun tout fonctionnellZA. La coordination, en plus d'étre le

125
noeud de tous les problemes rencontrés par les dirigeants ,

121 Idem. ibid., p. 158

122 C. Barnard, op. cit., p. 184
123 H. Simon, op. cit., p. 104
124, H. Metcalf, op. cit., p. 189
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ne peut &tre imposée de l'extérieur vu que, par sg nature,
12

elle est un processus dtactivités auto-dirigées . Elle
change les compoaants coordonné5127et glle est un des prin-
cipes fondamentaux de 1'organisation12 . Selon Barnard, la
coordination constitue le facteur créateur de 1'organisation129,

1'essence de l'organisation sc%liige si elle est réalisée au
moven d'une autorité centralisée ’ et sa survie tient & la

131 132
continuité des communications . Pour Simon , la coordi-
nation qui transcende la simple communication et qui influence
délibérément le comportement des membres du groupe dans des
directions déterminées, comprend des mesures d'autorité.
Likert 33prétend que la coordination est réalisée lorsque
l'organisation totale comprend une structure composée d'une
multitude de groupes qui se recouvrent et qui utilisent les

processus de décisions en groupe d'une fagon adroite.

126 Idem. ibid., p. 300

127 Idem. ibid., p. 200

128 Idem. ibid., p. 297

129 C. Barnard, op. cit., p. 254
130 C. Barnard *, op. cit., p. 159
131 Idem. ibid., p. 235

132 H. Simon, op. cit., p. 151
133 R. Likert *, op. cit., p. 167
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Barnard reconnait deux sortes de coordination:
elle est "contemporaire" lorsque l'effort des participants
est simultané; elle est progressive lorsque les efforts
forment une série, Simon, en plus de mentionner l'auto-
coordination qui prend place lorsque lt'individu coordonne
ses activités avec celles des autres au moyen d'une simple
observation de ce qu'ils fontlBS, présente trois sortes
de coordination: la coordination procédurale consiste en la
spécification de 1l'organisation elle-méme, ctest-a-dire la
description généralisée des comportements et des relations
des membres de l'organisation, elle établit les lignes
drautorité et détermine la sphére d'activités de chaque
membre de l!organisation; la coordination interpersonnelle
se réalise loisgu'il v a une certaine conciliation entre
les individus ? et la coordination substantive spécifie
le contenu du trava11137. Selon James Thompson138, la
coordination peut se faire au moyen de standards, au moyen

dtun plan, si elle comprend l'élaboration d'horaires dans

le but de gouverner les actions interdépendantes ou au moyen

134 C. Barnard, op. cit., p. 132
135 H. Simon, op. cit., p.104
136 Idem. ibid., p. 239

137 Idem., ibid,, p. 10

138 J. Thompson, op. cit., p. 56
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d'un ajustement mutuel. Les trois formes de la coordination
qutoffrent Victor Thompson, synthétisent les présentations

de Barnard, Simon et James Thompson. La coordination peut se
réaliser par l'autorité, par 1l'identification au groupe ou
par l'interdépendance mutuellement reconnue d'individus 1i-
brement spécialiséslBg.

La premiére phase de la fonction de coordination est,
selon Barnardlho, la définition des positions de l'organisa-
tion, c'est-a-dire l'organigramme.

Sten rapportant & l'individu, Follettlhlprétend qu'il
se contrdle de plus en plus en coordonnant ses différentes
tendances.

James Thompson consideére que l'organisation recherche
ltauto-contrdle au moyen de la coordination de ltaction de
ses composantslhzet que dans une situation d'interdépendance,
la coordination crée une action concertéelh3.

En mentionnant que le but de la coordination est 1ta-

doption d'une méme décision par tous les membres de

139 V. Thompson, op. cit., p. 165
140 C. Barnard, op. cit., p. 219
141 H, Metcalf, op. cit., p. 203
142 J. Thompson, op.cit., p. 160
143 Idem. ibid., p. 55
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144 145
1l'organisation , Simon compléte lt'assertion de Follet

qui prétend que son but est 1l'élaboration d'un tout fonc-
tionnel.
146

Simon  présente les trois étapes du processus de
la coordination: 1le développement dtun plan de comporte-
ment pour tous les membres du groupe, la communication du
plan & chaque membre des parties relevantes et l'acceptation
par chaque membre que son comportement soit guidé par le
plan.

Méme si tous les théoriciens semblent dtaccord avec

147

Barnard qui avance que la coorgigation est le cbté créateur
de l'organisation et avec Likert v pour qui le succés de
toute entreprise humaine repose sur la coordination des ef-
forts de ses membres, il n'y en a aucun qui trace 1l'évolu-
tion du phénoméne de la coordination. A cause de son réle
primordial au sein de l'organisation, la coordination nous
indique les différentes tangentes prises par ltorganisation,

Au début, la coordination s'effectuait & 1l'aide de structure

dtautorité et de normes. Aux environs de ltannée 1930, les

144 H. Simon, op. cit., p. 139
145 H. Metcalf, op. cit., p. 113
146 H. Simon, op. cit., p. 106
147 C. Barnard, op. cit., p. 256
148 R. Likert, op. cit., p. 178
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théoriciens 1l'ont considérée comme devant s'effectuer au
moyen de normes de groupes et depuis la venue de Barnard,

les théoriciens nous offrent différentes facons de la réa-
liser: au moyen de structures hiérarchiques, de travail de
groupes, de décisions prises en groupe, de participation,

de consultation, de déstructuration, de climat épanouissant
ou d'un consensus au niveau de la détermination des valeurs.

Il semble donc que l'analyse du phénoméne de la coor-

dination peut nous renseigner sur la philosophie de l'homme

et de l'organisation que nourrit le théoricien.
7. Intégration

Le phénoméne de l'intégration est un des plus com-
plexes & analyser. Le degré d'abstraction qu'on doit attein-
dre pour en aborder lt'étude est assez élevé, En effet,
1'intégration, tout en étant en quelque sorte la disparition
des différences individuelles, requiert l'union de deux ou
plusieurs éléments sans que chacun perde son identité propre.
L'analyse que nous faisons de la perception qu'ont les
théoriciens de sa définition, de ses sources, des conditions
requises, de ses caractéristiques, de ses fonctions, de
ses effets, de ses sortes etc... nous permettra de cerner la
tangente que prend ce facteur qui est en train de devenir la
base de toutes les organisations, vu qu'il y a actuellement

une recherche dt'intégration individuelle, inter-individuelle,
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entre l'individu et l'organisation, entre l'organisation et
son entourage et entre l'entourage et le monde. L'intégra-

tion nous améne sur la voie de la recherche de l'unité et

de la vérité.

149

Maslow , en définissant l'intégration comme étant

la “valeur B" qui unifie, généralise les définitions présentées
150
par McGregor et Bennis. Pour McGregor , l'intégration en

plus d'@tre le principe central qui découle de la théorie Y,
est la création de conditions telles que les membres d'une
organisation puissent atteindre leurs propres buts avec le

plus de succés en dirigeant leur efforts vers la réussite de
151
1'organisation. Bennis , opérationnalisant sa définition,

prétend qu'on peut définir 1lt'intégration en établissant le

ratio entre les contributions qu'un individu fait & l'orga-
152

nisation et les récompenses qu'il en retire. Selon Hanlon R

on retrouve un état d'intégration lorsque toutes les parties

d'un entité sont en harmonie et fonctionnent efficacement et

153

efficiemment. Barnard , considérant le phénoméne de

149 A. Maslow, Eupsychian Management: A Journal,
Homewood Ill., Richard D. Irwin Inc., and the Dorsey Press,

1965, p. 117.
150 D. McGregor, op. cit., p. 4l.
151 W. Bennis, op. cit., p. 101.
152 J. Hanlon, op., cit., p. 23,
153 C. Barnard, op. cit., p. 294.
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de 1l'intégration d'une fagon globale, maintient que 1l'intégra-
tion mondiale est l'opposé de la désorganisation mondiale.

Suite & Simonlshqui prétend que 1l'intégration au sein
des comportements est atteint au moyen de la poursuite d'un
but commun, FollettlSSCroit qutun comportement circulaire en
est la base. Ainsi, un individu qui influence un autre indi-
vidu est & son tour influencé par la réaction de l'autre indi-
vidu.

: Considérang 1tintégration entre 1'individu et 1l'organi-
sation, McGregor15 affirme que le principe de l'intégration
demande & la fois la reconnaissance des besoins de l'organisa-
tion et de lt'individu.

Follett considére l'intégration en se référant au con-
flit. Selon ce théoricien, lt'intégration est une méthode de

157

solution de conglit qui ne peut &tre employée dans toutes les
15 159

circonstances . McGregor affirme que le principe de

1tintégration est en contradiction avec la conception selon

lagquelle 1'individu doit s'adapter et se modeler aux exigences

154 H. Simon, op. cit., p. 4 ’
155 H. Metcalf, op. cit., p. 105

156 D.McGregor, op. cit., p. 43

157 H. Metcalf, op. cit., p. 31

158 Idem. ibid., p. 35

159 D. McGregor, op. cit., p. 81
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160 161
de l'organisation., Bennis et Getzels et al. , en exami-

nant 1l'intégration entre 1'individu et l'organisation, pré-
tendent que 1'intégration comprend tout ce qui concerne les
récompenses et les motifs des individus et comment 1l'organisa-
tion réussit digg son processus dtajustement & ces phénoménes.
Getzels et al. , poussant leurs constatations un peu plus
loin, consid&rent qu'une congruence maximale entre 1'individu

et 1l'organisation favor%se ltadaptation au rdle et l'actuali-
sation de soi. M’aslowl 3croit que plus un individu est inté-
gré, plus il est capable de voir l'intégration dans le monde et6
plus la désintégration l'ennuie et vice-versa. Getzels et al.l v
maintiennent. que l'intégration est convertie en identification
lorsque les buts du systZme deviennent ceux de 1'individu.

Selon Follett, 1lt'intégration peut servir & réduire le pouvoir

165

excessif , & satisfaire deux parties en conflits et amélio-
166
rer une situation donnée .

Barnard congoit trois sortes dtintégration: 1'inté-

gration horizontale consiste en la coopération des individus

160 W. Bennis *, Warren G. et Philip E. Slater; The
Temporary Society, New York, Harper and Row Publ., 1968, p. 6L

161 J. Getzels et al., op. cit., p. 119
162 Idem. ibid., p. 119

163 A. Maslow, op. cit., p. 118
164 J. Getzels et al., op. cit., p. 144
165 H. Metcalf, op. cit., p. 104

166 Idem, ibid., p. 199
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qui travaillent un & cété de l'autre au sein d'une organisation;
1'intégration verticale se rapporte & l'interdépendange entre
les individus qui occupent des positions superposéesl 7et
1'intégration sociale est l'ensemble des relations existantes
entre un groupe d'individusl68. James Thompsonléganalysant le
phénoméne de l'intégration verticale, la définit comme étant la
combinaison, dans une organisation, de stages successifs de pro-
duction.
170

Simon  présente un processus d'intégration composé de
trois étapes: 1l'individu ou l'organisation prend des décisions
assez générales au sujet des valeurs qui vont diriger ses acti-
vités, des méthodes générales qui vont étre utilisées pour
atteindre ces valeurs, et au sujet des connaissances, des apti-
tudes et des informations dont il va se servir pour prendre des
décisions particuliéres 3 1'intérieur des limites établies par
la .politique. On peut appeler cette premidre étape la plani-
fication substantielle. Comme deuxiéme étape, lt'individu ou

1l'organisation désigne et établit les mécanismes qui vont diri-

ger son attention, les canaux d'informations et les connaissances..

167 C. Barnard *, op. cit., p. 151
168 C. Barnard, op. cit., p. 288
169 J. Thompson, op. citl, p. A0
170 H. Simon, op. cit., p. 96
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de telle fagon que les décisions quotidiennes spécifiques
seront conformes au plan substantiel. Cette activité dé-
cisionnelle peut stappeler la planification procédurale.
Et enfin, 1'individu ou l'organisation exécute le plan au
moyen de décisions et dtactivités quotidiennes qui se con-
forment aux cadre fourni par les étapes (1) et (2).
Follettl7l, se référant & 1'intégration comme moyen de so-
lutionner un conflit, en détermine les étapes du processus
comme suit: il faut présenter ouvertement les différences
dtopinions, de points de vue etc... afin d'effectuer une
réévaluation et de connaitre les désirs des deux parties;
les événements significatifs doivent &tre considérés, non
les plus dramatiques; le tout doit etre brisé en parties;
les symboles doivent &tre examinés afin de discerner les
désirs les plus profonds puis les réponses doivent &tre an-
ticipées et préparées.
172

Tandis que Simon ne considére qutun obstacle &
1t'intégration organisationnelle, soit le retard du corps
législatif & décider & propos de sujets "brulants", Follett173

en cite plusieurs dont les suivants: critiquer plutst que

171 H. Metcalf, op. cit., p. 36
172 H. Simon, op. cit., p. 64
173 H. Metcalf, op. cit., p. 45
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de passer & l'action; employer induement la domination;
théoriser au lieu de passer & 1l'action; manquer de consi-
dération dans 1l'utilisation du langage; influence trop
marquée des leaders et manque l'entrainement & 1'intégra-
tion.

Simon prétend que 1lt'intégration du comportement
individuel se fait au moyen de la structure hiérarchique
des fins et des valeursl7het de l'utilisation de deux en-
sembles de mécanismes: ceux qui incitent le comportement
a persister dans une direction particulidre aprés qu'il y
eut été inclus et ceux qui poussent le comportement dans
une direction pargiculiérel75.

Follettl7 prétend que 1'individu ne peut intégrer
sa personnalité s'il vit dans son propre monde. Pour Simonl77,
1'intégration d'un groupe steffectue au moyen de communica-
tions qui servent de systéme nerveux. Selon McGregorl78,
1tintégration du contrdle personnel signifie que l'organisa-
tion atteindra plus efficacement ses objectifs économiques
si des ajustements nécessaires sont réalisés 4 1'égard des

besoins et des buts de ses membres,

174 H. Simon, op. cit., p. 63
175 Tdem.ibid., p. 9k

176 H. Metcalf, op. cit., p. 203
177 H. Simon, op. cit., p. 107

178 D. McGregor, op. cit., p. 42
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Considérée par Getzels et gl. comme étant une né-
cessité primordiale et par Bennisl 0 comme étant un probléme
pratique non seulement chronique et vexant mais presquéinsur-
montable, l'intégration de lt'homme & l'organisation peut
steffectuer de différentes facons. Argyrisl81 propose un
"mod®le intégré" au moyen duquel l'intégration de l'organisa-
tion et l'individu peut &tre évaluée en utilisant six conti-
nuum différents. Ainsi, l'ensemble peut &tre dirigé par une
composante ou il peut 8tre créé et dirigé par les interrela-

tions de toutes les composantes; on peut avoir conscience de

la pluralité des composantes ou de la configuration formée

par les composantes; on peut réaliser les objectifs de composan-

tes ou les objectifs de l'ensemble; on peut &tre incapable
dtinfluer sur les activités essentielles orientées vers
1tintérieur ou capable dtinfluer, 3 son gré, sur les actua-
1ités essentielles orientées vers l'intérieur; on peut &tre
incapable dt'influer sur les activités essentielles orientées
vers ltextérieur ou capable d'influer, & son gré, sur les
activités essentielles orientées vers l'extérieur;le présent

influe sur la nature des activités essentielles ou le passé,

17 J. Getzels et al., op. cit., p. 66,
180 W. Bennis, op. cit., p. 189.
181 C. Argyris, op. cit.; pe. 145.
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le présent et ltavenir influent sur la nature des activités
essentielles. Selon Hanlonl82, le probléme de 1'intégration
peut &tre solutionné au moyen de 1'appropriation du réle,
ctest-&-dire que 1l'individu doit percevoir le rdéle qu'il joue
dans l'organisation comme étant aussi nécessaire & sa propre
actualisation qu'd celle de 1l'organisation.,

L*étude du facteur de 1'intégration tel que percgu par
les théoriciens nous permet de saisir la principale tangente
qui se dessine. Au début du siécle, on s'est préoccupé de
l'organisation comme étant le but; avec l'avinement des
"relations humaines™, l'attention s'est portée sur 1l'indivi-
du; Barnard a offert 1l'équilibre entre les deux; puis,depuis
quelques années, on parle de 1l'intégration entre 1l'individu
et l'organisation. Ce phénoméne est donc trés important en
ce moment oll 1l'on tente de situer 1'homme dans l'organisa-
tion, l'organisation dans la société, la société dans le
monde et le monde dans 1'individu. Il s'agit de moins.gn
moins d'équilibre, mais de plus en plus d'intégration.

183 184 185
Dtailleurs Blake et Mouton , Lonsdale et Maslow ont

182 J. Hanlon, op. cit., p. 100

183 R. Blake et J. Mouton, The Managerial Grid: Key
Orientations for Achieving Production Through People, Houston
Texas, Oulf Publ., Co., 190k, XI-3L0 p.

184 R. Lonsdale, Maintaining the Organization in Dynamic
Equilibrium, dans D. Griffiths (ed.), Behavioral Science and
Educational Administration, the Sixty-third Yearbook of the
National Society for the Study of Education; part II, Chicago III,
The University of Chicago Press, p. 142-177

185 A. Maslow, op. cit., p.




ANALYSE DES FACTEURS R24

186
mis l'intégration & la base de leur théorie et Argyris

définit la santé mentale comme étant l'intégration des com-

posantes.
8. Activité

Méme si le phénom®ne de ltactivité a regu peu de con-
sidérations de la part des théoriciens, il est & la base de
quelques théories de l'organisation et de l'administration.
Son analyse est trés diffuse, surtout du fait qu'on ne puisse
parler de l'activité per se, de 1l'activité humaine, de ltac-
tivité organisationnelle etc...

Suite & Follett187 qui prétend que chaque activité de
l1thomme doit ajouter quelq&egchose aux valeurs intangibles et
tangibles de la vie, Simon ° croit que l'activité retire sa
valeur des relations mgyens—fins.

Selon Argyrisl 9, les trois activités essentielles de
l'organisation sont l'atteinte de ses objectifs, le maintien

de sa structure interne et son adaptation & l1'entourage.

Rattachant les activités a 1'élément humain de

186 C. Argyris, op. cit., p. 155.
187 H. Metcalf, op. cit., p. 1lh4l.
188 H, Simon, op. cit., p. 52.

189 C. Argyris, op. cit., p. 312.
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190
l'organisation, Likert avance que toutes les activités de

1'organisation sont initiées et déterminées par les personnes
qul composent 1'institution; ainsi chaque aspect des activités
organisationnelles est déterminé par la compétence, la motiva-
tion et 1l'efficacité générale de son élément humain,

Discutant de la persistance de ltactivité, Simon191
soutient que les activités persistent habituellement jusqu'a
ce qu'un point de "consommation" ait été atteint et que les
activités créent elles-mémes des stimuli qui dirigent 1l'atten-
tion vers sa continuation et sinzachévement.

Alors que pour Barnard ? , 1'activité est & la source
de tout apprentissage, Simon193, prétend qutune simple acti-
vité peut contribuerlghl'atteinte de plusieurs objectifs.

Selon James Thompson , les activités servent aux organisa-

tions dans la délimitation de leur frontiére vis-a-vis leur

entourage.

195
Quant aux sortes d'activités, Simon mentionne ltac-
196

tivité administrative qui est une activité de groupe; Follett

190 Likert *, op. cit., p. 1

191 Simon, op. cit., p. 95
192 Barnard, op., cit., p. 105
194
195

196

Thompson, op. cit., p. 39
Simon, op. cit., p. 8

R.
H.
C.
193 H. Simon, op. cit., p. 31
J.
H.
H. Metcalf, op. cit., p. 200
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alldgue qu'une activité est constructive lorsque 1l'individu
qui agit considire les valeurs qui transcendent cette acti-
vité; Griffiths 7 soutient que lorsque chaque personne entre
dans une transaction tout en demeurant elle-méme et que sa
perception est commune avec celle des agtres nous avons
affaire 3 une activité sociale. Hanlon 7 appelle activité
"propriate" le processus par lequel l'individu ou l'organi-
sation se forgelcomme elle désire &tre.

Follett & affirme que l'unification des politiques
doit précéderzl'unification des activités.

Simon 0 croit que le fait de considérer ltactivité
administrative comme neutre quant aux valeurs est une abstrac-
tion de la réalité qui est permise & l'intérieur de limites
trés générales, mais qui peut ignorer d'importantes valeurs
humaines si elle est poussée & l'extréme.

Victor Thompson201 comparant les activités aux
personnes et aux groupes prétend que les activités, contrai-

rement aux personnes et aux groupes qui ont des buts, ont

197 D. Griffiths, op. cit., p. 83.
198 J. Hanlon, op. cit., p. 27.
199 H. Metcalf, op. cit., p. 207.
200 H., Simon, op. cit., p. 184.
201 V. Thompson, op. cit., p. 16.
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des fonctions indépendamment que l'objectif soit atteint ou

non.
202
Simon estime que méme si les résultats de

1tactivité administrative peuvent &tre considérés comme des
fins seulement dans un sens intermédiaire, les valeurs qui
y sont rattachées dépendent des connections empiriques qui
semblent exister entgé eux et les buts de l'organisation.

Pour Barnard 3, la compréhension dtun acte humain
spécifique ne peut se faire complétement sans avoir une
connaissance de toute l'organisation au sein de laquelle
ltacte fonctionne en tant qutune partie,

Comparant leszgctes individuels et les actes orga-
nisationnels, Barnard v soutient que les actes individuels
peuvent 8tre-le résultat de délibérations, de calculation
de pensée, inconscients, automatiques ou qu'ils peuvent
résulter de conditions présentes, passées ou externes ou
internes. Les actes organisationnels sont dominés par les
buts organisationnels, non personnels.

Le phénomene de ltactivité est percu par les théo-

riciens sous quelques aspects trés différents. Il est

surprenant de voir qu'aucun en donne une définition claire.

202 H. Simon, op. cit., p. 53.
203 C. Barnard¥*, op. cit., p.ll5.

204 C. Barnard, op. cit., p. 185,
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On ne mentionne pas sa relation avec le processus de 1l'inter-
action humaine, ni son apport dans le processus de la créa-
tivité., Les causes de ltactivité ne sont pas analysées.
Aucun théoricien fait mention de ses relations avec les
autres facteurs. Somme toute, ce phénoméne tr2s important
est trés peu considéré quoique tous les théoriciens discu-
tent du phénomene du changement qui est en quelque sorte

une activité.
9. Rationalité

Souvent considérée par les théoriciens comme étant
1'opposé de 1l'émotivité, la rationalité sert de base 2
la plupart des théories de l'organisation depuis la venue
de Weberz_ qui en fait la pierre angulaire de la bureau-
cratie. Notre analyse se limitera & définir ce phénomé&ne
tel qu'il 1l'est par les théoriciens, & en citer les sources,
les caractéristiques, les fonctions etc...

Simon206, rattachant la rationalité au processus de

la prise de décision, alldgue qu'elle consiste en la sélec-

tion d'alternative. de comportement suite 2 une confrontation

205 M. Weber, The Theory of Social and Economic

Organisation; trans. A.M. Henderson and Talcott Parsons, ed.,
Ta%cott Parsons, New York; Free Press of Glencoe, 1947,

X - L436p. |
206 H. Simon, op. cit., p. 75.
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entre les conséquences qui découlent de ces alternatives et
un sch2me de valeurs. Pour Getzels et al.zo7 la rationalité
représente le degré de congruence qu'il y a entre les attentes
d'un rdle et 1l'atteinte des buts du systéme,

Discutant des conditions essentielles & la rationa-
1ité au sein du processus de prise de décision, Simon prétend
que la rationalité, en plus d'exiger qu'un choix conscient
soit fait entre les "bieng" présentés, non un choix basé
sur les stimuli du moment 08, requiert une période d'hési-
tation avant le choix, afin de permettre & l'individu de
porter son attention sur les alternatives de comportement,
sur les conditions.et les conséquences circonstancielles et
sur les valeurs anticipéeszog. De plus, ce théoricien croit
qu'un choix rationel est réalisable dans la mesure ol l'en-
semble limité des facteurs sur lequel repose la décision
correspond A un systéme fermé de variables} c'est-a-dire
dans la mesure oll les effets indirects sont absentszlo.

A cause de l'impossibilité de contrdler toutes les

alternatives possibles et l'information nécessaire & 1l'éva-

207 J. Getzels et al., op. cit., p. 132
208 H, Simon, Qp._.cit., p. 92
209 Idem, ibid, p. 89.

210 Idem, ibid, p. 83.
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luation, Simon affirme qu'un individu seul et isolé ne peut
pratiquement pas atteindre un quelque niveau de rationalité

dans ses décisions. On devra toujours parler de la
211
"meilleure décision", non de "la" décision.
222
Tandis que pour Simon la rationalité a comme

213

fonction d'élaborer une hiérarchie de moyens-fins, Argyris
croit qu'une organisation doit requérir la rationalité
lorsque la décision 3 prendre doit mener & la réalisation
des objectifs prévus, trancher sur un sujet qui ressort de
la compétence de quelques employés, décider sur un sujet
que les employés ressentent soit comme de routine ou soit
comme non lié de fagon significative aux facteurs qui
affectent leur responsabilité envers %‘organisa’cion°

Alors que pour Getzels et al.juP la rationalité
exige que l'é-propos d'une décision, tougl?utant que ses

raisons, soit explicite, Victor Thompson prétend qutelle

exige que les individus adhérent aux objectifs particuliers

qui sont finalement assignés a4 leur activité et James Thompson

211 Idem, ibid., p. 79.

212 Idem, ibid., p. 62.

213 C. Argyris, op. cit., p. 195.

214 J. Getzels et al., op. cit., p. 373,
215 ¥. Thompson, op. cit., p. 23.

216 J., Thompson, op. cit., p. 1.

230

216
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affirme que la rationalité établit les limites & 1'intérieur
LES
desquel,doit se dérouler ltaction.
Apres avoir mentionné que les limites de la rationa-

217
1lité sont variables Simon présente les suivantes: la

’
connaissance et l'anticipation des conséquences qui découlent
de chaque choix sont habituellement tr2s fragmentaires;
l'imagination joue un réle prépondérant dans la détermina-
tion des valeurs rattachées aux conséquenceszet 1'impossibi-
1lité de circonscrire toutes les alternatives 18. Du point
de vue de 1l'individu qui décide, les limites posées & la
rationalité peuvent 8tre groupées en trois catégories: 1ltin-
dividu est limité par ses aptitudes inconscientes, ses
habitudes, ses réflexes, ses valeurs, ses conceptions du
but qui peuvent diverger des buts de l'organisation; par
1tétendue de ses congaissances et par les informations qui
1ui sont disponibles 19.

James Thompson différencie deux sortes de rationa-

1ité: la rationalité organisationnelle et la rationalité

technique. La rationalité organisationnelle qui prend

217 H. Simon, op. cit., p. 4l.
218 Idem, ibid, p. 81.

219 Idem, ibid, p. 241l.
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‘ 220
racines dans la technologie et la tache a accomplir , en
221
plus d'étre le centre de l'administration , comprend trois

activités majeures: les activités d'input; les activités

techniques Sg les activités d'output qui sont toutes inter-
2
dépendantes . Puls, en plus de résulter des contraintes

que doit affronter l'organisation, des contingences que

l'organisation doit rencontrer et des variables qutelle doit
223
contrdler , 1a rationalité organisationnelle ne se

conforme jamais & un syst&me fermé de logique mais exige la
221
logique d'un syst2me ouvert . La rationalité technique,

quoiquéétant un élément nécessaire mais jama%s suffisant
25
pour servirzde rationalité organisationnelle , est une
26
abstraction . On peut parler de rationalité technique

(technologie) lorsque les activités dictées par’ les

220 J. Thompson, &p. _cit., p. 39
221 Idem, ibid, p. 241.

222 Idem, ibid, p. 19.

223 Idem, ibid, p. 2k.

221, Idem, ibid, p. 20.

225 Idem, ibid, p. 19.

226 Idem, ibid, p. 18.
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croyances de l'iggividu sont jugées comme ayant atteigtes
les buts désirés 7. Toujours selon James Thompson22 , la
rationalité technique prend toute son ampleur seulement
lorsque les objectifs 3 atteindre sont cristallisés et que
les relations de causes 3 effets sont bien définies.

Getzels et al.229 prétendent que le systéme semble
rationel lorsque les attentes des rdles et les buts du
systéme sont congruents. Simon230 croit qu'on peut atteindre
la rationalité seulement lorsqu'on a une description compléte
des conséquences découlant de chaque alternative et lorsqu'on
effectue une comparaison entre ces conséquences.

Se référant aux décisions, Simon231 présente six
sortes de rationalité de décision. Une décision peut étre
objectivement rationnelle, subjectivement rationnelle, orga-
nisationnellement rationnelle ou personnellement rationnelle.

Toute tentative d'élaboration d'une théorie organi-
sationnelle est une recherche de la rationalité. Dés qu'il

y a un choix de moyen & effectuer en vue de l'atteinte d'un but

227 Idem, ibid, p. 1l4.

228 Idem, ibid, p. 149.

229 J. Getzels et al., op. cit., p. 131,
230 H. Simon, op. cit., p. 69.
231 Idem, ibid, p. 76.
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donné, on se replie sur la rationalité, si cette détermina-
tion est consciente. Alors que la recherche de la rationa-
1lité a toujours été tr2s forte chez les théoriciens d'avant
1960, on semble depuis quelque temps s'en préoccuper moins,
peut-8tre 3 cause de l'arrivée des ordinateurs qui compen-
sent dans une certaine part pour le manque de rationalité.,
I1 faut toutefois surveiller le processus de déshumanisation
progressive qui steffectue lorsqu'on considére la rationa-

lité comme le tout plutdt que comme une de ses parties.
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Cette recherche avait pour but dftanalyser un certain
nombre de facteurs organisationnels et administratifs afin
de démontrer qu'un des principaux problemes auxquels doivent
faire face les théoriciens de ltorganisation et de l'adminis-
tration scolaire n'est pas un probléme de "logique™ mais d'un
manque de consensus au niveau des perceptions des facteurs
primaires.

Suite & la juxtaposition des différentes perceptions
que nous avons effectuées, nous avons pu constater que les
théoriciens différent quant au nombre et au choix des facteurs
considérés dans leur théorie respective, que le méme facteur
peut 8&tre percu de différentes fagons par les théoriciens,
voire méme par le méme théoricien et que les théoriciens per-
goivent les mémes facteuré sous différents angles, telles
que les sortes, les fonctions etc...

La recherche nous a, de plus, fait constater qu'un
certain nombre de facteurs sont plus utilisés que d'autres.
Ainsi, la rationalité, la coopération, le morals, le statut,
le stress et le processus administratif ont été employés par
moins de cing théoriciens, tandis que la nature de l'homme, 1le
but de l'organisation, le processus de la prise de décision,

la communication, le conflit, le changement, 1'autorité et 1la

motivation ltont été au moins par douze théoriciens.
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Au niveau des théoriciens eux-mémes, la recherche a
pu démontrer que quelques-uns parmi ceux-ci présentent une
théorie plus globale si 1l'on se fie au nombre de facteurs
utilisés par chacun. Barnard, Simon et Argyris mentionnent
chacun plus de vingt des vingt-neuf facteurs étudiés.

Le phénoméne de la disparité des perceptions est ce-
pendant celui qui se dégage le plus de cette recherche.

Ce manque de consensus au niveau des perceptions des
facteurs nous améne & proposer quelques recherches subséquen-
tes qui pourraient favoriser des perceptions communes des fac-
teurs organisationnels et administratifs, rendant ainsi pos-
sible une meilleure opérationnalisation des facteurs ainsi
que l'élaboration d'une théorie plus globale.

I1 nous semble important d'effectuer une analyse.phi-
losophique de chaque facteur, de déterminer pourquoi certains
facteurs sont trés utilisés contrairement & d'autres et de
découvrir quels sont les facteurs qui deviennent des varia-
bles dépendantes ou indépendantes lorsqu'ils sont en inter-
relation.

I1 serait de plus trés important de démontrer 1l'évo-
lution de chaque facteur.

Suite & cette recherche qui a démontré, d'une fagon
non exhaustive, que les perceptions des facteurs organisa-
tionnels et administratifs variaient chez les théoriciens,

nous croyons que 1l'étude de l'organisation et de l'adminisraarien
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retirerait beaucoup d'une analyse philosophique de chaque
facteur et qu'on devrait établir un ordre hiérarchique dans
les facteurs; ainsi, il serait probablement plus avantageux
de rechercher d'abord & acquérir une perception commune de
1'homme avant d'en avoir une de l'organisation, de ses buts,
de ses processus et de ses éléments.

Cette étude des facteurs organisationnels et adminis-
tratifs nous laisse présager la venue éventuelle de théories
dtadministration scolaire qui, par la relation de service
qu'elles établiront avec les individus, deviendront éduca-
tionnelles. L'institution scolaire sera au service de l'hom-
me & cause des processus de participation sociale qu'on re-
trouvera au niveau de la détermination de ses fins; l'organi-
sation scolaire sera au service de l1ltinstitution scolaire et
ltadministration scolaire, & cause de son intégration aux
membres de l'organisation, sera humaine. Etant au service de
1thomme et de son ambiance, l'organisation et l'administra-
tion scolaires deviendront éducationnelles.

La recherche d'un consensus au niveau de la détermi-
nation des facteurs ne pourra se compléter sans une démarche
trés approfondie au niveau de l'abstraction conceptuelle qui
amdnera les théoriciens au facteur essentiel de toute orga-~
nisation: 1'homme.

Si l'on fait abstraction des derniers théoriciens

(McGregor, Argyris, Maslow, Hanlon etc.), il est teés décevant
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de constater l'incapacité., des théoriciens & élaborer une
théorie organisationnelle et administrative basée sur les
réalités non tangibles et ayant comme point de départ la
nature de l'homme... pourquoi élaborer une organisation sco-
laire bien administrée, sinon pour atteindre les buts ins-
titutionnalisés. Un consensus au niveau de ces buts et un
désir sincére de les atteindre emp&cheraient les théoriciens
de considérer certains facteurs comme des buts. L'absence
dtune base solide et commune emp&che 1'élaboration d'une
théorie globale de lt'organisation et de l'administration et
explique la "jungle'"™ au niveau des perceptions des facteurs
organisationnels. et administratifs.,

Si nous acceptons que l'étudiant est le centre de
toute organisation scolaire, il est impossible de construire
une théorie dforganisation et d'administration éducationnel-
le qui ne le prenne comme point de départ; agir autrement
signifie que 1lt'étudiant, l'homme, devient au service de 1l'or-

ganisation et non vice-versa.
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Les chapitres sur le "meaning”, la "délinition™, la
nconnaissance™ aideraient considérablement le chercheur qui
voudrait etfectuer une analyse philosophique des facteurs
organisationnels et administratifs.

Hunt, J.G., et J.W. Hill, lhe New Look in Motivation
Theory tor Organizational Research, adans Human Organization,
vol. 28, no. 2, livraison de l'été 1969, p. 10U-10Y.

Suite a une étude comparative entre les modéles de
Masiow, Herzberg et Vroom, les auteurs preétendent que le mo-
dadle de Vroom est plus adapte & la theorie administrative

que les deux autres.

Hutchinson, John G., Urganization: lheory and Class-
ical Concepts, New York, Holt-Rinehart and Winston, 1967,

ix - 178 p. o
Interressante analyse de quelques concepts adminis-

tratits, tels que la spécialisation, l'autorité, le leader-
ship et le changement.
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) Indik, Bernard P., loward an kttective lheory of Or-
ganization Behavior, dans Personnel Administration, livraison
de juiliet et aoflit 1968, p. 51-57.

) Les tacteurs contenus dans cet article pourraient
servir A une analyse philosophique de facteurs administratits.

Jenson, Theodore J., et David Clark, Kducationai Ad-
ministration, New York, The Center tor Applied Research in
Education, Inc., LlybL4, x - 118 p.

ktude concise des tacteurs situationnels en adminis-
tration scolaire, des fonctions et processus administratit's
et de la recherche en administration scolaire.

Kaplan, Abraham, The Conduct of Inguiry: Methodology
for Behavioral Science, Scranton, Penn., Chandler Pubi. Co.,
i1vel, xix ~ 428 p.

Remarquable analyse de la méthodologie de la science
du comportement par un philosophe. Le professeur Kaplan
étudie la méthodologie, les concepts, les lois, ltexpérience,
la mesure, les théories et les valeurs. Toute étude subsé-
quente sur une analyse conceptuelle devrait prendre en consi-
dération les énoncés contenus dans ce volume.

Kimbrough, Ralph B,, Political Power and Educational
Decision Making, Skokie, Ill., Rand McNally and Co., 1964,
ix - 307 p.

'Agalyse du processus de la prise de décision au ni-
veau de la détermination des politiques. Les relations
entre l'organisation scolaire et son entourage sont étudiées
et interprétées. FEtude du pouvoir politique.

Koontz, Harold, Making Sense oi Management Theory,
p. 1-17, dans Koontz, Harold (ed.), Toward a Unified Theory
of Management, New York, McGraw-Hill Co., 1964, xiv - k73 p.

Dans cet article L'auteur expose ies diiférentes
écoles de pensée en administration et discute des causes de
ces différences: jungle sémantique, perceptions différentes
de l'administration, mauvaise compréhension des principes,
quelques solutions sont proposées.

-------- , lThe Management ''heory Jungle, dans Journal
of the Academy of Management, vol. 4, no. 3, livraison de
décembre, LYol, p. L74-188. ] : o o

Aprés avoir décrit la "jungle® des théories adminis-
tratives, L'auteur présente des éléments de solutions dont
une définition plus juste des termes et une claritication
des tacteurs administratifs.
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-------- yled.), loward a Unitied ''heory oi Manage-
ment, New York, McGraw-Hill Co., 196k, xiv - 273 p.

Resultats d'un symposium tenu & L'Université de
Calitornie, les articles contenus dans ce volume sont des
essais atin d'arriver & une théorie unitiee de L'administra-
tion. On y tente de solutionner les problémes causés par
les différences sémantiques et conceptuelles.

Knezevich, Stephen J., Administration of Public -
Lducation, Second Edition, New York, Harper and Row, 1969,
xiii - 578 p.

La partie cing qui porte -sur les théories et les
modeles d'administration scolaire contient une synthése
trés précise et trés concise de quelques théories contempo-
raines et un court apercu historique des théoriciens.

Krupp, Sherman, Pattern In Organization Analysis, A
Critical BExamination, New York, Holt, Rinehart and Winston,
Inc., 1961, xiv - 2Ul p. '

Critique assez sévére des diftérentes théories ad-
ministratives: Taylor, Mayo, Follett, Barnard et Simon.
Ltétude est, jusqu'a un certain point, philosophique.

Lane, Wiilard R., Ronald G. Corwin and William G.
Monahan, foundations of BEducational Administration: A Behav-
ioral Analysis, New York, The Macmillan Co., 1967, x - 433 p.

Bon chapitre sur la nature de la théorie. Lt'auteur
traite des mythes de l'organisation bureaucratique. Les con-
cepts suivants sont étudiés: communication, processus de
prise de décision, morale. ) e

Leavitt, Harold J. (ed.), The Social Science of Or-
ganizations: Four Perspectives, bknglewood Clitfts, N.J.,
Prentice~Hall, Inc;, 1903, ix - 18« p.

Le volume contient quatre travaux se rapportant &
la nécessité d'une approche multidiscipiinaire pour étudier
Le phénoméne organisationned. . T

LeBreton, Preston P., (ed.), Comparative Administra-
tive ‘lheory, Washington, University of Washington Press, 1968,
xxviii - 383 p. '

Analyse comparative de theories administratives éla-
borées par des théoriciens provenant de dift'érentes sphéres
d'activités: sociologues, anthropologues, psychologues...

Les articles de Kazt sur le concept du:.systéme appliqué &
la théorie organisationnelle et celui.de Wolt portant sur

la possibilité de développer une théorie globale sont parti-
culiérement interessants.
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Likert, Rensis, New Patterns of Management, New York,
McGraw-Hill Book Co., 1961, vii - 279 p.
) Presentation d'une nouvelle théorie de l'organisation
basée sur des recherches eftfectuées auprés des administra-

teurs qui réussissent. Ce volume est maintenant considéré
comme un classique.

-------- , The Human Organization: lts Management and
Value, New York, McGraw-Hill Book, Co., 1967, iX - Z58 p.

Etant dans une certaine mesure le complément d'un
autre volume de cet auteur (New Patterns ot Management), ce
volume nous of'tre une belle étude du "Systéme L™ de Likert.

Litchtield, Edward, Notes on a General Theory of
Administration, p. 3.1«-337, dans Hack, Walter et al., (eds.)
bducational Administration: Selected Readings, Boston, Allyn
and Bacon, lnc., 1965, xi - 386 p.

L'auteur tente d'élaborer une théorie générale en
utilisant le processus administratit. -

March, James G., (ed.), Handbook of Organizations,
Chicago, Rand McNally Co., 1965, xvi - 1z47 p.

Les articles de Donald Taylor sur la prise de déci-
sion, de Joseph Massie sur la théorie administrative et de
Stanley Udy, Jr., sur l'analyse comparative des organisations
peuvent aider & la compréhension de certains tacteurs admin-
istratifs.

-------- , et Herbert A. Simon, Les organisations
problémes psycho-sociologiques, Traduit de L'Americain par
J.C. Rouchy, Paris, Dunod, 1904, xvi - <44 p.

Classique de la théorie administrative. Remarqua-
ble analyse de la motivation, de la participation, du con-
£1it et du changement. B . .

Maslow, Abraham, Hupsychian Management, Homewood
Illinois, Richard D. Irwin, Ive and the Dorsey Press, 1965,
xvi - <77 p. )

Ce volume qui est le résultat d'observations de ltau-
teur présente une théorie psychologique qui contient les
principes fondamentaux de l'administration.

........ , Motivation and Personality, deuxiéme édi-
tion, New York, Harper and Row, Publ., 1970, xxx - 369 p.

Une lecture attentive de ce travail peut aider con-
sidérablement la compréhension de la théorie que l'auteur
expose dans son travail npupsychian Management™.
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) McUregor, Douglas, La dimension humaine de L'entre-
prise, Paris, Gauthier-Villars, 1Y6Y, xxxvii - <U8 Dp.

Apré&s avoir élaboré deux théorie ( X et Y ), l'au-
teur applique la théorie Y et essaie de développer L'art de
la direction. Alors que la théorie X conceptualise L'appro-
che traditionnelle, la théorie Y est l'intégration des buts
individuels et organisationnedis.

-------- » The Protfessional Manager, édité par
Warren Bennis et Caroline McGregor, New York, McGraw-Hill,
1967, xviii - 202 p.

L'auteur applique & sa théorie Y les données recueil-
lies par les recherches en sciences humaines. La premiere
partie du volume qui porte sur la perception de l'organisa-
tion par lL'administrateur et sur sa perception de.la réalité
est remarquable,

Metcalt, Henry C., and L, Urwick, (eds.), Dynamic
Administration, The Collected Papers of Mary Parker Follett,
New York, Harper and Row, Publ., 1940, 320 p.

Contenant la pliupart des écrits de Mary tollett, ce
volume nous fait connaitre la philosophie administrative et
politique de cet auteur. Reconnu comme étant un classique.

Mooney, James D., The Principles oi. Organization,
p. 89-9Y8, dans Gulick, Luther et L. Urwick (eds.), Papers
on the Science of Administration, New York, Institute of
Public Administration, 1937, 195 p.

L'analyse du concept de la coordination que fait
Ltauteur est devenue un classique.

Morphet, Edgar, Hoe L. Johns et ''héodore Reller,
Kducational Organization and Administration, Concepts,
Practices and Issues, (Second Edition), Englewood ClLiffs,
N.J., Prentice~Hall, 1967, xiii - 5609 p. .

Les chapitres trois et quatre sur les théories et
les concepts administratifs sont dignes de mention. Ils
constituent une excellente source de rétérences.

Mort, Paul R., et Uonald H. Ross, Principles of
Sehool Administration:A Synthesis oi Basic Concepts, Second
kdition, New York, McGraw-Hill Book Co., 1957, xi - 451 p.

Un des premiers volumes portant sur l'administration
scolaire "per se', les auteurs présentent les principes qui
devraient guider ltaction administrative. Un retour a ces
principes semble possible. .
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‘ Noah, Harold et Max A. Hckstein, loward a Science of
Lomparative Education, New York, he Macmillan Co., L1Y6Y,
XV =- ddd po

) ~ Le contenu du chapitre neut qui se rapporte & Ll'uti-
lisation de la meéthode scientitique d'analyse comparative

peut servir & une analyse comparative de phénoménes admini-
stratitfs,

) Owens, Robert G., Urganizational Behavior in_Schools,
Engiewood Clitrs, N.J., Prentice-Hall, 1Y70, ix - 240 p.

Historique de l'administration scolaire. Remarquable
analyse du concept "théorie®™. Etude interressante des rela-
tions interpersonnelles, du processus de la prise de décision,
du leadership, du changement et du climat.

Peabody, Robert L., Perceptions ot Urganizational
Authority: A Comparative Analysis, dans Administrative
Science arterly, vol. 6, livraison de mars 1962, p. 403~
L7%2.

Article traitant des bases de l'autorité. Analyse
comparative entre l'autoriteé légitime, de position, de com-
pétence et personnelle.

Ptittner, John M., et Frank P. Sherwood, Administra-
tive Urganization, Englewood Clitts, N.J., 1960, xiil - 481 p.

En plus d'&tre un des seuls volumes & traiter le
phénomé&ne des organigrammes de chevauchement, on y retrouve
une bonne analyse des concepts suivants: L'autorite, la
spécialisation, le pouvoir, le leadership, la décision, le
statut, la communication. Volume de base pour connaitre la
terminologie de lLa théorie administrative.

Pierce, bouglas R., An Analysis of Contemporary
Theories of Organization and Administration, dissertation
doctorale (non publiiée}, présentée au Conseil de L'kcole
Supérieure de L'Université de Floride, Floride, &.U., 1963,
316 p.

Suite & une synthé&se de vingt-neut théories de l'or-
ganisation et de L'administration, l'auteur compare ces
théories sous vingt-trois aspects différents.

Presthus, Robert, lhe Organizational Society: An
Analysis and a Theory, New York, Vintage Books, lYb<, xii -

< P On retirerait un grand prolit & considérer les de-
finitions que l'auteur attribue a qgelqges facteu:g's2 tels
que le contlit, les buts de llorganisation, la spécialisa-
tion et le statut. ‘Toute étude portant sur l'intégration
de l'individu & l'organisation devrait tenir compte de ce

travaidl.

v oaa
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. Pugh, D.S., Modern Organization ''heory: A Psycholo-
gical and Sociological Study, dans Psychological Bulletin,
vol. b6, no. 4, livraison d'octobre LY0b, p. 235=-<51.

) Qne des meilleures classitications des théoriciens
& avoir été ertectuée. L'auteur établit six catégories:

gérqnce, structurelle, groupe, individuelle, technologique
et économique.

Roethlisberger, r.J., et William J. Dickson, Manage-
ment and the Worker, New York, John Wiley and Sons, Science
BEditions, 1Y3Y, xxiv - bl5 p.

Classique. Ce volume contient les résultats des ex-
périences d'Hawthorne. Remarquable étude de iL'organisation
formelle et de l'organisation informelle.

Sachs, Benjamin M., Educational Administration: A
Behavioral Approach, Boston, Houghton Miftlin Co., 1966,

Le phénoméne de l'administration scolaire tel que
perc¢u par un humaniste. JL'analyse de l'individu, du groupe
et du pouvoir est remarquable.

Scott, William, Urganization theory: A Behavioral
Analysis for Management, Homewood, Ill., Hichard-D.' Irwin,
inc., 19067, xi11 - L4< D.

En plus de son interressante historique de La théo-
rie administrative, l'auteur analyse, d'une lacon frappante,
les concepts suivants: systéme, communication, statut,
réle, autorité, pouvoir, leadership et décision.

Selznick, Philip, Foundations of the Theory of Or-
ganization, dans American Sociological Review, vol. 13,
livraison de tévrier LYLS, p. <Z5-3D.

L'auteur cite les principaux mécanismes utilisés-
par les systémes sociaux pour assurer leur survie et leur
continuité. :

Simon, Herbert A., Administrative Behavior, Second
taition, New York, Macmillan Co., 1957, xlviii - 259 p.

Classique de la théorie administrative. Lxcellente
analyse du processus de la prisg de décision, de ;a'ration—
alité, de L'équilibre organisationnel, de L'autorite et de

la communication.

-------- , The Proverbs of Administration, p. 32-49,
dans Etzioni, Amitai, (ed.), Readings on Modern'gyganiza_
knglewood Cliffs, N.J., Prentice~Hall, viii - <90 p.

Critique des principes de L'organisation formulés
par les premiers théoriciens. A chaque principe énoncé,
(span of control, spécialisation), l'auteur oppose un autre
principe.

tions,

251
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_ Simon, Yves R., A General 'lheory of Authority, Notre-

Dame, 1nd., University ot Notre-Dame Press, LY6Z, xii - Lb67 p.

kxcellente analyse philosophique du concept. klle
pourrait servir de bases & de futures recherches similaires.

laylor, ftrederic W., La direction scientitique des
entreprises: un retour aux sources du ‘laylorisme, Iraduit de
1'Américain par Luc Moury, collection Marabout-Service, no.
bb, Verviers (Belgique), Uérard et Co., 1907, 3<0 p.

Premier classique de la théorie administrative.
L'auteur présente une théorie administrative basée sur la
spécialisation du travail et l'etrlaicacité.

Thompson, James {ed.}, Approaches to_ Organizational
Vesign, Pittsburgh, University ot Pittsburgh Press, 19606,
Vi - 24j pc

L'article de Stogaill, "Dimensions of OUrganization
Theory", ofrre plusieurs possibilités de recherches. Les
dimensions mentionnées pourraient servir de base & des re-
cherches conceptuelles,

-------- , €t al., Un the Study of Administration,
p. 3-18, dans Thompson, James et al., Comparative Studies
in Administration, Pittsburgh, University ot Pittsburgh
Press, 1959, xiv - Z1lY p.

Apr&s . avoir reconnu qu'une étude comparative des
phénoménes administratiis est indispensable, les auteurs
présentent les ronctions et phénoménes administratiis qui
leur semblent essentiels & toutes les organisations.

-------- , Organizations in Action, New York, McGraw-
Hitl Co., 41907, x1 - 1lY< p.

Se basant sur la rationalité, Ltauteur tente d'ana-
lyser et d'élaborer une théorie du comportement de L'organi-
sation. L'ouvrage constitue une excellente analyse de plu-
sieurs concepts administratits.

‘‘hompson, Victor A., Lomportement bureaucratique et
organisation mogerne, ‘lraauit de l'anglais par J.J. Kobert,
Editions “Hommes et lechniques™, Paris, 196b, L/8 p.

Suite & une critique assez sévere de lLa bureaucratie,
ifauteur analyse le conlilit cause par la venue de spécialis-
tes au sein de l'organisatlion.

Urwick, Lyndall, lhe klements ol Administration,

New York, Harper ana How, 1Y43, Ll3< D. ]
e voiume constitue une des mellileures eétudes au

processus admini stratil.
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- Watton, John, Administration and Policy-Making in
Education, Revised Edition, Baltimore, <The Johns Hopkins
Press, 1Y6Y, viii - 2<% p. ‘

i Suite & une remarquable etude du phénoméne de la
théorie administrative, nous retrouvons une excellente ana-
lyse du processus administratit et de la coordination.

o memme—ee— » Ihe Theoretical Study ot Educational Ad-
ministration, dans Harvara Educational Review, vol. <5, no.
3, livraison de 1'été 1Y55, p. L6Y-178.

Historique de la théorie administrative appliquée &
i'administration scolaire.

) Weber, Max, The Theory of Social and Economic Organ-
ization, trans. A.M. Henderson and Talcott Parsons, ed.,
Talcott Parsons, New York: Free Press of Glencoe, 1Y47, x -
436 p.

Classique. Etude fondamentale de la bureaucratie.

Williams, J.G., The Concept of Authority, dans The
Journal of Educational Administration, vol. VI, no. 2, li~-
vraison d'octobre 1968, p. L52~16l.

Courte analyse comparative du concept de Ltautorité.

Zeigler, Earle F., The Employment of Philosophical
Analysis to Supplement Administrative Theory and Research,
dans The Journal of Educational Administration, vol. VI, no.
2, livraison d'octobre 1968, p. 132-151.

Etude trés intéressante du rfle que la philosophie
peut jouer au niveau de l'analyse des facteurs administratifs.,
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RESUME DE

Une analyse de facteurs administratifs au moyen d'une étude
comparative des perceptions de ces facteurs par quinze fheoi
riciens de l'organisation et de ITadministration scolaires.

En effectuant une analyse comparative des perceptions
de vingt-neuf facteurs organisationnels et administratifs par
quinze théoriciens de l'organisation et de ltadministration
scolaires, l'auteur de cette recherche a essayé de démontrer
que les facteurs organisationnels et administratifs sont
percus de différentes fagons par les théoriciens et que
ceux-ci, en plus de ne pas considérer les mémes facteurs dans
leur théorie, différent quant au nombre de facteurs utilisés.

Alors que le choix des théoriciens s'est effectué &
partir d'une analyse de la littérature en administration
scolaire, les facteurs étudiés ont été sélectionnés au moyen
d'une analyse de contenu des théories organisationnelles et
administratives de plus de trente théoriciens de l'organi-
sation et de l'administration.

Une méthode d'analyse comparative utilisée en éduca-
tion comparée fut employée pour permettre la juxtaposition

des différentes perceptions.

1. Yves M, Poirier, thése de doctorat présentée=d la
Faculté d'Education de 1'Université d'Ottawa, 1971, XIII - 255
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Les différentes de perceptions constatées ont démon-
tré l'urgence d'une analyse philosophique de tous les facteurs
organisationnels et administratifs avant d'en effectuer une
des différentes théories administratives.

En guise de conclusion, lt'auteur a tenté de synthéti-
ser les différences les plus marquées et d'indiquer le futur
de la théorie organisationnelle et administrative éducation-

nelle,



