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IMPACT DES NOUVELLES TECHNIQUES DE COMMUNICATION 

«SUR L'ORGANISATION ET LE MANAGEMENT 

SOMMAIRE  

Ce résumé de l'étude des effets des nouveaux moyens de 

communication sur le management comporte deux parties: la première 

porte sur l'étude elle-même et la seconde fait état des conclusions 

et découvertes qui résultent de celle-là. 

L'ETUDE  

Objectifs:  L'objet immédiat de cette étude est de mieux 

faire connaître les effets de l'application des nouvelles techniques 

de communication et d'information sur le management. Par techniques 

nouvelles, nous n'entendons pas seulement celles qui existent déjà 

depuis quelques années, comme celles • des micro-processeurs, des écrans 

à affichage et autres; ces instruments-là peuvent recevoir encore beau-

coup de perfectionnement et de fait ils le font. Mais nous entendons 

aussi celles qui sont sur le point d'être mises sur le marché prochai-

nement ou qui seront mises au point très probablement d'ici la fin de 

la décade. (Reconnaissance des formes par l'ordinateur, par exemple). 

L'objectif ultime est de fournir au ministère des Communi-

cations, et par là au Gouvernement du Canada, des recommandations pra-

tiques concernant les rapports des moyens de communication nouveaux 

avec un management efficace. 



Ces rapports sont mal connus. Par ailleurs, l'adminis-

tration des affaires publiques et privées se fait de plus en plus 

difficiles, de moins en moins productives. Or, on peut déjà deviner 

que les nouvelles techniques pourraient servir les besoins des organis-

mes administratifs. Par conséquent, on peut voir qu'il sera utile de 

faire de la lumière sur ce sujet du rapport des techniques avec la 

bonne marche de la gestion. On voit donc l'utilité de cette étude. 

Ajoutons que communications et informations sont des facteurs essentiels 

de l'organisation. Or, ces nouveaux moyens nous amènent un surcroît 

d'information et de communications. Par conséquent, leur effet sur 

l'organisation ne pourrait être négligeable. 

Méthode et portée.  Comme l'ignorance qui règne sur ce 

sujet n'est pas restreinte à un domaine particulier de management - 

ni simplement comptable ou financier, ni uniquement pour une adminis-

tration hospitalière ou scolaire et ainsi de suite - il est indispen-

sable alors de tenter de voir clair dans ces rapports de management 

avec la technique au niveau général. Autrement, on demeurera dans le 

vague au sujet d'une foule de questions comme celle de voir si et en 

quel sens ces instruments nouveaux vont modifier les structures organi-

sationnelles, au grand détriment du bon fonctionnement de l'entrepri-

se. Ou - cealui ne serait pas bien économique - de refaire 'à propos 

de chaque cas l'étude de ces rapports généraux et fondamentaux. 

Une autre raison qui oblige à avoir des vues plus étendues, 

plus universelles, c'est que l'on en est ici à la convergence de plu-

sieurs pouvoirs et disciplines: techniques de communications, informa-

tique, management, gouvernements et sociétés. Il faut donc se servir 

de conceptions qui embrassent ces multiples choses. Comme les spécia-
lismes sont incapables de le faire, allons-nous donc nous trouver sans 

lumière à l'interface des choses? Il faut donc une lumière qui surplom-

be cette multiplicité de facteurs. 



Mais il ne s'agira pas non plms de généralités vides et 

banales.. La problématique elle-même nous invite à une réflexion en 

profondeur. On nous présente de partout ces nouveaux engins électro-

niques "qui pensent" et qui "prennent des décisions". Les confusions 

qui se cachent dans ce genre de langage compliquent considérablement 

l'étude de la question. Il importe donc de procéder de manière nette 

à l'analyse de ces questions et notions. 

Vu les objectifs de l'étude, il est clair que cette re-

cherche ne peut être que pratique. Toutefois, dans cette étape que 

nous présentons ici, nous nous en tenons à découvrir les aspects fon-

damentaux de la question. Jusqu'à maintenant, il n'existait pas 

. d'oeuvre traitant d'une manière universelle de ces problèmes fondamen-

taux de l'utilisation par le management et l'organisation de techniques 

avancées de communications. 

Division.  L'étude se divise en trois parties; d'abord, 

un préambule dans lequel il est question de la problématique, de la 

méthode et des objectifs, ainsi que de notions comme celle de gestion, 

d'automatisation, etc. Puis, une seconde partie dans laquelle on ré-

pond à la question de savoir quels sont les avantages des nouvelles 

techniques de communication, d'abord pour le manager - et c'est la pre-

mière section de cette seconde partie - et ensuite, pour l'organisa-

tion - et c'est la deuxiètrie et dernière section de cette deuxième par-

tie. Enfin, en troisième partie, on conclut en esquissant d'une ma-

nière générale les avantages des techniques en cause pour le travail 

et le management. 



Conclusions et découvertes 

Au sujet de l'automatisation del'infOrmation et du management  

Les grandes entreprises modernes sont de plus en plus 

difficiles à diriger; elles s'encrassent et "s'empaperassent" au point 

or4 la production en souffre considérablement. A cause des cloisonne-

ments et de la prédominance de longues chaînes de commande en cascades, 

les communications se font mal et trop lentement. Une amélioration du 

coté des techniques d'information et de communications n'apporterait-

elle pas avec elle une amélioration correspondante du flux de communi-

cations au bénéfice du manager et de l'organisation? Or, si l'on se 

penche sur le déroulement passé de l'histoire des rappports entre in-

formation et management, on ne voit pas que des développements de ce 

genre se soient produits. 

Afin de comprendre ce qui s'est passé et par là de voir 

les aspects qu'il ne faudrait pas négliger dans les futurs applications 

des engins électroniques dans le domaine de l'entreprise, il faut dire 

brièvement quels étaient les espoirs des milieux concernés au sujet 

des instruments d'information et ce qu'ils ont fait de ces outils-là. 

L'image qui se dégage de cette période d'utilisation des 

moyens électroniques d'information allant du début des années '50 jus-

qu'au milieu des années '70, c'est celle des systèmes de gestion scien-

tifique (ORMIS) couplés aux immenses ressources de grandes et coOteu- 
dç. 

ses banques de données. Les modèles mathématiques et les grans ordi- 

nateurs pourraient enfin vaintre le cauchemar de la haute direction 

(top management), celui d'avoir à diriger l'entreprise dans l'incerti-

tude et la contingence. 
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Or, ce résultat escompté ne se produisit pas, et ce pour 

deux raisons principales. La première, qui nous touche. de. plus près 

ici, se tient du côté de la technique; l'autre, du côté de la concep-

tion ou de la philosophie du management.. 

Au plan technique, on comprendra que le grand ordinateur 

et ses banques de données ne pouvaient pas dans la plupart des cas 

servir les fins de la haute direction. Ces appareils étaient, en ef- 

fet, beaucoup trop compliqués pour l'utilisateur. Par conséquent, pour 

le seul usage de l'instrument il fallait déjà la présence d'un expert. 

En outre, par sa nature même cet engin servait beaucoup plus au stocka-

ge et à la 'repêche' des informations (retrieval - retrouvailles) qu'à 

la communication entre personnes. Il est très significatif que, sauf de 

très rares exceptions - et ici le cas du ministère des Communications 

du Canada est â signaler -, que très peu de personnes n'aient réussi 

à envisager les bénéfices pour la société et l'entreprise du dévelop-

pement de l'électronique de communications avant les dernières années 

des années '70. 

Quant à la conception du management scientifique, il est 

clair que de fait le MIS (Management Information System) et systèmes 

du.  genre ont été beaucoup plus ou ont voulu être des maîtres à diriger 

le manager que d'être de simples outils pour la prise de décision mana-

gériale. En outre, comme l'ont montré Dearden et Levitt, l'aventure 

faussée de l'usage des engins d'information et des systèmes de MIS 

partait d'une conception -  incorrecte de l'objet même du management Les 

vues qu'on y a soutenues étaient outrancières en ce qu'elles  accor-

daient beaucoup trop d'importance aux modèles mathématiques conçus avant 

les faits et l'action. D'instinct, les leaders de l'entreprise ont 

jugé que ces modèles ne. s'ajustaient pas à la réalité quotidienne à 

laquelle ils avaient à faire face. Et, tout à fait raisonnablement, 

ils ne s'en sont pas préoccupés plus -  qu'il n'en fallait. Ainsi s'ex-

plique que l'ordinateur et les théories scientifiques de. management 

n'aient pas eu ou presque pas eu d'effet direct sur les prises de déci-

sions de la haute direction. 
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Ce que nous venons de dire s'applique au cas de l'ordina-

teur comme support de la décision. Il y a d'autres rapports, comme on 

pourra le voir. (voir notre diagramme annexé 'Automat. Management: opi-

nions 1954-  '79, p 67 	)') Il y a en particulier le cas dit de 

'l'automatisation des décisions'. Ce cas prend bien de l'importance à 

cause de la philosophie qui le sous-tend: pensons un moment que les 

décisions humaines ellTes-mêmes pourraient être effectuées par une ma-

chine. Non seulement le manager mais le genre humain tout entier se-

rait en chômage! Ou bien donc, c'est peu de chose que la délibération 

et la décision humaine, si les machines le font aussi; ou bien, on 

s'est leurré. Et c'est bien ce dernier cas que nous croyons voir ici. 

Car les machines ne pensent pas et, par conséquent, ne prennent pas de 

décisions. Ce que font les ordinateurs, c'est de manipuler des symbo-

les (des nombres) totalement dénués de tout contenu - rappelons-nous la 

célèbre définition de Lord Russell: si c'est un nombre que j'ai, alors 

je ne sais pas de quoi je parle. L'exactitude et la rapidité de l'or-

dinateur est justement due au fait qu'il ne pense pas, qu'il ne doit 

pas penser. La machine a calcul ne comprend pas, elle collectionne. 
Cela étant, les efforts de Herbert A. Simon en vue de démontrer que 

l'on pourrait bien un jour, moyennant certaines conditions, produire 

un ordinateur qui serait programmé pour les plus hautes prises de dé-

cisions - décisions non structurées, non quantitatives - peuvent paraî-

tre pour le moins étranges. Structurées ou non, les décisions ne peuvent 

provenir de la capacité d'une machine. Nous nous trouvons donc ici en 

présence d'un abus des mots, ou d'une confusion fondamentale - que d'ail-
leurs Simon a manifestée - voulant que l'homme et la machine se trouvent 

dans un genre commun; l'homme serait une certaine sorte de machine. 

Par contre, et par voie de conséquence ou d'une. manière in-

directe, tout l'ordre du management pourrait subir un impact profond. 

En effet, la plupart des activités et décisions du manager portent sur 

des questions relatives aux facteurs humains de production. (voir  no- 
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diagramme annexé: '.Effets de l'automatisation sur le management', 

p.103 ). Par suite de l'automatisation des employés (usine ou bu-. 

• reau), la fonction de manager s'en trouve radicalement atteinte. 

Depuis 1975, environ, de nouveaux systèmes de management 

se font jour. Mentionnons, par exemple le DSS (Decision Support System) 

de Keen et Wagner (1979), le CSF (Critical Success Factor) de Rockart 

(1979). Tous ces nouveaux systèmes ont pour but de mieux servir les 

besoins du manager au plan de l'information. De ce point de vue-là, 

nous constatons donc un renversement de l'attitude du MIS et de OR des 

belles années '60. 

Mais, ce qui est plus important étant donné l'objet de no-

tre étude, les instruments électroniques nouvellement produits - Têléi-

don, la fibre optique, par exemple - et autres instruments connexes 

vont favoriser un autre aspect de la vie du manager, celui de la commu- 

nication, tout aussi important que celui de l'information. On sait com-

ment les ordinateurs des premières décades étaient peu 'communicatifs'. 

Maintenant, la situation se renverse; il sera relativement facile, peu 

coateux de converser avec des personnes très éloignées et d'échanger  

avec elles propos et informations. En outre, les ordinateurs que l'on 

pourra produire très probablement d'ici à 1990 ne seront plus aussi 

'durs d'oreilles' et seront plus 'loquaces' que maintenant. Leurs 

'sensors' et appareils de reconnaissance des formes seront aussi beau- 

coup meilleurs. Par conséquent, l'usage de ces instruments sera de beau-

coup simplifié. Il sera donc beaucoup plus facile aux managers de béné-

ficier de ces appareils. En fait, il faudrait se mettre en garde ici au 

sujet de la dite révolution bureautique. La souplesse et la portabilité 

des prochains ordinateurs pourraient diminuer de beaucoup l'importance 

de la dite 'bureautique'. 



Au sujet des répercussions des techniques d'information sur la  
structure de l'organisation  

L'organisation est un certain tout complexe; elle est 

formée de multiples parties qui sont reliées en définitive en fonc-

tion d'un premier rapport fondamental de nature hiérarchique, celui 

des employés au manager principal, décisionnaire, leader et stratè-

ge. Mais ces rapports s'établissent, se maintiennent grâce aux com-

munications. Par conséquent, des changements importants dans la 

quantité et même dans la qualité ou l'espèce des communications peuvent 

avoir des conséquences notables sur l'organisation et son unité. Il 

n'est donc pas étonnant de voir revenir les questions touchant à la 

cohésion de l'organisation, comme la décentralisation, le décloisonne-

ment, du moment qu'on envisage l'introduction de nouveaux instruments 

de communication et d'information dans une administration. 

Mais il faut bien noter cependant qu'ici comme dans le 

cas des rapports de la micro-électronique avec le management, il y a 

vraiment une nouvelle manière de voir le management, le travail, et 

les communications qui se manifestent fortement surtout à partir de 

1975. Les mots sont peut-être encore les mêmes, mais ils n'ont 

plus tout à fait le même sens. Il y a maintenant des instruments nou-

veaux, des problèmes nouveaux, une philosophie nouvelle. 

Prenons le cas de la décentralisation. Le problème cru-

cial de la grande entreprise des années '50, c'était vraiment de trou-

ver un moyen de conserver un leadership efficace par des communications 

valables. Or, à cause de sa grandeur, l'entreprise tendait au chaos. 

La décentralisation divisionnelle fut, dans le cas de la GM, la solu-

tion. Mais, comme l'ont bien montré plusieurs auteurs (Wolff, Dearden 

entre autres), on n'éliminait pas la centralisation pour tout cela. A 

cause du contrôle exercé par le bureau central sur les divisions, cel- 

les-ci devaient à leur tour exercer un contrôle fortement centralisateur 
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dans leur propre territoire- U apparaît donc paradoxalement que 

la décentralisation serait une sorte de reprise de la centralisa-

tion. • 

Mais ce n'est plus seulement, ni même peut-être princi-

palement la question de la productivité qui est en cause aujourd'hui 

lorsque l'on parle de décentraliser. La nouvelle dimension est celle 

de la participation, de l'auto-détermination et autres. 

Par suite, il ne faudrait peut-être pas s'en tenir trop 

étroitement à une conception politico juridique de la décentralisa-

tion - division territoriale du pouvoir administratif - mais tâcher 

.de saisir à travers les multiples jugements et prédictions qui nous 

viennent de la part des managers, des experts en communications et 

électronique et de beaucoup d'autres encore, le terrain commun â 

tous ces pronostics. Nous avons fait un relevé de bon nombre de 

ceux-là et ce qui en ressort, c'est le déblocage des communications 

qui entraîne au plan de l'administration tout au moins la possibilité 

du déblocage local. Autrement dit, il ne serait plus autant néces-

saire pour le manager d'être retenu au bureau. Son leadership peut 

s'exercer d'une manière beaucoup plus souple, sans avoir autant qu'a-

vant à subir les entraves du lieu, du bureau, des voyages et des mee-

tings d'importance secondaire. Ce déblocage pourrait se produire aus-

si au niveau de l'organisation toute entière. Inutile d'insister sur 

la grande possibilité que le problème de centralisation qu'a connu une 

autre période disparaisse du même coup, et avec lui les embarras du 

cloisonnement. 
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PREMIERE PARTIE 

L'IMPACT DES NOUVELLES TECHNIQUES DE COMMUNICATION 

DANS LE SECTEUR DE LA GESTION PUBLIQUE 

1 



1.1 PLAN DE CETTE ETUDE  

Les techniques de traitement des données les plus récen-

tes pourraient modifier les activités humaines. Mais il n'est pas fa-

cile de voir en quel sens et comment cela se produirait. Spécifique-

ment, dans le cas qui nous occupe, celui de voir l'impact des nouvelles 

technologies sur l'administration publique, nous aurons à faire face 

â beaucoup de difficultés dans l'élucidation du problème essentiel 

qu'est celui de la décentralisation de l'administration gouvernementa-

le; nous sommes ici en effet, au confluent de multiples courants tech-

nologiques, sociologiques, politiques et économiques. 

Dans la première partie de cette recherche, nous présentons 

une vue d'ensemble de la problématique de ce phénomène. Nous y tente-

rons aussi d'éclaircir les principaux concepts que nous utiliserons dans 

cette étude. 

La deuxième partie est consacrée à l'examen de l'impact des 

techniques en cause d'abord sur les activités du gestionnaire et, en 

second lieu, sur l'organisation elle-même, sur les mouvements vers la 

décentralisation à l'intérieur même de l'administration gouvernementale. 

Cette seconde partie termine l'examen des diverses voies par lesquelles 

on pourrait favoriser les mouvements vers la décentralisation dans le 

contexte du développement des techniques les plus récentes. 

La troisième et dernière partie présentera nos conclusions 

et recommandations pratiques concernant l'automatisation et la décen-

tralisation de l'administration publique. 

1.2 LA TOILE DE FOND : LA SOCIETE 'INFORMATIVE' 

Afin de mieux situer lnotre étude, son objet, son approche  

et son utilité, il nous faut rappeler la phase critique que connaissent 
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présentement l'économie et les institutions des pays développés. Les 

difficultés et aussi les opportunités que peuvent rencontrer les entre-

prises et les administrations seront ainsi plus faciles à identifier. • 

Parmi les caractères de la société post-industrielle décri-

te par Daniel Bell, il en est un qui est probablement le plus marquant; 

c'est l'aspect 'information'. Suite aux études de Machlup (1), Burck (2) 

et de Marschak ( 3 ), l'économiste Marc Uri Porat a montré d'une manière 

plus cohérente que tout autre jusqu'à quel point les industries de l'In-

formation devenaient l'activité dominante d'un pays développé comme les 

Etats-Unis. Alors que la révolution industrielle produisait d'abord 

des objets, les pays développés de notre temps produisent surtout de 

l'information. 

En 1978, avec le lancement du Rapport de l'Informatisation  

de la société  de Nora et Minc ( 4 ), le gouvernement français engageait 

ses citoyens dans la vie du développement et de l'usage des engins élec-

troniques de communications. L'un des objectifs principaux de cette 

mission, c'est sans doute la décentralisation, et la nécessaire humani-

sation des systèmes d'information. Globalement, nous pouvons constater 

-Igue cette société d'informatisation est bien un projet.  Pour qu'elle 

(1) Fritz Machlup, The Production and Distribution of Knowledge in  
the United States,  Princeton, 1962; . 

(2) G. Burck, 'Knowledge, the Biggest Grosth Industry of Them All', 
Fortune,  nov. 1964; 

(3) J. Marschak, 'Economics of Inquiring, Communicating, Deciding', 
American Economic Review, vol. 58, no 2, 1968; 
Marc Uri Porat, The Information Economy,  US Office of Telecommu- •  
cations, OT Special Publication 77-12, May 1977, 9 vol; 

) S. Nora et A. Minc, L'Informatisation de la société,  Paris, 1978 
Seuil, La Documentation français:e. 
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devienne une réalité, il lui faudra une. intégration ou une convergence 

beaucoup plus, grande des différents systèmes de calcul, de communications. 

Pour le moment ceci n'existe qu'a l'échelle expérimentale- En outre, la 

crainte très répandue de l'asservissement de. l'homme par l'ordinateur ne 

pourra vraiment se résorber qu'au moment où l'homme cesse. d'être opéra-

teur de la machine (s). 

1.2.1 Idéologie nouvelles concernant le travail, l'entreprise  

La philosophie du travail et de l'entreprise est un domaine 

- extrêmement vaste et en plein développement, du moins en ce qui a trait 

aux recherches faites sur la 'qualité de vie au travail', sur la 'démo-

cratie industrielle' aussi bien que sur les orientations à donner aux 

entreprises et corps administratifs (6). Aussi, nous n'insisterons pas 

là-dessus, si ce n'est pour le bien de la présente entreprise, de rete-

nir les points pertinents. 

(5) Voir P. Naville, 'méthode d'appréciation des tâches sur les outil- 
lages automatisés', in Automation, progrès technique et main-d'oeu- 
vre, OCDE, Sup. Conférence européenne, Zurich, Séminaires interna 
tionaux 1966-1; M.D. Zisman, 'Integrated Office Automation Systems' 
p. 285, in Convergence Computers, Communications and Office Automa- 
tion, vol. 2, INFOTECH International, Maidenhead, England, 1979; 
Louis Brunel, Des Machines et des hommes, Presses de l'Université 
du Québec, 1979, p. 73, 'La domestication des ordinateurs'. 

(6)Agee, W.M., 'Futurism: A Lesson from the Private Sector,' Business  
Horizons,  June 1978, p. 12; 
Béré, J.F., 'The Second American Revolution', Vital Speeches of the  
Day,  Jan. 15, 1978, vol. 44, no 7, p. 208; 
Galy, P., Gérer l'Etat,  Paris, Berger-Levrault, 1977; 
Gullett, R.C., 'Mechanistic vs. organic organizations: what does the 
future hold?' The Personnel Administrator,  November 1975, p. 17; 
Macrae, Norman, 'The Coming Entrepreneurial Revolution', The Econo-
mist, December 25, 1976; 
Macrae, N., 'The Future of international business', The Economist, 
January 22, 1972; 
Maddock, Sir Jeuan, 'Beyond the Protestant Ethic', New Scientist, 
23 November 1978, p. 592; 
Schwartz, Robert L., 'Changing Values, Entrepreneurs and the Corpo- 
tion', Research Management,  March 1978, vol. 21, no 2, p. 7; 
Schumacher, E.F., Small is Beautiful, London, 1974, ABACUS; 
Weinstein, Arnold K., 'Management Issues -For the Coming Decade', 
University of Michigan Business Review,  January 1979. 
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Les philosophies de rationalisation du travail et du na-

nagement à la Taylor et à la Fayol aussi hten que. la  conception quasi 

dictatoriale d'un auteur qui fut hautement apprécié dans: le passé, Adria-

no Tilgher, ont été assez battues en brèche pour qu'il nous soit néces-

saire d'en faire (7). 

Sommairement, il y a des critiques qui sont faites contre 

les institutions, notamment au chapitre de leur taille démesurée, du 

manque de souplesse de leur fonctionnement autant que de leur ineffica-

cité (8). D'autre part, il y a des critiques concernant les modes ou 

Tilgher, Adriano, Le Travail dans les moeurs et les doctrines, 
trad. E. Boubée et R. Maublanc, Paris, Alcan, 1931. 

Belleville, P. 'Attitudes culturelles et vie quotidienne des 
travailleurs manuels', Futuribles,'Sept./  oct. 1978, no 17, p. 555; 
Chase, Stuart, The Most Probable World,  Harper & Row, New York, 
1968, 'Is Man a Working Animal?', ch. 10, p. 136; 
Desroche, Henri, 'Ergonomie et utopie', Futuribles, automne 1976, 
no 8, p. 445; 
Herzberg, F., Le Travail et la nature de l'homme,  adapt. C. Voraz 
2è, éd., Paris, Entreprises modernes d'édition, 1971, ch. 2.; 
Kettle, John, 'It's no longer Work, work, work', Executive, April 
1977, p. 41; 
Meakin, David, Man & Work,  New York, Holmes & Meier, 1976; 
Pollard, S., 'Factory Discipline in the Industrial Revolution', 
The Economic History Review,  end Series, vol. 16, no 2, Dec. 1963, 
p. 254; 
Rinehart, James W., The Tyranny of Work,  Don Mills, Ont., 1975; 
Roszak, Theodore, Person/Planet, The Creative Desintegration of  
Industrial Society,  Garden City, N.Y., Anchor, 1979; 
Terkel, Studs, Working,  New York, Pantheon, Random House, 1972; 
Canadian Council on Social Development, New Concepts of Work, 
Proceedings of a conference, March 26-27, 1973; 
OCDE, Le Travail dans une nouvelle société industrielle,  Rapport 
final d'une conférence internationale, Paris, 15-18 oct., 1974, 
Paris, Séminaires internationaux 1974-'75, rapp. J. Barbash. 
Une excellente source de référence sur toute la question, c'est 
'What's QWL? Definition, Notes, and Bibliography', Keith Newton 
& N. Leckie, Discussion Paper no. 100, Economic Council of Cana-
da. 

(7)  

(8)  
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conditions de. travail que plusieurs nombres,cherchent à corriger 

en tentant surtout de définir de:meilleurs modules de. travail - 

chez les protagonistes de la QVT 	Au coeur de cette tentative. 

nous trouvons le désir de participation au pouvoir de décision et 

à une certaine, autonomie du travailleur. Ces efforts pour amélio-

rer les conditions de travail peuvent se retrouver aussi bien chez 

ceux qui Ont une philosophie 'noire' - 'X' de McGregor ou une. phi- 

losophie 'verte' du labeur. Car, dans le premier cas, il s'agirait 

de travailler à revenir à une réalité de travail foncièrement bonne 

et enrichissante; dans l'autre, il s'agirait d'atténuer, si c'était 

possible, les duretés essentielles à la condition du . travailleur hu-

main. 

1.2.2 La Fonction publique fédérale et la QVT  

Les modifications de l'organisation selon la QVT s'avè-

rent nécessaires aux yeux des fonctionnaires, car il leur semble que 

"les modalités traditionnelles de gestion, les cadres bureaucratiques 

et l'ampleur de la Fonction publique sont cause sur une vaste échelle, 

de désaffection, de mécontentement..." (9). La QVT est le moyen d'amé-

liorer le milieu de travail, et elle est presque synonyme de participa-

tion: "Au sens où on l'entend à la Fonction publique fédérale, cette 

expression prend une signification plus précise et plus pratique, qui 

s'inspire du principe d'un plus grand partage décisionnel entre les 

employés, les surveillants, la direction et les syndicats" ( 10 ). 

1.2.3 La révolution de la micro-électronique des années '70  

Grâce aux circuits intégrés, aux ichips',d'extraordinaires 

(9) 'Déclaration de principe no 18. Qualité de. la vie au travail (QVT1, 
La.Revue du service. civil, septembre 1979,  vol.. 52, no 3, p. 24; 

(10) Ibid. 
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progrès s'accomplissent dans le domaine.des machines à calculer;. 

elles se font maintenant beaucoup plus puissantes, plus rapides et 

en même temps beaucoup moins coûteuses. Dès le milieu da la décennie 

lés 'consommateurs se procurent tous ces nouveaux, gadgets merveilleurs, 

calculettes de poches, montres à écran digital, nombre d'outils 

intelligents (smart tools). Le marché de la micro-électronique s'ac-

croit de manière phénoménale. 

1.2.4 Les initiatives des gouvernements  

Les gouvernements et certains organismes internationaux 

s'inquiètent, pour leur part, de savoir quelles pourraient être les 

conséquences, encore fort mal définies, de l'usage qui s'universalise, 

de ces nouveaux instruments électroniques. 

Le Canada est l'un des tous premiers pays, grâce à 

l'initiative de son Ministère des communications a créer sa propre Té-

lécommission afin d'établir l'état de l'art des communications du 

temps (1969) et de tenter d'apercevoir les conséquences sociales que 

ces progrès technologiques pouvaient apporter au Canada. 

Le rapport d'ensemble de la Télécommission canadienne, 
Instant World  montrera bien l'ambivalence des effets des techniques 

de communications: 

"Une route peut donner une nouvelle vie à une com-
munauté isolée, ou peut, tout aussi facilement et 
d'une manière aussi imprévisible, lui soutirer sa 
vie. La même chose peut se dire des systèmes de 
télécommunications. Les banques de données publi-
ques, par exemple, en mettant des quantités illi-
mitées d'information à la portée de chacun, peu-
vent amener une décentralisation politique et so- 
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ciale massive; et réciproquement, en fournis-
sant des quantités illimitées d'information 
aux autorités, elles peuvent causer une cen-. • 
traltsation de pouvoir comme on n'en a jamais 
vu d'aussi.  grandes (ill." 

L'OCDE met sur pied plusieurs groupes de recherche afin 

de clarifier certaines questions concernant les systèmes ordinateurs! 

communications. Grâce à l'initiative du canadien Douglas F. Parkhill, 

l'OCDE donne un séminaire sur les applications des systèmes ordina-

teurs/communications à Paris, mai 1973, Son objectif est le suivant: 

"De cette accessibilité générale du pouvoir de l'in-
formation jaillira un flot de changements sociaux 
d'opportunités pour le développement humain qui 
promettent de faire des quelques prochaines décades 
les plus critiques auxquelles l'humanité ait jamais 
eu à faire face (12)." 

Le -président de ce même séminaire, Parkhill, insistait 

sur l'importance de la question en ces termes: 

H 

... l'importance primordiale de ce sujet manifes-
tée dans le cas de la pénétration par les services 
de communications informatiques de l'entière étoffe 
du monde. C'est à peine si l'on peut trouver un 
seul aspect de la vie humaine au plan économique, 
intellectuel et politique qui ne puisse être ultime-
ment transformé par le travail de l'ordinateur; mais 
la nature précise et la direction d'une telle trans-
formation sont loin d'être claires... (13)." 

Instant World. A. Report on Telecommunications in Canada, In- 
formation Canada, Ottawa, 1971. La traduction française est 
la nôtre. A moins d'indication contraire, il en sera ainsi 
pour toute autre traduction de l'anglais au français contenue 
dans cette étude. 

) OCDE, Informatics Studies, no. 8, 'Applications of Computer] 
Telecommunications Systems', Proceedings of the OCDE Seminar, 
Nov. 13-15, '72; Mày 3-4-, 1973, Paris, 1975, Douglas F. 
Parkhill, Chatrman, 'Applications and Users', p. 21; 

( 13 1 Ibid. 
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1.3 LA PROBLEMATIQUE 

Notre question sur la décentralisation de l'administra-

tion publique grâce à des techniques nouvelles de communication repo-

se évidemment sur la possibilité de voir l'organisation se modifier. 

Mais si nos sociétés et organisations étaient irréductiblement techno-

cratiques comme le veut Jacques Ellul (14)? On reste perplexe de lire 

l'opinion de Porat selon lequel la société 'informative' est non seule-

ment "une source vibrante de connaissance nouvelle, d'invention et de 

progrès" mais aussi "une société technocratique et bureaucratique" 

qui serait passée "à la spécialisation et au jeu organisationnel." (15) 

1.3.1 	'La conquête de l'ubiquité'. 

Le renouveau d'informativitê de nos jours présente deux 

aspects principaux: l'un, la possibilité de se subsituer plus ou moins 

massivement au travail humain, l'autre, qui nous occupe immédiatement, 

la possibilité de diffusion de l'information sans précédent. Cette pos-

sibilité avait été déjà perçue et décrite prophétiquement par un des 

penseurs les plus importants de notre époque, Paul Valéry, dans un es-

sai publié en 1925 qu'il intitulait La Conquête de l'ubiquité.  Puis-

qu'il est si fort à propos, citons en quelques passages: 

"On saura transporter ou reconstituer en:tout lieu 
le système de sensations - ou plus exactement, le sys-
tème d'excitations - que dispense en un lieu quelconque 
un objet ou un événement quelconque. Les oeuvres ac-
querront une sorte d'ubiquité. Leur présence immédia-
te ou leur restitution à toute époque obéiront à notre 
appel. Elles ne seront plus seulement dans elles-mê-
mes, amis toutes où quelqu'un sera, et quelque appareil. 

(il+) Ellul, J., La technique, Parts, Armand Collin, 1954, ch. 3; 

Porat,  MM., 'Global implications of the rnf. Soc.' , J. Communi-
cation, '78, 28, 1. 
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Elles ne seront plus que des sources ou des ori-
gines, et leurs bienfaits se trouveront ou se re-
trouveront entiers où l'on voudra. Comme l'eau, 
comme le gaz, comme le courant électrique viennent 
de loin dans nos demeures répondre à nos besoins 
moyennant un effort quasi nul, ainsi serons-nous 
alimentés d'images visuelles ou auditives, nais-
sant et s'évanouissant au moindre geste, presque à 
un signe (...) Je ne sais si jamais philosophe a 
rêvé d'une société pour la distribution de Réalité 
sensible à domicile." 

La thèse ellulienne nous semble reposer elle-même sur 

une conception déterministe de l'homme, incapable d'agir par lui-même 

afin de se désengager au besoin d'instruments encombrants. Elle 

repose également sur une perception de l'information qui justement est 

en train de se modifier; des banques de données massives, impénétra-

bles comme l'ogre centralisateur qu'elles seraient censées servir. 

Mais nous parlons justement de cette diffusion de l'in-

formation partout, comme de l'eau, de l'électricité. Nous n'avons 

donc pas à nous détourner de la question que nous avions d'abord fai- 
te. 

1.3.2 Opinions concernant les changements apportés par les  
nouvelles techniques  

A. Il y a consensus quant à l'importances des changements en 

vue. Par exemple, pour Dan. A. Hosage "il est fort possi-

ble que cette révolution (de la bureautique) ait un impact 

aussi grand sur les affaires que le faisait la révolution 

industrielle au milieu du siècles dernier (16)." 

6) D: Hosage (Datapoint Corp., TX), 'The Advent of . the Electronic 
Office', Telecommunications, September 1979, p. 57; 
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La.raison en est simplel de tels changements ris4uent 

de se produire parce. que la technologie nouvelle est si 

puissante, si peu cafteuse, en sorte qu'elle "est sur 

le point d'envahir pratiquement chaque coin de la vie 

des affaires" - comme le voit The Economist  (17 ). 

B. L'impact de l'électronique sur l'organisation risque 

d'être radical. Comme le voit John J. Connell - et 

beaucoup pensent comme lui - "Des niveaux hiérarchiques 

peuvent être éliminés" (18). Pour R.L. Williamson "Il 

deviendra difficile dans certaines organisations de tra-

cer la traditionnelle charte de la hiérarchie de l'en-

treprise." ( 19 ) Selon Poppel et Schwimann, l'effet de 

l'électronique sera de déstructurer l'organisation ( 29 ). 

C. Ces progrès dans le domaine de la technique sont vus 

la plupart du temps comme facteur de centralisation. 

C'est l'avis de Poppel (21\, j de Etizioni ( 22 ), de John 

Kettle (23) et beaucoup d'autres. On parle encore quand 

même de centralisation, comme le fait Charles Lecht (24). 

(17) March 4, 1978, p. 70; 

(18) J.J. Connell (Off. of Tech. Research, Pasadena) Datamation, 
 Nov. 1978, p. 162 'The Challenge'; 

(19) R.L. Williamson, (Woods, Gordon & Co.), 'What do these changes 
mean for you? Perhaps Big changes in your job.' Financial Post, 
'The Office of the 1980s', Fall 1977; 

Harvey Poppel (Booz Allen & Hamilton) et Hanns Schwimann, "La 
révolution informationnelle', Informatique & Gestion,  no 100, 
oct. '78, p. 46 

) 	Ibid. 

Etzioni, Amitai, 'Participatory Technology: The MINERVA Communi-
cations Tree', Journal of Communication,  Spring 1975, vol. 25, 
no 2, p. 64 

Kettle, John, 'Canada as a post-industrial socfety', Executive,  
Oct. 1978, p. 46; 

C. Lecht (ACT1, Report by Ann Dooley, 'Success of DP in Corpora-
tion Equated with Its Invisibility', Computerworld, p. 7, June 6, 
1977. 
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1.3.3 La convergence des -  Instruments 

Un phénomène relativement récent, c'est celui de la con-

vergence d'un grand nomàre d'instruments et de leur connexion avec les 

réseaux de communication et cela au bureau même du manager. La micro-

électronique permet cela; elle permet d'avoir au bureau un ordinateur 

de grande puissance relié soit à des banques de données, soit à des 

terminaux intelligents, des écrants visuels, des machines à traiter 

les textes, les réseaux téléphoniques, des imprimantes et beaucoup d'au-

tres encore. Cette automatisation et informatisation du bureau et 

des opérations 'bureautiques' (25), donnent tout de suite a penser 
qu'elles modifieront considérablement les activités des employés de 

soutien (26). 

1.3.4. Une possible équivoque: 'convergence' et bureautique  

Il y a à l'heure actuelle une littérature abondante sur 

la 'bureautique'. On semble assez souvent restreindre le mot 'conver-

gence' a la 'bureautique'. Un exemple, c'est ce qui en est dit dans 

(26) Dans un article d'un cahier spécial de la revue Informatique  
& Gestion,  - no 100, octobre 1978, p. 68, Pierre Berger nous 
donne d'utiles renseignements concernant la naissance de ce 
néologisme 'bureautique'. Voici ce qu'il écrit: 

"Le terme de bureautique fut lancé par Informati-
que & Gestion en avril 1977 et fut généralement 
reconnu à partir de la mi-'77 du fait que l'Iria 
l'adopta pour un séminaire spécialisé et que la 
Convention informatique lui donna une large au-
dience. Il est d'ailleurs difficile d'en donner 
une définition précise.  tl  s'agissait essentiel-
lement de trouver une traduction au terme américain 
de "Office automation", qui ne pouvait adéquatement 
être traduit par "automatisation du bureau'... 

(26) La convergence plus vaste des nombreux instruments de commu- 
nication, des techniques des réseaux et autres est bien pré-
sentée dans l'ouvrage de Jos. W. Halina, L'Evolution des télé-
communications, Ottawa, 1977. 
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Convergence publié par INFOTECH . ( 27 ). Dans l'introduction de cet ou-

vrage, H.L. Morgan, de la Wharton School, et M.D. Zisman montrent fort 

bien l'importance de cette jonction d'appareils, lesquels peuvent en-

semble fournir un système d'information intégré. Zisman établit une 

distinction importante, celle entre support et automatisation. La 

base de cette distinction est la suivante: le caractère de la tâche. 

Si la tâche est structurée, alors on peut l'automatiser, et ainsi les 

machines électroniques remplacent les personnes. Ou bien la tâche 

n'est pas structurée et dans ce cas il ne peut y avoir automatisation, 

mais seulement support. Notons en passant le principe qui sous-tend 

ces conclusions: les machines de calcul ne peuvent accomplir que des 

tâches structurées. Nous aurons l'occasion d'y revenir. On pourrait 

noter aussi que les tâches accomplies grâce au support de la bureauti-

que, se feraient peut-être tout autrement avec des appareils différents 

et plus avancées - suite aux progrès accomplis par la robotique, par 

exemple. 

Pour nous, lorsque nous parlerons des modifications causées 

par l'électronique au plan manégérial, nous ne rejeterons pas cet as-

pect de l'automatisation. Il nous semble des plus importants. Mais, 

en tout cas, si la bureautique, c'est uniquement du 'support' - autre-

ment dit c'est toujours du travail mais avec des instruments différents, 

alors, il est clair que ce n'est pas là l'essentiel de notre problème. 

En fait, l'on peut considérer cette organisation 'bureautique' comme 

phénomène transitoire qui, par les progrès mécaniques intégrés au sys-

tème annonce une plus grande mécanisation jusqu'à l'implantation possi-

ble de l'automatisation. 

(27) H.L. Morgan et M.D. Zisman, Converence  1, Introduction, p. 8; 
aussi Zisman, Convergence II, p. 288, INFOTECH International 
Ltd., Maidenhead, England, 1979. 
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1.3.5 Eléments de là problématique  

Nous l'avons dtt,  notre problème consiste. avant tout à 

voir quels sont les conséquences de moyens d'informatton-communtta-

tion récents sur l'organisation, et, en définitive sur le prïnctpe_de 

celle-ci, la haute direction. 

Pour y parvenir, il faut en saisir les éléments. Or, 

en vrac, nous en voyons trois: des hommes à diriger et un environne-

ment avec lequel il faut composer, un pouvoir et de l'information. 

Donc trois éléments, mais malgré que certaines théories les voudraient 

très stables et uniformes, il n'en est probablement pas ainsi. Ces 

hommes, ces groupes, cet environnement, ces pouvoirs, ces savoirs et 

ces sciences du 'comment faire' ont des variations, ce sont des varia-

bles. 

Notre effort consistera donc à voir les jeux qui peuvent 

s'établir entre ces variables afin de pouvoir par la suite savoir 

qu'elles sont les conséquences les plus désirables pour l'administra-

tion publique et par là pour la société. 

Ce n'est pas le moment d'entrer dans les détails de ces 

multiples rapports. Mais disons, à titre d'exemple, que ce monde 

à diriger peut être perçu dans la lumière d'un déterminisme accompli - 

comme la contrepartie scientifique nous en est montrée dans l'univers 

de Laplace et de Newton -, ou tout à l'opposé d'un monde de contingen-

ce - analogue à celui qui se devine dans l'indéterminisme comme théo-

rie physique, ou le monde métaphysique et moral de l'absurdité et de 

la contingence des existentialistes. Dequelles  sortes d'informations,  
disposons-nous? Un monde infini d'information, si vaste, si lourd, 

que cela échappe, ou tout à l'opposé un savoir 'approprié' aux diffi-

cultés à surmonter? Par la suite, nous relierons les variations de 
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de l'un avec cènes de l'autre, nous efforçant d'en dégager les. plus 

utiles parmi toutes ces cominaisons. Par exemple,. grâce à la  rapidi-

té de plus en plus grande des ordinateurs, il apparaît de plus en 

plus possible d'avoir une vue plus détaillée, plus vraie et qui nous: 

serait fournie en très peu de temps, qu'en devient-t1 alors de certai-
nes structures déterministes d'organisation?  

1.4 ELEMENTS DE NOTRE APPROCHE  

1.4.1 Notre enquête a un caractère tentattf  

L'objectif ultime de cette entreprise est, comme nous 

l'avons dit, pratique, c'est-à-dire que nous nous efforçons à indi-

quer les divers moyens et voies pour une fin. En ce sens, c'est un 

effort de synthèse que nous avons à faire: mettre ensemble les moyens 

et instruments pour le but. 

Mais ici, il y a deux obstacles majeurs dans notre che- 

min. Le premier - que nous commencerons à réduire au chapitre suivant -, 
'c'est la confusion beaucoup trop grande qui règne généralement à pro- 

pos de notions pourtant d'usage courant comme automatisation, centrali-

sation et autres notions du genre. Il faut donC décortiquer ces con-

cepts-là avant même que de pouvoir penser efficacement à des considé-

rations pratiques. 

Le deuxième, c'est l'extrême mobilité de nombres d'élé-

ments de notre champ d'investigation. Du coté technologie, par exem-

ple. Nous en sommes encore à savourèr le miracle des 'chips' que 

déjà un produit, au moins, s'annonce dans un horizon de quatre ou cinq 

ans, qui paraît encore plus merveilleux et efficace que tout ce que 

a connu jusqu'ici; nous pensons aux 'ponts' ou 'tunnels' électroniques 
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de Josephson (29). Par ailleurs i les idées et pratiques courantes 

dans le. management sont soumises souvent et profondément à de. fortes .  • 

secousses. Il n'est pas facile ce qui. en retourne de tout cela. 

Cependant, notre travail d'approfondissement et d'ana-

lyse préliminaire nous apparaît nécessaire. Il pourra, connue nous 

l'espérons, servir de cadre de référence à des études ultérieures; 

il faudrait, en effet, tenter de cerner de plus près les attitudes 

et opinions des secteurs gouvernementaux, entrepreneuriaux et scien-

tifiques concernant les problèmes en cause. Mais, évidemment, une 

telle entreprise déborde les réflexions exploratoires que nous fai-

sons présentement. 

1.4.2 Cadre d'analyse: rapport technologie-société et nécessité  

Examiner les conséquences d'une technologie sur une socié-

té, sur une organisation ou profession, suppose la possibilité de la 

tâche même. Or, il est deux positions qui empêcheraient ce genre de 

recherche. 

Une première est celle qui veut qu'en définitive, il n'y 

ait aucun lien, aucune nécessité de la technologie à la société. ( 29 ). 

C'est la nature même de la technologie selon lui d'être un "moyen de 

multiplier le non nécessaire. Et la publicité est le moyen de nous 

faire croire que nous ignorions ce qui nous était nécessaire." Cette 

(28) Les tunnels électroniques de Josephson effectueraient une commu-
tation en 10 trillionièmes / sec, ce qui est mille fois plus ra-
pide que la plus rapide des puces électroniques d'aujourd'hui; 
cet engin n'aurait la taille que celle d'un cube de trois pou-
ces. Voir: The Economist,  Dec.8, 1979, p. 84 

(29) D.J. Boorstin, 'Tomorrow: The republic of Technology', TIME, 
Bicentennial Essay, Jan. 17, 1977. 
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Cette opinion touche notre sujet même de beaucoup plus près, puis- 

l'appltque aU &naine des  dblimunications: nil:n'y eut pas de. 

'demande' pour le téléphone, l'automobile, la radio ou la télévt- 

sion u  (n) 

A ce compte-là, pourquoi et de quoi: y aurait-il réelle 

besoin ou nécessité? S'il ne s'agissait que de vivre, on pourrait se 

passer de presque tout. Mais vivre bien et mieux, en conformité avec 

un désir tout naturel d'épanouissement humain requiert beaucoup plus 

de moyens. C'est donc dans cette orientation naturelle de développe-

ment humain que, pour notre part, nous entreprenons cette étude. 

Une deuxième est celle du déterminisme ellulien, exposé 
dans un livre qui a fait époque, selon laquelle, l'homme, la société 

ne peut secouer l'emprise de la technique et de toutes ses contrain-

tes. Alors que selon la première position, tout besoin s'avérait fac-

tice, ici, au contraire, ils ont la dureté, l'implacabilité de l'a-

cier. 

Nous n'avons pas l'intention de faire les exposés des 

fluctuations de marché selon les prétendues manipulations de la 'Répu-

blique de la Technologie', ni non plus de regarder venir sur nous 

l'inévitable du système technocratique d'Ellul. 

Les produits de la technique aussi bien que leur usage ne 

s'imposent pas à nous, si ce n'est au sens ou nous choisissons tel re-

mède, par exemple. Les effets indésirables qui peuvent se lier sou-

vent, et à divers degrés au moyen technique sont assumés du même coup. 

Nous ne parlons pas, évidemment, ici des cas où nous sommes ignorants 

des effets fâcheux d'un produit et de son usage. Nous supposons ces 

Ibid. 

I .  
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inconvénients connus, et c'est justement dans des cas de ce genre 

que s'exerce notre choix. C'est là que l'évaluation personnelle 

et/ou technologique aura à s'exercer. C'est donc dans l'hypothèse 

ou nous avons voulu ces instruments et moyens avec les embarras 

qui les accompagnent que nous pouvons parler d'une nécessité hypothé-

tique. Peut-être que ces effets indésirables semblent être tellement 

l'effet d'une absolue nécessité que justement nous n'avons pou ou 

nous n'avons pas voulu exercer la prudence qui s'imposait. 

Ce que nous venons de dire ne fait que faire ressortir 

l'utilisé de notre travail dont l'objectif serait justement de nous 

rendre plus avertis non seulement des bénéfices mais des inconvénients 

des nouvelles technologies de communication. 

Contrairement â la première qui dépend de nous au départ, 

celle-ci origine de la nature, ou pour mieux dire, de l'impuissance 

de la nature; C'est cette nécessité que justement nous tentons de 

contrer ou de surmonter par nos arts et nos techniques. Evidemment, 

ces nécessités s'imposent à nous plus ou moins universellement, plus 

ou moins fortement. Mais, en tout cas, nous pouvons où les endurer, 

m'ayant pas pu ou voulu développer les techniques susceptibles d'en 

arrêter ou d'en diminuer les dégats; ou, au contraire, trouver moyen 

de s'en soulager en quelque manière (si). 

(al) Voici un cas, selon la description de Cipolla, que nous croyons 
utile à montrer le jeu de la technologie, du choix humain et de 
nécessités naturelles - un peu douteuses, il va sans dire. Dans 
son livre Sails, and Empires: Technological Innovations, and the 
Early Phase of the European Expansion, 1400-1700 (New. York, Mi-
nerva Press, 1965), Carlo M. Cipolla attribue la suprématie mon-
diale des Européens sur les mers à la substitution des forces non 
organiques au pouvoir animal; en effet, la voilure des navires 
pour la force des rameurs, les canons aux soldats du bord. Par 
contre, les Chicois, comme les';Turcs ne firent pas appel à ces 
techniques qu'ils connaissaient pourtant déjà Pour Cipolla, dans 
leur cas, les Chinois choisirent de ne pas le faire pour des 
raison culturelles, savoir le mépris dans lequel les mandarins 
tenaient la chose miliaitre. 
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1.4.3 Cadre d'analyse; le•modèle: extremes: ou pôles d'un continuwn  

Le propre de tout art, de tout savoir, c'est de démêler 

les ensembles par trop complexes, là où il y a beaucoup de. 'bruit'. 

Il faut donc trouver un moyen de s'y reconnaître. 

Dans le cas qui nous occupe, il y a du 'bruit' au-delà 

de toutes espérance et sur une quantité de sujets. Les uns font de 

vigoureux arguments, par exemple, afin de démontrer que l'automatisa-

tion n'a rien à voir avec la mécanisation, d'autres que si. Le mot 

'information' lui-même semble se perdre dans le désordre et l'entropie. 

Donc avant de voir ces diverses choses se combiner, avant 

d'en faire un univers de discours encore plus confus que la réalité 

socio-techno-économico-politique qu'ils sont censées d'expliquer, il 

vaut mieux les démêler chacun - à chacun au point de départ. 

Mais comment le faire? Notre difficulté ne vient pas 

d'idées ou concepts qui sont tellement différents les uns des autres 

qu'ils ne peuvent pas causer d'embarras. C'est lorsqu'ils se ressem-

blent que nous pouvons nous fourvoyer. Si donc certaines choses, cer-

tains mots ou concepts se trouvent dans un même continuum, mais avec 

des différences, il nous apparaît de grande utilité de pouvoir délimi-

ter ce continuum ou cette sorte de domaine générique en lui donnant 

ses termes, en y désignant les pôles. Par exemple, nous parlons de 

'participation' et, naturellement, de 'pouvoir'. Nous pouvons donc 

entendre le pouvoir à la limite, comme faculté de commander sans atté-

nuation, comme on peut le saisir dans le cas de l'autorité royale. 

Tout éloignement de cette autorité se ferait par atténuation, c'est-

à-dire ici, par l'entrée de plus en plus grande d'éléments étrangers, 

jusqu'au moment, où les éléments étrangers sont devenus les seuls 

détenteurs de pouvoir: le pouvoir unique, originel a désormais été 

complètement éliminé; à la limite, la participation devient une assem-

blée dirigeante formée d'égaux. 
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L'utilité de ces:modèles, que nous appelerions aussi 

'spectrum', vu cette. succession de couleurs entre les extrêmes, res-

sort de ceci: 

1. les divers éléments du continuum ou spectrum  du fait 
qu'on peut plus facilement les contraster, les extrêmes 
entre eux, les intermédiaires du fait qu'ils sont dé-
finis par regard aux extrêmes; 

2. plus spécifiquement en ce qui a trait aux intermédiai-
res, non seulement ils se réflètent contre les extrê-
mes, mais on peut dialectiquement les considérer comme 
le résultat des deux opposés, comme si on saisissait 
la participation - du moins certaines formes de parti-
cipation - comme un mélange de domination et de sujé-
tion. 

3. par suite, il nous devient plus facile de comparer un 
spectrum à un autre. Par exemple, on pourrait jeter 
quelque lumière sur cette question du déterminisme tech-
nologique d'Ellul. Pour lui, l'asservissement de l'hom-
me croît proportionnellement au développement technolo-
gique. Mais si l'automatisation complète était condi-
tion de libération de l'homme, la technologie ne va-t-
elle pas se rencontrer avec une indétermination positi-
ve plutôt qu'avec un déterminisme négatif? 

Bref, des spectrum plus nets permettent des comparaisons 

plus clairs permettent des comparaisons plus utiles de l'un à l'autre. 

2.1 CLARIFICATION DES TERMES DE LA QUESTION  

Pour une meilleure saisie de la question, nous allons pro-

céder à l'éclaircissement des termes de notre problème: 

- automatisation 

- information 

- management ouk gestion publique 

- décentralisation. 
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2.2 "Automatisation"  

A. Difficulté 4-définill'àùtOffiatiSation  

Dans l'article 'Automatton' de l'International Encyclope-

dia of Social Sciences  (32), J.N. Froomkin y relate le cas de James R. 

Bright. Ce dernier, en 1958, renonce enfin à un trouver une défini-

tion et donne plutôt une nomenclature de dix-sept niveaux de progrès 

techniques industrielles ( 33 ). Dans son 'Introduction' au numéro spé-

cial des Annals de l'America Academy of Political and Social Science 

(34), Charles C. Killingworth remarque combien la difficulté d'en 

avoir une vue nette a causé de controverses. 

B. Définitions proposées  
• 
* synonyme de mécanisation-machines a vapeur, moteur élec-

triques (35) - Lee A. DuBridge 

* utiliser des 'machines pour contrôler des machines' ( 36 ) - 
Peter Drucker 

* sans économique: mécanisation, feedback, processus continu, 
rationalisation de la production (37) - M. Bogardy 

* sens général: tous les procédés automatiques; 
sens précis: usage des calculatrices électroniques (39) - 
E.R.F.W. Crossman 

* autonomie de fonctionnement d'un système matériel (non hu-
main (39) - Pierre Naville. 

(32) A l'article 'Automation'; on trouve des remarques du même genre 
concernant la difficulté de trouver une définition, p. 849 de 
l'Encyclopedia universalis. 

(33) Voir aussi L'Automation de Louis Salleron, P.U.F.", Que sais-je? 
Paris, 1968; 

(34) Philadelphie, 1962 

(35) Du Bridge, Automation and Technological Change,  Prentice-Hall, 
Englewood Cliffs, N.J., 1962, pp. 29-30 

(35 ) Peter Drucker: voir Salleron, L'Automation,  p. 9; 

(37) M. Bogardy, ibid., p. 12 

(38) Crossman, 'La taxonomie de l'automation', p. 81, "Automation, pro-
grès technique et main-d'oeuvre", Conférence européene, Zurich, 
fév. 1966, Séminaires internationaux 1966-1, Suppl. rapport final, 
OCDE, Paris, 1966; 

(39) Pierre Naville, ibid., p. 237 
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C. Définitions: cOnliergence et'dtvergence 

En général, elles se ressemblent en ce qu'elles font men-

tion explicitement de la suppression du travail Emmen. Aussi, en 

cela qu'elles se réfèrent aux applications industrielles, spécialement 

quand à l'application qui en est faite dans les machines-transferts et 

le processus continu. 

Certains semblent réserver l'usage propre du terme au 

domaine des calculatrices - Crossman, par exemple. D'autres, comme 

DuBridge ne semblent avoir aucune hésitation à ne faire un processus 

de développement continu à travers la Révolution industrielle jusqu'à 

et y compris la première génération des calculatrices des années '50. 

Lee A. DuBridge note que le mot est relativement nouveau: il est de 

1947 (création simultanée de Diebold et de D.S. Harder). Mais a-t-il 

raison de soutenir que si le nom est nouveau, la chose ne l'était pas? 

Comment se fait-il que ce n'est qu'au moment de l'apparition des calcu-

latrice qu'on forme le mot? 

D. "Les machines qui pressentent ce qu'on va leur demander"  

Au fond, on s'entend sur ceci: l'automatisation importe 

l'idée de remplacer le labeur humain. Comme le disait Pierre Naville 

(40), on se réfère à "l'autonomie de fonctionnement", qui nous dispense 

de tout effort. Est-ce la le fond de l'automatisation? C'est en réflé-
chissant sur le rdle des serviteurs que Aristote réalise que "Tout homme 

au service d'autrui'est comme un instrument qui tient lieu d'instruments." 

(41). Mais si on renversait les termes de l'équation; si l'instrument 

était animé. Voyons encore ce que le Stagyrite en dit dans le passage 

d'ailleurs fort célèbre: 

(401 Naville, ibid.; 

(41) Aristote, La politique, 1, ch_ 4, 1253 b 34, trad. Tricot, Vrin, 
Paris, 1962 
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"Si, en effet, chaque instrument était capable, 
sur une simple injonction, ou. même pressentant 
ce qu'on va lut demander, d'accomplir le tra-
vail lui lui est propre, comme. on le raconte. des 
statues de Dédale ou des trépieds d'Hé'phaYstos, 
lesquels, dit le poète, 

'Se rendaient d'eux-mêmes 
à l'assemblée des dieux', 

si, de la même manière, les navettes tissaient 
d'elles-mêmes, et les plectres pinçaient tout 
seuls la cithare, alors, nt les chefs d'arti-
sants n'auraient besoin d'ouvriers, ni les 
maîtres d'esclaves." (42) 

'De nos jours, nous avons déjà ces statues de Dédale qui 

se* rendent aux assemblées et d'elles-mêmes; nous avons nombre d'engins 

- robots qui peuvent capter des variétés de signaux et y obéir, malgré 

que nous n'en sommes que dans les débuts à ce chapitre (48). Des ma- 

chines mues par la force animal autre que celle de l'homme, par le vent, 

par la chute de l'eau, par la vapeur, par la force de la combustion in-

terne, nous les avons depuis longtemps. Et par après, des machines qui 

pour ainsi dire corrigent leur course, nous avons cela. Mais l'utime, 

n'est ce pas cet instrument qui peut obéir à notre commandement. Et 

cela sera de plus en plus possible avec les développements de l'électro-

nique. 

(42) Ibid., 1253b 35 - 1254 a; 

(43) R.P.O. Huber, "Analysis of the Future of Robots and Artifidial 
Intelligence", Proceedings of 1st C.I.R.T.,  1973; 

Voir aussi: Andrew Fi l, "Designing a robot from nature", BYTE, 
March 1979, p. 114; 
J.-P. 

 
Raton et J.-S. Liénard, "La reconnaissance de la parole", 

La Recherche,  no 99, avril 1979, vol. 10, p. 327 
San Mateo, "Computers Learn to speak, but are still hard of 
hearing", The Economist,  June 9, 1979, 271 (7084); 
New Scientist,  "Microprocessor recognises the real world 22 March, 
1979, p. 954; 
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On s'explique alors copiaient il se fait que. ce. n'est qu'a-

vec l'avènement des calculatrices électroniques que le. terme 'automa-

tion' fut créé. La reconnaissance des signaux nécessaires à ce parfait 

service de la part des machines exigeait la présence du cerveau élec-

tronique. 

On s'explique aussi les différences et mêmes les opposi-

tions de plusieurs sur la question de savoir ce que c'est que l'auto-

matisation. A la vérité, certains refusent ce que d'autres affirment 

- par exemple, on nie que la mécanisation de la machine ,à vapeur soit  

un cas d'automatisation - mais il y a quelque chose de vrai des deux 

côtés. La mécanisation de la Révolution industrielle est de l'automa-

tisation incomplète. Il y manque l'auto-régulation poussée et la re-

connaissance des signes, pour ne parler que de ceux-là. Et les engins 

robotiques d'aujourd'hui sont encore en enfance; leur capacité de re-

cOnnaissance des signes est très limitée. 

Il y a aussi le cas de ceux qui limitent l'automatisation 

au secteur industriel. Inutile d'insister, il y a au moins un autre 

secteur qui promet, celui qui fait l'objet de la présente étude. 

En outre, il faudrait distinguer automatisation partielle 

et automatisation généralisée, et par cette distinction nous répon-

dons davantage à ceux, nombreux, qui la confinaient au secteur de 

production, ou même certains secteurs de production, comme l'industrie 

de produits chimiques. Par exemple, l'automatisation des données et 

de l'information ne demeure que cela, une automatisation sectorielle. 

Par automatisation généralisée, nous entendons qu'elle s'étendrait"à" 

tout l'ensemble des instruments automatiques nécessaires à remplacer 

dans ses labeurs. 
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Nous ne savons. si , quand et où cela se. verrait. Mats 

est évident qu'il y .  a une progression dans ce sens-là. 

Il nous semble important pour notre étude de signaler 

qu'aussi longtemps que les techniques d'automatisation existent à l'é-

tat embryonnaire, nous aurons à faire â des problèmes concernant le - 

service par des humains de ces machines incomplètement automatisées, 

comme c'est le cas présentement avec la bureautique. 

E.  Conclusion  

La question de l'automatisation est importante dans notre 

contexte. Car il est clair de voir qu'elle pourrait favoriser l'amélio-

ration de la qualité de la vie au travail, au sein de laquelle nous re-

trouvons participation et décentralisation (44). Du moins, une amélio-

ration partielle, à cette étape-ci de.la  technologie. Mais même incom-

plète, l'automatisation, selon les mots d'Hannah Arendt "aurait au moins 

l'avantage de démontrer les absurdités de tous les 'humanismes du 

travail' ( 45 ). 

2.3 L'INFORMATION  

Dans ce chapitre nous allons tenter de manifester briève-

ment la nature et la finalité de l'information se rapportant aux cal-

culatrices électroniques. L'utilité de cette considération est mani-

feste: l'une des choses que nous recherchons au principal, c'est de 

voir les rapports de cette information avec les changements qui s'ac-

complissent dans le secteur administratif. 

) OCDE, 'Le travail dans une nouvelle société industrielle', 
séminaires internationaux, '74-'75, Paris, 15-18 oct., 1974, 
Paris, rapp. J. Barbash, IV, 'La société post-industrielle'; 

(45) Arendt, The Human Condition, p. 346, New York, Doubleday, 1959 
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2.3.1 Information et•connaiStaftce 

C'est d'emblée dans le. monde. des symboles qu'il faut se 

placer pour obtenir quelque compréhension de tout ce. 'langage de machi-

ne à machine, de machine à l'homme, de l'homme à la machine' dont 

nous parle le créateur de tout cela, Norbert Wiener. 

Car, voudrait-on se cantonner au niveau physique et maté-

riel, la communication d'information ne serait que ceci, selon les 

termes Lewis M. Branscomb: "Du point de vue de l'électronicien, commu-

niquer ne veut dire que le fait de faire circuler le flux électronique 

d'une place à l'autre. Cela n'a guère d'importance si les signaux re-

présentent un bruit dû au hasard ou un sonnet shakesperien." (46) 

Qui dit signe dit connaissance. Mais quelle sorte de con-

naissance? Ici, la langue de tous les jours, du moins en français, ne 

nous aide pas beaucoup. 'Information' se rapporte aux communications - 

entendons les 'mass media', renseignements quelconques acquis par le 

journal, la radio; est-ce à cause de cela, du fait que les télécommuni-

cations sont aussi des média que le mot doit coller sur ce monde de si 

gnes que véhicule l'ordinateur. Il est possible que le terme 'infor-

mation' tende de plus en plus à signifier la même chose que le terme 

'connaissance'. C'est dans ce sens-là peut-être qu'il nous faut le 

prendre lorsqu'on parle de la capacité de l'ordinateur de stocker une 

infinité d'informations. 

2.3.2 L'informatique  

Dans ce monde de l'informatique et des techniques de. commu-

nication quel sens le mot 'information' a-t-il? Répondre à cette ques- 

(46) Branscomb, 'Future Computer', Across the Board, March. 1979, p. 62 
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tton, c'est bien un peu s'engager.à présenter l'orientation que 

Wiener, Weaver, Shannon ont apportée :(17) 

Cette théorie, Wiener l'expose. dans son livre:Cyberné-

tique et société.  La voici: 

a) la société ne peut être comprise qu'à travers ses mes - 

sages. Or, à l'avenir, les machines joueront un rôle de plus en 

plus important à cet effet; (4s) 

h) l'information: recevoir et utiliser l'information re-

çue, c'est le processus par lequel nous nous adaptons aux contin-

gences du milieu ambiant. ( 49 ) "Vivre efficacement, c'est vivre 

avec une information adéquate"; 

c) pas d'harmonie pré-établie, seulement désordre et con-

tingence. On peut imaginer, comme l'a fait Leibniz, que tout se 

passe dans le monde comme si chaque être (chaque monade, entité 

indivisible) est relié à tout autre selon une harmonie dite pré-

»établie. Prenons l'exemple des figurines qui dansent sur le des-

sus d'une boîte à musique. Il n'y a pas pour ces figurines de 

possibilité de changer leur chemin; leur voie leur a été fixée 

_ d'avance, pré-établie. Mais le monde du plus modeste petit chat 

est tout autre. Ainsi, le petit chat qui s'amuse donne des coups 

de pattes à la bobine suspendue au bout d'un fil; le chat donne 

, des coups a gauche, à droite, de ci, de là, ajustant ses coups 
selon les messages par son système nerveux. Il en est de même 

(47) Norbert Wiener, Cybernétique et société,  Paris, 10/18, 1962; 
Raymond Rgyer, 'Cybernétique et informatique', p. 395, La Philo-
sophie contemporaine,  II, ' Philosophie des sciences', Firenze, 
1968; 

(48) Wiener, Cybernétique,  p. 17; 

Ibid., p. 19; 



-28- 

pour le comportements humains;. notre univers est contingent, 

non déterminé. S'ajuster aux fluctuations de ce monde, c'est 

recevoir et utiliser de l'information. 

d) qu'est-ce donc alors qu'un calculateur électroni- 

que? C'est au moins une machine qui nous permet de calculer 

plus vite les messages envoyés et reçus du monde extérieur. Ils 

nous permetraient de vivre plus efficacement. 

2.3.3 Conséquences possibles  

Vu la croissance phénoménale de la rapidité des ordina-

teurs, nous en allons-nous vers la perception pour ainsi dire instan-

tanée de notre monde contingent? Notre vie pour être pleinement effi-

cace devrait-elle être continuellement et instantanément ajustée? 

Etions-nous un peu plus stable dans nos croyances à un univers plus 

déterminé, et newtonien? Ces questions auront bientôt fait de rebon-

dir au plan du management, mais nous aurons l'occasion d'y revenir. 

Pour le moment, présentons une conséquence qui ne nous pa-

raît pas douteuse: si c'est le cas que l'univers où nous vivons, uni-

vers social aussi bien que physique, est aussi fluctuant qu'on le dit, 

les appareils super-rapides de calcul ne peuvent manquer de nous être 

de grand secours dans le processus de dé-complexification qu'est la 

décentralisation. 

2.3.4 L'information, c'est davantage un processus qu'un stockage  

Une autre conséquence capitale que. Wiener ttre - de sa con-

ception de l'information comme processus, c'est que. l'information" se 

présente davantage comme une question de processus plutôt que de.stocka-

'ge". La raison en est que l'information est née au monde contingent 
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auquel elle nous permet de nous ajuster. Mais st la réalité change, 

le stock. en est faussé du coup'. C.5 9.) On ne peut donc pas faire. le 

lmothballing' des engins de guerre que l'on peut geler l'information 

dans une immense banque de données. (51). 	- 

2.3.5 Autre conséquence: renouveler l'information plutôt que de la  
stocker  

Peut-être, comme conséquence de ce que nous venons de voir, 

nous faudra-t-il procéder comme Lewis M. Branscomb le suggère: "Il se-

rait peut-être plus facile-et-mieux - de reprendre l'observation des 

phénomènes que d'en repêcher l'Image déjà stockée". ( 52 ) C'est peut-

être plus efficace de laisser l'information dans la bibliothèque de 

la nature, quitte à l'en extraire par expérimentation ou observation 

au besoin, que de l'arracher à la mine et la stocker dans les biblio-

thèques de l'homme". (53) 

Allons-nous passer du monde des bibliothèques, des banques 

lordes, stables, durables à celui dès capteurs légers, minuscules, ex-

trêmement rapides au point de pouvoir saisir les événements en des bil-

lionièmes de seconde. 

2.3.6 Les très grandes. entreprises  

S'il est vrai que les très grandes entreprises ont tendance 

à cumuler des stocks énormes d'information; s'il est vrai que la lour- 

(51) Ibid., p. 144; 

(52) Ibid., p. 150. 

(53) Branscomb, Across the Board, 	Future computer', p. 65;, 

(54) Simon, 'designing organizations for an Information rich world' 
Computers, Communications, and the Public Interest, Martin 
Greenberger, ed., @2, p. 46 Baltimore, London, John Hopkins U. 
Press, 1971. 
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deur d'usage de ces banques risque d'étouffer l'action de. ces en-

treprises et organisations, celles-là ne. devraient-elles. pas leur 

survie au renouvellement de l'information grâce aux machines électroni-

ques les plus récentes? 

2.4 LA GESTION PUBLIQUE  

Plusieurs difficultés se présentent au sujet de. la gestion 

publique. Du moins dans le contexte de notre étude, si nous pouvons 

limiter ainsi une aussi vaste question que celle-là. 

D'abord, une question de terminologie, comme nous le dirons 

immédiatement après. Puis, la question essentielle de savoir st ce 

genre d'administration est après tout un autre système de gestion, pas 

différent en nature de l'administration privée. En outre, il nous 

faut toucher à la question de la circulation ou plutôt du manque de 

circulation de l'information dans la fonction publique. Enfin, un aper-

çu sur les possibilités futures du secteur publique en regard des ré-

cents développements techniques dans les communications. 

2.4.1 La terminologie  

L'usage courant ne fait pas grand différence entre gestion, 

management et administration. Si 'management' était un terme plus ap-

proprié à l'entreprise privée, on comprendrait bien vite que le mot 

s'applique couramment au secteur public, qui selon l'opinion très ré-

pandue, s'identifie en ce qui concerne l'expertise administrative au 

secteur privé. Un manager est un manager, où qu'il soit, dans l'in-

dustrie, dans le commerce ou au gouvernement. 

Toutefois, :gestion' nous paraît plus approprié et pour 

la raison suivante. On gère pour un autre. Gestion suppose un ordre 
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supérieur d'autorité auquel le gestionnaire. se  rapporte.. Mais le 

'top management', 1"excutive adenistrator' peut fort bien dans l'en-

treprtse privée être. de fait sinon même de droit le premier pouvoir 

de décision de l'entreprise, 

2.4.2 Qu'est-ce que la fonction publique? Qu'est-ce qu'un haut  
fonctiennaire? 

Pour y répondre, on pourrait sans doute faire un exposé 

sociologique dans lequel les défaillances pour ne pas dire les vices 

congénitaux de la plus grande bureaucratie qu'est celle de l'Etat. 

Comme ces défauts sont bien connus, nous allons plutôt nous attaquer 

à l'embarras essentiel, qui, à notre avis, la confusion dans laquelle 

on se trouve par rapport à la question de savoir quels liens il y a 

entre la fonction publique, et au premier chef, entre ses hauts fonction-

naires et le politique. On imagine sans,peine l'importance de la 

question en ce qui a trait à la démocratisation, la participation aussi 

bien que la circulation ou utilisation de l'information. 

2.4.3 La fonction publique n'est pas un système. 

a) Il ne faudrait pas non plus définir l'organisation en termes 

de 'système'. Car nous avons ici un terme qui relève proprement 

de l'engineering. On peut fort bien faire un usage analogique, 

métaphorique, ce qui peut se révéler très utile. Mais à notre 

connaissance, il n'existe pas d'emploi à un sens propre et donc 

nouveau du terme 'système' dans le champ des sciences sociales 

et humaines. Cet usage ne ferait, au fond, que voiler l'impré-

cision, la confusion qui règne dans le domaine socio-politique. 

b) Cela ne fait que confirmer une tendance générale ou assez 

fréquente selon laquelle on adopte des termes qui ne feraient 

que montrer jusqu'à quel point les critiques sociales de la bu- 
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reaucratie étatique. étaient fondées. Ne parle-t-on  pas 

quasi couramment de 'rouages du .  gouvernement' . 'government 

mechantsms'. 

, 2.4.4 Le rôle du manager 

Les fonctions qu'on assigne traditionnellement au mana-

ger sont si connus (planification, organisation, contrôle, ressour-

ces humaines et direction) que nous n'avons pas à nous y attarder. La 

question rebondirait plus loin, au moment oD nous scrutons les réper-

cussions des nouveaux moyens d'information sur l'organisation. 

2.4.5 Définition provisoire de la fonction publique  

• 	Pour le moment, entendons que la fonction publique est une 

association d'être humains dont l'activité consiste à exécuter les or-

dres des chefs politiques dans le domaine administratif. Cette défini-

tion reste provisoire pour au moins deux raisons, dont la première est 

qu'elle ne permet pas de distinguer si on n'a pas affaire à deux grou-

pes de fonctionnaires; si ce terme-là s'applique également à tous, c'est-

à-dire, il aurait la même signification dans le cas des GC(hauts fonc-

tionnaires nommés par le gouverneur général en conseil) et, disons, 

des techniciens de laboratoires. Autrement dit, le fonctionnaire, ce 

n'est-il pas celui qui prépare et même décide dans le domaine de la 

législation et des politiques? La seconde, dont la réponse à la premiè-

re dépendrait, c'est celle que nous avons dite précédemment: quel rap-

port y a-t-il du haut fonctionnaire au politique? 

2.4.6 'Intérêt général' et 'séparation' de. la fonction publique  

De prime abord, quand On veut examiner les li:ens de la 

fonction publique avec le domaine politique, il en est deux: d'abord, 
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'est l'évidence les fonctionnaires reçoivent les ordres de leurs 

martres politiques et les exécutent; un deuxième rapport, c'est la su-

bordination du fonctionnaire 'à 'l'intérêt général'. Mais, alors que. 

1e premier aspect est un fait indiscutable, le second, comme l'a fort 

bien montré André Molitor ( 5 4) au contraire est si imprécis, théorique-

ment et pratiquement, qu'il ne nous reste rien de bien solide là-de-

dans. Nous nous demandons si, en fait, la fonction publique n'opère 

dans une sorte de neutralité, de séparation du politique. De cela, 

il y aurait une première explication, celle de l'importance qu'ont 

prise les experts dans le gouvernement. Or, les experts, les techni-

ciens selon leur compétence même sont neutres. En ce sens, ils sont 

séparés ou du moins auraient tendance a se séparer de la vie politi-
que qui justement est un engagement. Il est vrai que dans les der-

nières décades, nombreux sont les scientifiques gouvernementaux qui 

's'engagent', mais, précisément, c'est peut-être en réaction contre 

ce neutralisme qui répugne à leurs tendances individuelles. 

• 	Une deuxième cause, composant avec la première, ne serait- 

elle pas celle de la neutralité des officiers publics? Il serait 

peut-être à propos ici de rappeler la diversité des rapports - ou du 

moins certains d'entre eux - qui ont pu exister entre les officiers 

et le pouvoir politique à des époques et en des lieux divers. Ici, 

serviteurs publics ne se distinguent a peine du pouvoir - et lui-même  

ne semble pas non plus tellement se distinguer du pouvoir paternel - 

comme ce fut le cas chez les Egyptièns, notamment sous l'ancien régi-

me; les serviteurs de l'Etat, les plus hauts, sont richement pourvus 

par le Pharaon qui est très souvent leur parent. Outre cette tutelle-

là, nous trouvons ailleurs, un système assez servile, selon lequel le 

prince distribue les charges 'payantes' à ses favoris; et cela se fit 

(54) A Molitor, 'L'administration publique. et  l'idée d'intérêt géné- 
ral', Bulletin de la clasSe'déSiettrés'et des . stieriCeS'àoràles 
et politiques, Paris, 6-9, t. 63, p. 213 
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en France, par exemple sous la monarchie. de. l'Ancien régime. Avec le 

système représentatif, il y a eu plusieurs coutumes. Avec un parle-

ment qui était faible - pouvoir symbolique. - c'est le. roi qui contrôle. 

les nominations, comme. cela arriva en Grande-Bretagen. Mats quand le 

parlement acquiert enfin le pouvoir réel, alors que la royauté 

bascule au niveau du symbole 	et cela se produisit en Grande-Bretagne 

- les nominations dépendront de lui. Une fois le système des partis 

bien installé, nous -  avons vu renaître une certaine servilité, spéciale.- 

ment selon cette coutume qu'on a appellée i spoils, system' par laquelle 

le vainqueur aux élections distribuait les offices selon son bon 

plaisir. Il y a pourtant un très sélèbre système de serviteurs publics, 

celui du mandarinat de la Chine impériale qui laissa ses mandarins, 

dans la plupart des cas, dans la pénurie, en sorte que le fonctionnaire 

finit par tirer, avec avidité, sa subsistance de ses administrés eux-

mêmes. Dans l'Italie de la Renaissance, en France et en Angleterre éga-

lement, certains offices s'achetaient. La Grèce antique voulant sous-

traire ces honneurs ou postes publics à d'aussi vils marchandages, les 

faisait donner soit au vote, soit au sort - le hasard étant innocent, 

en théorie du moins, de toute machination! Au Moyen Age en Occident, 

nous trouvons un arrangement de pouvoir qui peut rappeler, par analogie, 

notre système contemporain; nous avons en vue celui du suzerain et de 

de ses vassaux. Ces derniers jouissent d'une certaine indépendance vis-

à-vis du suzerain, du point de vue économique, aussi bien que politique. 

Mats ne remplissaient-ils pas comme une sorte de service public pour le 

suzerain et le territoire que celui-ci dominait? Car c'est le vassal 

qui fournit, les armes, voit à préparer les fortifications, à lever les 

• impôts. Il a donc quelque similitude avec nos officiers publics, 

quant à certaines fonctions. du moins, Mais le vassal est un officier 

qui . est soustrait au pouvoir du suzerain quant à.la subsistance. Nous 

mentionnerons ici le cas devenu fréquent de nos jours, chez les pays 

en vote de développement du 'one party system' dans lequel la bureau- 
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cratie tend à s'identifier complètement au parti au pouvoir. Pour 

nous, cela nous apparaît comme une transformation du.  gouvernement re-

présentatif. Nous nous retrouvons plutôt devant une sorte d'oligarchie 

qui s'alimente d'un nationalisme puissant. Allons-nous oublier de dire 

au moins un mot de l'administration que nous prophétise Marx et Lénine 

à la venue du millénium, quan- l'Etat et sa puissance d'oppression 

s'est éteint? Il ne reste plus alors, selon eux, que l'homme qui en-

tre pleinement dans le règne de la liberté. Le gouvernement des hommes 

est fini. C'est maintenant l'administration des choses qui commence. 

Ainsi, comme nous venons de le voir, les officiers publics 

ont rarement joui d'un statut enviable. Quand on leursdonne la sécuri-

té, on semble leur imposer aussi la servilité. Si on ne leur impose à 

la fois et l'insécurité et la servilité, comme c'est le cas du 'spoils 

system'. 

La fonction publique chez plusieurs pays du monde occiden-

tal s'est constituée d'une manière indépendante de la politique et cela 

apporte des avantage autant pour le public qui se voit débarrassé de 

la plaie du favoritisme que pour l'officiel qui y gagne en sécurité et 

en liberté. Bref, par cette voie, on obtient les susbsistances dans 

la neutralité. Il ne faut donc pas se surprendre si le fonctionnaire 

voit d'un oeil plutôt tiède tout ce qui semble tenir de 'l'embarque-

ment pour la politique'. 

Et pourtant, si on allait soutenir que le fonctionnaire 

est avant tout un être politique? Nous y reviendrons bientôt. Pour 

le moment continuons à explorer la situation qui est faite aux offi-

ciers supérieurs. Sans aucun doute, cette institution d'une fonction 

publique indépendante des caprices des politiciens est un grand progrès, 

mais il exige un prix. Car une conségence de cette séparation pour-

rait être - j'en ai pu recueillir quelque signe dans mes conversations 
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avec des fonctionnaires - un certain sentiment d'impuissance, de 

frustration, peut-être même quelque hésitation au niveau de la -moti-

vation. Ce n'est rien de très simple, bien au contraire. C'est à 

ce moment qu'il nous est apparu plus que jamais que c'est l'ambiguitê 

qui fait le fond du problème. Voyons ici que nous avons grand nombre 

de personnes de grande valeur, de grand dévouement, mais qui ressentent 

tout de même que quelque chose de valeur leur échappe dans l'entrepri-

se du gouvernement, et que cela ne devrait pas être:  Ne serait-ce pas 

alors que la racine de cette frustration serait dans la séparation 

dont nous avons parlée? 

Ce qui renforce encore ce sentiment de séparation, c'est 

que le politicien n'a pas à être un expert, bien au contraire. Or, 

ce sont les experts qui viennent à tous les paliers de commande aug-

menter le volume de la fonction publique. Or, pour d'autres raisons, 

l'expert, technicien, scientifique, est neutre. Il n'a pas comme tel 

à prendre de décision politique. On pourrait nous objecter qu'on a, 

à côté des experts, grand nombre de managers dans la fonction publi-

que. A quoi nous répondrions que ceux-ci peuvent être considérés 

eux aussi comme des experts. N'y a-t-il pas mult théories et techni-

ques de management qui dépassent le savoir du commun? Avant de montrer 

en quoi l'officier et l'homme politique se rencontrent, ajoutons une 

dernière différence: celle de leur mode de vie. L'homme politique est 

forcément très engagé dans des situations changeant rapidement et se 

limite à réaliser des objectifs à courts termes, cela s'il veut réussir 

et survivre. (54) Par comparaison, l'officier jouit d'une vie relati-

vement stable et peut s'intéresser davantage à des objectifs à long 

terme. 

(54) .  C'est-à-dire, pour autant que l'art, la technique ont directe-
ment comme bût la production d'une oeuvre extérieure à l'homme.. 
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2.4.7 L'officier supérieur et le pouvolr politique  

Selon son statut professionnel, l'officier public se distin-

gue sans doute de tout élu du peuple, puisque la position de celut4ci ne 

peut être que temporaire. Mais en ce qui a trait à leur genre d'activité, 

ils se rejoignent. Dans tout ministère, le sous-ministre n'est-il pas 

le premier des officiers publics, n'est-il pas celui dont tous les autres 

relèvent d'une manière ou de l'autre? Mais ne se définit-il pas dans 

' son rapport de subordination au ministre? Les élus se créent un organe 

d'exécution, le ministre, et celui-ci a son tour communique quelque 
chose de ce pouvoir politique à ses auxiliaires. 

Le sous-ministre a aussi comme mission de conseiller le 

ministre dans l'élaboration des politiques. Mais de quelle nature se-

rait ce conseil? Il ne pourrait être principalement ou uniquement 

technique. Le seul fait, par exemple, que le GC sont choisi par un con-

seil politique indique bien qu'on entend lui confier une mission d'or-

dre politique. Autrement, allons-nous dire que les élus du peuple s'en 

irait donner le pouvoir de gouvernement à des experts? Et l'officier 

public, pourrait-il être politique? Mais qu'est-ce qui l'en empêche-

rait? Est-ce que le fait d'avoir une subsistance le rend inapte à se 

former un jugement politique compétent? à transmettre ce jugement à au-

trui? N'est-ce pas, pourrait-on objecter, le seul élu du peuple qui 

peut avoir autorité sur le gouvernement créé par les citoyens? Si, 

mais il lui est loisible de s'adjoindre des auxiliaires en sorte que 

ceux-ci jouissent aussi du pouvoir mais par dérivation. 

Pour reprendre cette question sous un autre angle, disons 

que toute technique, tout art a une oeuvre limitée à faire. Par com-

paraison avec le but de la science et du pouvoir politique, le but 

que poursuivent les techniciens et les experts est partiel et restreint. 
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Par contre, le pouvoir politique a came tâche de rassemâler tous les 

biens, tous les instruments et techniques nécessaires au bien le 

plus complet de la communauté des citoyens. C'est pourquoi l'expert 

ne peut commander ou s'imposer au pouvoir politique. Il ne peut que 

lui obéir lorsque celui-là lui commande en vue du bien de tous les 

citoyens. Si on ne respectait pas cet ordre-là, ce serait en défini-

tive accorder la première place à un bien qui n'est pas proprement le 

bien humain, puisqu'il lui est extérieur. Les sciences pratiques, 

les arts et techniques ne visent pas à parfaire la vie intérieure de 

l'homme, mais à réussir quelque opération *à l'extérieur de l'hom- 

me. Bref, accorder la priorité aux techniques et autres facultés du 

genre aliénèrait l'homme de la manière la plus complète. Ce que nous 

venons de dire au sujet des conseils et des commandements qui sont 

du ressort du sous-ministre, nous pouvons, il nous semble, l'appliquer 

à tous les niveaux de pouvoir d'un ministère. Bref, soit pour la dé-

termination des objectifs, des politiques, soit pour l'exécution, il 

n'y aurait pas de difficulté à voir ainsi tous ces officiers d'un mi-

nistère à agir par et pour un gouvernement dûment élu par les citoyens. 

Faut-il insister: le gouvernement élu par les citoyens ne peut pas être 

partisan. Il a été porté au pouvoir par les citoyens pour le bien 

de tous. L'intérêt général qui, dit-on, doit motiver les officiers 

publics, c'est aussi le sien et encore davantage. 

2.4.8 Information et gestion publique  

Nous avons vu comment la haute fonction publique tout au 

moins de sa nature même devrait être reliée au politique. Cela nous 

permettrait de résumer les diverses catégories d'information que 

l'on y trouverait, puisque tous ces rapports reposent pour leur exer-

cice et maintien sur la transmission d'information. Il y a les infor-

mations du coté des citoyens qui reçoivent un service et l'assemblée, 

d'autre part les représentants des citoyens. L'information à transmet-

tre entre ministères et en dedans de chaque ministère entre en ligne 

de compte. On peut y ajouter les renseignements à recueillir de l'en- 
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vironnement. Mais ce qui importe c'est -l'ordre â introduire ici en-

tre ces différents aspects. Il est clair pour nous que la chose la 

plus importante c'est une vraie intégration des citoyens au fonctionne- 

ment de la chose publique et également de la participation des fonction-

naires en quelque manière à la vie publique, puisqu'ils ne sont ni es-

claves ni simples pièces de macftine. Leur fonction se situe donc essen-

tiellement dans la sphère politique et à la manière °D nous l'avons dit. 

Ce qui restera à voir, c'est st et comment les nouvelles 

techniques offriront la possibilité aux fonctionnaires. de collaborer 

plus. démocratiquement, de participer mieux au processus politique. 

Il nous faudra aussi tenter de déterminer ce qu'il y a 

de vraiement machinal et routinier dans les travaux de fonctionnaire 

et qui pourrait se faire par les machines électroniques pour le plus 

grand bien des fonctionnaires eux-mêmes. 

Enfin, il faudra voir l'impact de l'électronique de commu-

nication sur les fonctions dites traditionnelles, en particulier, celle 

de l'organisation et de contrôle. 

2.5 LA DECENTRALISATION  

Dans ce chapitre, nous n'entendons pas nous restreindre 

uniquement à tenter de clarifier pour le besoin de notre enquête une 

notion, celle de décentralisation. 

. Nous ne voulons pas dire non plus que la décentralisation 

n'est pas au plein coeur de nos préoccupations. Seulement, puisque l 

 certaines de valeurs récentes concernant le. travail, la vie du citoyen 

se font jour et sont assez généralement reçues dans le. milieu des entre- 
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preneurs, des travailleurs .  et  dans le secteur public également, il 

nous semble utile de canaliser l'examen de ces tendances positives 

autour de la décentralisation. La déconcentration, la participation, 

parfois appelée démocratie industrielle se présentent comme dans une 

même coulée à nos contemporains.' Ces tentatives-là ont toutes quel-

que chose de commun: un espoir de surmonter les complexités et les 

incompréhensions; dans le fond, elles -cherchent à alléger, à assouplir. 

Nous ne pouvons que nous réjouir, si pour l'heure, les 

techniques de communication - la téléconférence, par exemple -, l'agi-

lité incomparable des nouveaux ordinateurs semblent nous permettre, 

contrairement à ce que l'on a connu avec la première vague de calcula-

trices, d'avoir une vie plus dégagée, un travail qui serait moins un 

labeur et une servitude. (55) 

Même si ces mouvements ou moyens semblent se renforcer les 

uns les autres - puisqu'ils raffermissent un climat de libération - il 

n'en demeure pas moins nécessaire de les distinguer un peu plus clai-

rement qu'on ne le fait assez souvent. 

2.5.1 Décentralisation, déconcentration et participation 

Analogiquement considérées, ces trois notions sembleraient 

avoir ceci en commun: par elles, on serait dans le domaine de la mul-

tiplicité. Nous retrouvons en chaque cas. 

Une différence qui ressort aisément, c'est que la décon-

centration, parfois appelée 'décongestion' se fait uniquement au plan 

physique et spatial. Dispersion pourra aussi être un terme voisin. Le 

concentré s'opposé au déconcentré comme le dense au rare. 

) Voir l'article 'Qualité de la vie au travail mur, p. 23, 
La Revue du service civil, spetembre 1979. 
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Par contre, participation se. retrouve. comme dans un même. 

. genre avec la décentralisation si on y ajoute. une réfêrence. au  pouvoir 

de décision. Ar, il va sans dire, les objets de la participation sont 

très variés. L'opposé de la participation, ce serait une sorte de pou-

voir monarchique: le commandement d'un seul. Par contre, la décen-

tralisation s'oppose à la centralisation comma le multiple s'oppose 

à l'un. La décentralisation, c'est la multiplication des centres de 

décisions. Dans le mouvement de la participation vers un pouvoir mono-

cratique, il n'ya qu'un centre de pouvoir mais une multitude de déten-

teurs du pouvoir en sont expulsés. Dans le mouvement contraire, ce-

lui vers la participation, c'est comme si les étrangers envahissent 

l'unique centre de pouvoir. 

2.5.2 Modes de décentralisation  

Ce qui est encore spécifique au mouvement de décentralisa-

tion, c'est que les nouveaux centres de pouvoir créés, dotés d'autono-

mie, sont moindres que le pouvoir d'origine, qui doit d'ailleurs de 

coexister avec eux. Car, s'ils étaient égaux, tous, entre eux, il y 

aurait autonomie pure et simple et non pas décentralisation. Ni non 

plus si le pouvoir originel et central cessait d'être. A la limite 

de la décentralisation on pourrait imaginer qu'il n'y applus de cen-

tre; il n'y aurait que des morceaux. Les pouvoirs qui viennent de 

la décentralisation pourraient donc se voir comme proportionnels au 

pouvoir central. 

Cette sorte d'autonomie de proportionnalité, où la retrou-

verons-nous? Tocqueville distingue deux modes: centralisation gouver-

nementale et administrative C56) qu'il définit comme suit: 

(56) A. de, Tocqueville, De la Démocratie. en - Amérique, livre. 1, lère 
partie V; 
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"certains intérêts sont communs à toutes les parties 
de la nation, tels que la formation des lots générales 
et les rapports du peuple avec l'étranger. D'autres 
intérêts sont spéciaux à certaines parties de la na-
tion, tels, par exemple, que les entreprises communales:. 

Concentrer dans un même lieu ou dans une même main le 
pouvoir de diriger les premiers, c'est fonder ce que 
j'appeleral la centralisation gouvernementale. 

Concentrer de la même manière le pouvoir de diriger 
les seconds, c'est fonder ce que je nommerai: la cen-
tralisation administrative." (87) 

Cette division là a été reprise maintes fois, et en un 

cas célèbre par le groupe de scientifiques britanniques, fervents dis-

ciples de Schumacher dans un manifeste retentissant A. Blueprint for  
survival  ( 88 ) 

Pour nous, le fédéralisme est une sorte de distribution de 

pouvoir sur le plan politique analogue à la cédentralisation dont nous 

venons de parler. Les membres de la fédération ont un pouvoir d'auto-

nomie certaine. 

Dans les autres parties de cette étude, ce sera justement 

notre but de montrer en quelle manière les facteurs techniques pour-

ront affecter les organisations, en quelle manière elles favoriseraient 

cet assouplissement du secteur publique. 

Nous n'avons pas insisté sur la différence radicale qu'il 

y a à parler de décentralisation de l'architecture des engins électro- 

niques, ou vaudrait-il mieux dire tout de suite 'distribution'. La 'dis-

tribution' technique, d'ailleurs, n'entraîne pas de soi la décentrali-

sation. 

(57) Voir aussi de Tocqueville, L'Ancien régime, ch, 5; 

(ss )  ., "The redistribution of government should proceed on the prtnciple 
that issues whtch affect . only neighbourhood alone, should h de-
cided by the ne,ighbourhood allone,", no 274, p. 17, 



DEUXIEME PARTIE 

ADMINISTRATION ET AUTOMATISATION 

Première section: le manager 

Deuxième section: l'organisation 



PREMIERE SECTION 

TECHNIQUES D'AUTOMATISATION ET MANAGEMENT 

1.0 AUTOMATISATION ET MANAGEMENT  

Dans notre première partie, nous avons vu sommairement 

les extraordinaires développements réalisés par la microélectronique 

ces dernières années. L'un des aspects les plus importants de ce pro-

grès est sûrement la fusion qui s'est faite en plusieurs points des 

techniques de communications avec celles de l'informatique. L'utilité 

que l'on pourrait tirer de cette unification-là semble très grande, 

en particulier pour le domaine des affaires et de l'administration. 

Grâce aux satellites, à la fibre optique, à la puissance et à l'agi-

lité accrues des ordinateurs, les contacts entre personnes se feront 

plus nombreux, plus rapides à établir et moins coûteux. Tout cela à 

de quoi à émerveiller, certes. 

L'exemple que l'on cite le plus souvent ces temps-ci, 

c'est sûrement celui du 'bureau du futur', qu'on appelerait encore 

'le bureau automatisé'. Mais malgré tout le bien qu'on peut dire de 

cette 'bureautique', elle n'en demeure pas moins que partiellement 

automatisée. 

Tentons d'expliquer ce que nous voulons dire ici, car 

n'est-il pas étonnant de soutenir que le bureau automatisé ne l'est 

pas, tout compte fait. 

Pour cela, établissons une distinction qui pourra parai-

• tre nouvelle mais que nous croyons quand même fondée et utile pour • 
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la question que nous avons à traiter dans cette section-ci. Nous 

voulons dire cedi: quÈnd nous avons à faire à un système de commu-

nication, il faut séparer par la pensée les communicants et l'orga-

ne ou instrument par lequel ceux-là communiquent. A parler stricte-

ment, les communicants sont aux extrêmes, alors que l'organe en cau- 

se en est pour ainsi dire le medium. Il n'y aurait pas d'embarras ici 

faire entrer dans ce medium non seulement l'appareil, comme dans le 

cas que nous pourrions prendre où deux personnes se parlent au télé-

phone; mais aussi 'la route', c'est-à-dire le câble, le signe matériel 

travers lequel la conversation sera transmise, c'est-à-dire ici les 

pulsions électriques, et n'oublions pas 'l'opératrice', 'plaque tour-

nante' animée, humaine, mais elle aussi partie de cette médication et 

de cette instrumentalité. Pour le but que nous poursuivons ce dernier 

cas, celui de l'opératrice importe beaucoup. Avant les systèmes auto-

matiques de commutation qui ont pour la majeure partie des appels rem-

placé l'opératrice dans son rôle de coordonnatrice ou de commutatrice, 

nous avions donc à l'intérieur  de ce système instrumental de communica-

tion, un instrument ou partie d'instrument animé et humain. Ce n'é-

tait pas tellement avec l'opératrice que par elle qu'il nous devenait 

possible d'atteindre notre correspondant. Nous nous trouvions même 

dans ce cas en présence d'un instrument et opérateur humain communi-

quant avec des appareils purement matériels. Mais cet opérateur hu-

main était remplaçable techniquement et économiquement, et il fut rem-

placé. 

De cet exemple, nous tirerons la dualité suivante: parmi 

les systèmes de communication considérés du simple point de vue de 

l'instrument, il s'en trouve dans lesquels sont un plus d'un instru-

ment humain intérieur au système instrumental même; il en est d'autres 

dans lesquels tous les instruments ou parties d'instrument sont unique-

ment de nature matérielle et inorganique. 
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Transposées au niveau des questions qui nous occupent, 

soit celui de la fusion grandissante des techniques d'information et 

de communication, nous aurions donc deux genres de systèmes: soit ce-

lui dans lequel les ordinateurs sont les seuls à communiquer entre eux 

et avec d'autres appareils électroniques - commande, contrôle, etc. - 

Dans d'autres systèmes, les communications se font entre les ordina-

teurs et un ou plusieurs opérateurs humains. Dans ce dernier cas, 

c'est bien l'opérateur humain qui permet la coordination, la conti-

nuité du système. N'est-ce- pas le cas de nos opérateurs du 'bureau 

du futur'? Ce bureau sera merveilleusement automatisé par comparai-

son à ce que nous avions jusqu'ici. Mais l'opérateur n'y fera-t-il 

pas malgré tout figure d'organiste à l'orgue? Une multiplicité d'ins-

truments mais qui ne peuvent être mis à profit que si quelqu'opéra-

teur en règle le jeu. Peut-être que tout cela s'automatisera, mais 

pour le moment, c'est loin d'être fait. 

Nous pourrions conclure de là que moins l'être humain fait 

partie d'un système instrumental de communication, plus l'automatisa-

tion de ce système est avancée. 

Par conséquent, si l'automatisation complète est l'ultime 

achèvement des machines et instruments que l'homme aura pu inventer, 

et s'il est vrai que l'automatisation était condition nécessaire du dé-

veloppement humain, il nous faudra porter à son élaboration le plus 

grand soin, malgré que l'automatisation partielle qui semble sur le 

point de se produire chez nous puisse nous paraître grande utilité 

et favoriser les contacts générateurs de la plus aimable convivialité. 

1.1.0 Deux systèmes: deux étapes  

. 	Il y a donc deux systèmes possibles ici d'instruments 

artificiels de communication: celui" dans lequel les contacts se font 
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de machines à machines, comme entre deux ordinateurs qui communiquent, 

nous avons une route purement mécanique et artificielle, comme le câ-

ble en fibres optiques, etc.; ou entre machines mais par l'intermédiai-

re d'un opérateur humain, comme ce fut le cas universellement pour les 

centrales téléphoniques. 

Ces systèmes n'arrivent pas en même temps, mais s'étagent 

plutôt dans le temps, l'élément humain de l'un étant remplacé par par-

ties par un procédé mécanique. Sans que nous ayons à le montrer ici 

par le détail, il est évident que la bureautique, par exemple, est un 

progrès important; elle n'en demeure pas moins à cette première étape 

où l'élément humain y joue un rôle de contact. 

1.1.1 Le système 'paratronics' 

Tout ce mouvement relativement récent de convergence des 

techniques n'a pas à être démontré ici. A notre avis tout paraît 

concourir à cette fusion des technologies et du même coup à l'élimi-

nation de l'élément humain. Comme le dit l'éditorialiste adjoint du 

IEEE Spectrum,  Albert F. Shackil dans un article récent intitulé 
'Instruments get smarter' (I), des instruments plus flexibles seront 

créés au cours des années '80 lesquels "feront davantage tout en dé-

pendant moins de l'opérateur". 

Il est une manière de concevoir la technologie de l'élec-

tronique qui confirmerait amplement aussi ce que nous avons dit con-

cernant la continuité du système instrumental. C'est celle que propo-

sent D.H. Roberts avec Sir Robert Clayton et qu'ils appellent 'Para-

fronics'. Voyons ici ce qu'en dit Roberts lui-même: 

(1) Shackil, IEEE Spectrum, January  1980, p. 50. 
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"Il est de plus en plus vrai que l'électronique 
du futur ne comportera qu'un seul design et un 
seul procédé de fabrication dans lequel la pro-
blématique totale d'engineering, de l'atome au 
système, sera vue d'une manière cohérente afin 
d'employer au mieux la technologie du solid-sta-
te"..(2) 

Tout ce mouvement d'unification et d'intégration va 

donc diminuer la place de l'opérateur humain. Mais pour le futur im-

médiat, les techniques de TV bi-directionnelle et autres techniques 

du genre auront la prépondérance pour des raisons que nous exposerons 

plus loin. 

1.2.0 La problématique de cette section  

Les nouvelles techniques de la micro-électronique vont-

elles nous apporter des solutions aux embarras que causaient l'usa-

ge des ordinateurs et des systèmes d'information scientifique - di-

sons pour la période entre 1955 et 1975 -? ou au contraire, confirmer 

ces difficultés? Ou même, pouvons-nous déjà pressentir la venue d'em-

barras nouveaux? Et de même pour les avantages: que pouvons-nous es-

pérer obtenir? 

1.2.1 Difficulté particulière à cette question  

Ce qui rend encore plus difficile encore l'étude de la 

question, c'est que nous n'avons pas encore fait l'expérience de ces 

techniques. On en est à peine en train de les installer. Mais à 

l'échelle nationale, le réseau est loin de s'être formé. Nous sa-

vons que les média en font grande publicité et que le grand public 

( 2  ) D.H. Roberts, 'Electronic component technology in the 1980s', 
Electronics and Power, January 1980, vol. 26, no 1., p. 26, 
31. 
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s'y intéresse beaucoup et y met grand espoir. Sans doute que l'in-

vasion des calculettes de poche, montres électroniques et autres ob-

jets de ce genre ont sensibilisé la population ces dernières années. 

Mais tout cela, ce n'est encore rien: 

Devrons-nous suivre l'exemple d'Harvey L. Poppel qui se 

paie un voyage de dix ans dans le futur afin d'éclaicir ses concepts 

et les nôtres. Voici ce qu'il était dans la Harvard Business Re-

view  ( 3 ) 

"Ce n'est que maintenant, en 1990, que mous pouvons 
pleinement saisir le sens de la Révolution de 
l'Information." 

Cependant, nous ne partons pas tout à fait pour l'inconnu, 

ni d'un terrain inconnu. La technique est déjà avec nous, et comme 

d'autres, nous l'avons vu à l'oeuvre: nous saironS ce qu'elles peuvent 

faire. Ce que nous ne savons pas encore clairement, ce sont les ré-

percussions de ces engins sur un milieu social, sur le travailleur, 

sur le manager. Mais nous connaissons certains des problèmes réels, 

critiques qui tourmentent le monde du travail et du management: com-

plexité de l'organisation, la besogne harassante, non structurée et 

celle beaucoup trop structurée, par contre, répétitive du travailleur. 

Par contre, la question que nous faisons plus haut de voir 

si l'histoire des problèmes causés par les ordinateurs - de ceux du 

moins qui ont précédé la pleine expansion des micro-processeurs sur le 

marché - allait se reproduire ou non, demeure. Les questions qui sont 

revenues sans cesse depuis 1955 sont celles de l'automatisation des dé- 

( 3 ) Popel, 'The Information Revolution: winners and losers', HRB, 
January-February 1978, p. 14. 
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cisions du management, de la centralisation et de l'impact de l'or-

dinateur sur la structure de l'organisation. On s'est demandé aussi 

si le MIS (Management Information System) n'avait pas fait fausse 

route et si et comment on pourrait réeédier à cela - si vraiement on 

s'était égaré. 

Or, ces questions - là, auxquelles on n'a pas vraiment 

répondu, ne semble pas avoir perdu leur intérêt. Il nous semble même 

qu'elles vont reprendre de l'importance - nous les voyons, ces tout 

derniers temps reparaître chez de nombreux écrivains -. Pour en donner 

un exemple, le grave malaise qui a suivi jusqu'ici le MIS pourra, si 

notre compréhension des choses est correcte, peut-être se résoudre par 

l'utilisation raisonnable des engins de la bureautique. Ce n'est 

peut-être que là, enfin, que le MIS et le manager pourront enfin entrer 

en contact. 

1.2.2 Ce que nous cherchons  

Quelle sera l'influence de la nouvelle technique sur 

l'organisation et sur le management? Le cas de l'organisation fera 

l'objet de la deuxième section de cette deuxième partie. Mais ici, 

c'est celui du management qui nous occupe. Mais dans ce cas, où se 

fera sentir cette influence, essentiellement dans l'acte fondamental 

du management qu'est la prise de décision, au point d'automatiser en-

tièrement l'action décisionnelle elle-même, ou accessoirement en four-

nissant un support au preneur de décision (DSS, Keen ? Wagner)' Cette 

influence tombe-t-elle aussi sur les divers rôles ou tâches que le ma-

nager a à remplir? Quels en seront les effets sur le milieu intérieur 

et extérieur, sur les possibilités de manoeuvre, sur les styles de 

leadership? Bref, les activités de management, la manière et le milieu. 

Voilà ce que nous tenterons d'explorer. 



-51- 

1.2.3 Notre approche dans la connaissance du futur  

L'une des difficultés majeures de notre travail, c'est 

qu'il comporte au principal une tentative de représenter le futur. 

Mais les considérations du futur, pour utiles qu'elles puissent être, 

comportent un danger: celui d'en être le maître et créateur, en sorte 

que le monde à venir soit beaucoup plus un produit de l'imagination 

qu'une solide probabilité. Le présent, quelque contingent ou irration-

nel qu'il soit, s'impose à nous, et nous ne sommes pas libres non plus 

de bâtir. Paul Valéry dans ses Regards sur le monde actuel voit toute 

prévision concernant les choses humaines "comme précaire, précisément 

parce qu'elle est prévision (... il nous semble) entrer dans l'avenir 

a reculons". 

La fragilité des prévisions leur vient de la fragilité 

même des événements qu'elles sont censées traduire. Si le passé ne 

nous est connu qu'à travers signes et vestiges, le futur, par contre, 

ne peut se lire que dans les facteurs susceptibles de le produire. Or,•

ces facteurs sont, surtout, dans les choses humaines, nombreux et con- 

tingents; par exemple, l'action d'un homme, parti à une entreprise, peut 

être contrée, bloquée, et du même coup l'entreprise changée ou même 

annihilée. 

On comprend ainsi que Bertrand de Jouvenel, l'un des plus 

grands experts de la prévision politique et Organisationnelle de notre 

temps, a choisi justement de ne parler que de 'conjecture' et de 

'prévision' et non de prédiction. 

Qu'elle est la voie la plus utile, la plus sûre à suivre? 

Ne serait-elle pas celle qui présuppose 'le projet', la volonté d'at-

teindre un but. Ce serait en partant d'un but que l'on pourrait pré-

voir les moyens et les actions à faire. Bref, c'est le but à attein-

dre qui commande l'action et auquel les moyens et instruments doivent 

s'adapter. 
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Par conséquent, il importera de. bien s'assurer des besoins 

du manager, de l'organisation, des employés. A partir de là, on pour-' 

ra procéder à l'évaluation des techniques nouvelles. 

On pourra peut-être ainsi s'éviter les malaises et déboi -

res des experts en informatique dans leurs tentatives d'introduire 

les machines à calcul au niveau de la haute direction. Le créateur 

des machines cybernétqiues, Norbert Wiener, parlait déjà vers 1950 

de la 'deuxième révolution industrielle' qui allait se produire grâce 

à son invention. (4) Mais trente ans plus tard, on nous annonce à 

nouveau la possibilité d'une telle révolution. (s) 

1.3.0 Roles de l'ordinateur vis-à-vis le décisionnaire  

L'ordinateur est essentiellement une machine à mouvoir 

et à ordonner les symboles issus de l'intelligence humaine. Par le 

fait que cet engin a la puissance de manipuler des symboles, il peut 

remplacer l'homme à ce niveau précis. 

Dans le cas de l'application des procédés de calcul par 

ordinateur au décisionnaire, on peut envisager le remplacement lui-

même et, en outre, la conséquence de ce remplacement. Quant au rem-

placement, on y verra ce qui se substitue et ce à quoi l'on substitue, 

la décision programmée qui remplace la décision humaine. Il y aurait 

aussi - pris dans son sens le plus large - le 'support' de la prise 

de décision, ou, les différentes méthodes ou systèmes de présenter de 

l'information au décisionnaire, par exemple, le MIS, DSS, DBMS, avec 

(ij, Wiener, Cybernétique et société, 0.•cit.,.ch, 9, p. 169;: 

. ( 5 ) John Moll &-Don Hammond (HP.1, Physics tôday, Novemher 1979, 32 . 
 (11), p. 46; 

D.A. Hosage, Telecommunications,  'The. Advent of the Electronic 
'Office' September, 1979, p. 57 
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tout ce que cela peut importer de graphiques, de modèles, etc. Il y 

aurait sans doute lieu aussi de subdiviser la décision programmée se-

lon le niveau de management, c'est-à-dire selon des degrés de générali-

té; par exemple, les opérations au jour le jour du superviseur, et, 

d'autre part, les décisions de planning au sommet de l'organisation. 

Du coté des corollaires ou conséquences, on cite souvent 

les avantages de remplacement ou d'automatisation que'sont les gains 

en termes de temps, de réserve et de marge de manoeuvre, surtout au 

niveau intermédiaire de management. 

Ce premier modèle que nous venons de présenter ne regarde 

que les effets possibles de l'ordinateur sur le management des années 

'50 à '80. Une ère probablement bien différente vient de s'ouvrir 

cette année avec l'entrée des techniques de convergences dont nous 

avons parlé, soit de cette fusion des communications avec les techni-

ques d'informatique et ses nouveaux moyens comme le micro-processeur, 

le 'transducer', les terminaux intelligents à écran, et combien d'au-

tres. 

1.3.1 1980: début de l'ère d'intégration des techniques  

De nouveaux instruments sont avec nous depuis quelques 

années déjà, tel le micro-processeur. Mais la fusion des communica-

tions et de l'ordinateur commence à peine. Il reste à voir si cette 

tendance va vraiment prendre toute l'ampleur qu'on lui voudrait. Si 

cela se produisait nous sortirions de ce temps où l'ordinateur fut, 

pour ainsi dire, au pouvoir des experts pour nous introduire dans une 

période où l'ordinateur serait d'un accès facile et direct. En plus, 

de nombreux bénéfices que nous commençons à entrevoir, nous nous dé-

barasserions peut-être de ces malaises dont les systèmes d'informa-

tion ont souffert depuis 1955. 
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1.3.2 Etapes qu'il nous reste à parcourir dans cette section  

A. Période dû MIS des experts, de 1955 à 1980. 

B. Période d'intégration, à partir de 1980. 

1. tendances déjà manifestées vers la fin des années 
'70, (DSS), (ICS) etc.; 

bref apperçu des nouveaux développements techniques; 

2. l'automatisation des décisions: 

retour sur la thèse de Simon, 

réflexion sur 'la machine qui pense', 

sur le nombre et le symbole; 

3. les effets des techniques sur le Management: 

* effets indirects: les plus radicaux; 
instruments de production (humains & mécaniques); 

* effets directs: 

au niveau des décisions, 

au niveau du support des décisions, 

plus en détail: 

sortes de décisions ou tâches; 

style de leadership et liberté d'action; 

milieu intérieur et extérieur. 

1.4.0 La période du 'MIS' des experts  

Peu de temps après la deuxième, guerre mondiale, les métho-

des scientifiques et quantitatives d'inventaire et de 'routing' qui 

avaient été employées avec beaucoup de succès dans les opérations de 
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logistiques par les forces armées commencèrent à pénétrer la théorie 

et la pratique du management. Ces méthodes nouvelles, ou plutôt cette 

nouvelle application des méthodes quantitatives reçurent le non de 

'Science Management' ou d"Operations Research'. Il faut dire qu'elles 

furent reçues avec enthousiasme, enthousiasme confirmée par les succès 

éclatants de l'ordinateur. Car, cette nouvelle philosophie du manage- 

ment n'arrivait pas seule. Les premières machines cybernétiques avaient 

été crées vers 1943 et faisaient elles aussi leur entrée dans le sec-

teur des affaires administratives. Par la rapidité extrême avec laquel-

le l'ordinateur exécutait, dès le début de son introduction, certains 

travaux de bureau comme la préparation de listes de clients, de comptes, 

etc., démontra les économies importantes que son emploi permettait de 

réaliser. (6) 

Cette arrivée de OR/MS, Herbert A. Simon l'a bien décrit. 

Comme il l'a écrit; (7): "(C'est) une immigration des scientifiques de 

sciences naturelles, d'éconoetriciens, de mathématiciens dans le do-

maine de la prise de décision en affaires." 

Si Simon a vu juste - et nous croyons qu'il en est bien 
ainsi - on pourra déjà comprendre la crise de MIS qui allait pour ain-

si dire inévitablement se produire. Car qu'est-ce que le MIS, -  si ce 

n'est d'abord le système de communication au manager des modèles mathé-

matiques, quantitatifs de structuration ou de canalisation du flux des 

(6) C.F. Gibson, R.L. Nolan, "Managing the Four Stages of EDP Growth," 
Harvard Business Review, July-Aug., 1974, p. 101; 

Van Court Hare, Jr., "Fourth GeneratiowITechnology: Hardware and 
Software," Management Information Systems for the 1970s,  Center 
for Business and Economic Research, Kent State U., Kent. Ohio, 
1972, pp. 7-9; 

(7) H.A. Simon, "The Corporation: Will it Be Managed by Machines?", in 
Diebold, ed., The World of the Computer,  Random, New York, 1973, 
p. 146. 
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opérations? Dans un article qui a fait époque John Dearden a exposé 

suffisamment les raisons des difficultés que connut le MIS dans les 

années 1 60 (8) Ce qui a, pour ainsi dire, arrêter les progrès, c'est 

la pesanteur avec laquelle il s'est installé dans l'organisation: on 

voulait tout régler alors que les matières que l'administrateur doit 

rencontrer dans son travail spécifique sont tellement changeantes 

et soumises au hasard. Ainsi donc, le MIS des premières décades au-

rait fait fausse route. Comme le dit Walter J. Doherty (IBM): "La 

valeur première des ordinateurs se trouve dans les programmes et les 

données où ils servent comme extensions ou amplificateurs de la mé-

moire et de la raison de la personne." ( 9 ) 

1.4.1 Espoirs et prévisions  

Dans "The Manager and the Black Box", Melvin Anshen (10) 

nous fait part des idées courantes (fin des années '50) sur l'imminen-

ce d'une révolution des techniques d'administration en affaires. Ainsi, 

dit-on, l'emploi des ordinateurs et des modèles quantitatifs va trans-

former profondément le rôle du manager, notamment dans l'élaboration 

de ses décisions. En fait, cela va se produire parce que les déci-

sions sortent toutes faites de l'ordinateur opérant selon un programme 

mathématisée de décision. En dedans de 20 ou 30 ans, le manager serait 

tout simplement mis au rancart. Anshen, ayant rappelé cette opinion 

commune, s'empresse d'en montrer le caractère exagéré dont elle souffre. 

pourtant, la probabilité, sinon la certitude, que l'ordinateur allait 

permettre d'automatiser la plupart des opérations de management est an- 

(8) John Dearden, 'MIS is a Mirage', Harvard Business Review,  January 
February, 1972, pp. 90-100; 

(9) W.J. Doherty, 'The Commercial Significance of Man/Computer Inter-
action', INFOTECH, Man/Computer Communication, vol. 2., p. 93; 

(10) M. Anshen, G.L. Bach, Management and Corporations 1985,  New-York, 
McGraw-Hill, 1960, p. 201; 
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noncée par plusieurs. Et fait étonnant, mais qui pourrait nous per-

mettre de voir jusqu'à quel point il y aurait eu confusion là-dessus, 

n'est-ce pas Anshen, avec G.L. Bach, qui déclare ceci: "En 1985, nous 

aurons le pouvoir technique nécessaire pour faire exécuter par des 

machines la plupart des tâches de management." (10) Simon (ii) a 

maintenu que dans un très proche avenir "beaucoup moins que 25 ans - 

nous aurons la capacité technique de substituer des machines pour 

toutes et chacune des fonctions humaines dans l'organisation." Nous 

allons retrouver un écho de ces prédictions que faisaient Simon en 

1960, dans une oeuvre relativement récente. The Conquest of Will: 

Information Processing in Human Affairs,  de Mowshowitz (12) qui défi- 

nit ainsi un 4ème et dernier niveau de système d'information proposé 

par Kriebel (1972): "(C'est celui dans lequel) toutes les fonctions 

de prise de décision du manager sont automatisées. Non seulement les 

alternatives d'une politique y sont-elles évaluées, mais l'étape finale 

du choix de la meilleure voie â suivre s'accomplit automatiquement. 

Nous pourrions apporter encore bien d'autres exemples qui 

manifestent la même confiance, sinon le même enthousiasme envers la 

puissance de l'ordinateur et des modèles qui le gouvernent. 

Ajoutons quand même l'opinion qu'exprime Gilbert Burck 

dans son ouvrage The Computer Age  (13). Dans un chapitre dont le titre 

est 'Management May Nver Be the Same Agiain', Burck dit que le plus 

fort impact de l'ordinateur sur le management se fera sentir au plus 

haut niveau de direction. Quel sera ce changement? L'auteur ne parle 

(13) M. Anshen, G.L. Bach,, Management and Corporations 1985,  New-York, 
McGraw-Hill, 1960, p. 201; 

(11) M.A. Simon, op. cit., 'The Corporation:. Will it be Managed by 
Machines?' 132; 

( 12 1 A Mowshowitz, The Conquest of Will,  Addison-Wesley, 1976, p. 69; 

(13) Burck, The Computer Age, New York, Harper ? Row, pp. 101-102. 
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pas du tout ici de substitution. Mats c'est quand même la même am-

bition que nous avons vu en arrière du MIS et de l'OR: un souci de 

certitude, de structuration. Or, les problèmes auxquels le chef de 

l'organisation a à faire face sont mal structurés. Grâce à l'ordina-

teur, l'incertitude, au moins partiellement sera levée. Nous ver-

rons maintenant pas divers témoignages et considérations quel semble 

avoir été en fait l'impact de l'ordinateur de la haute direction du-

rant cette première période. 
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1.4.2 Bilan 

Quels ont été, en somme les résultats de l'introduction 

de ces systèmes scientifiques de management dans l'organisation. Sur 

cette question, les critiques et les réflexions se rejoignent, qu'el-

les viennent du côté des administrateurs eux-mêmes ou du côté des 

spécialistes en administration. 

• 	Comme nous le verrons plus loin, les solutions nombreuses 

qu'on offre à la dite crise du MIS confirmeraient bien l'importance 

des difficultés rencontrées par l'application de systèmes d'informa-

tion durant cette première période, autant qu'elles tenteraient d'y 

apporter une solution adéquate. 

Ces tout dernier temps, David Butler résume en quelques 

mots l'opinion générale qui se dégage autour de la_question. Voici 

ce qu'il écrit dans Management Today:  "Tenter d'évaluer objectivement 

les systèmes d'ordinateurs et leur utilité pour les managers durant 

les vingt dernières années ne peut nous conduire qu'à un constat né-

gatif." (14) John Banbury remarque que les progrès sont très lents 

en ce qui concerne de donner au moyen de l'ordinateur le support com-

plémentaire nécessaire à la prise de décision. (15) Ces opinions 

vont bien dans le même sens que ce que percevait Rodney H. Brady dans 

un article publié en 1967 dans la HBR (16): "Pourquoi, demandait-il, 

les ordinateurs n'ont pas eu un plus grand impact (sur le management)?" 

et John Dearden qui analyse les raisons de l'échec dans l'article 

dont nous avons parlé plus haut. ( 17 ) 	J.C. Higgins et R. Finn vont 

(114) March, 1979, p. 103; 

(15) February, 1980, p. 84;, 

(16) Brady, Harvard Business Review,  July-August, 1967,  P.  761 

(17) Dearden, HBR,  Jan.-Feb., 1972; 
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dans le même sens lorsqu'eux aussi sont forcés de constater qu'a 

mesure "que l'on monte dans l'échelle de la direction, les modèles 

de recherches opérationnelles se font de. plus en plus rares." (18), 

Mais n'y a-t-il pas une exception? Si: Martin Green-

berg, Matthew A. Crenson et Brian Crissey publient un ouvrage dont 

le titre est bien révélateur, Models in the Policy Process: Public  
Decision-Making in the Computer Era.  (1 9 ) Cependant, le Président 

du 'Technology and Policy Program (M.I.T.) leur réplique, montrant 

que "la supposition selon laquelle les ordinateurs auraient exercé 

une grande influence dans le secteur privé et public, est en grande 

partie fausse." (20) 

Les nombreuses opinions que nous avons apportées con-

cernant l'importance de l'ordinateur et des systèmes d'information 

concordent bien avec les opinions exprimées par plusieurs membres 

de la haute direction - du moins c'est ce qui ressort nettement de 

deux enquêtes faites, l'une par C.R. Adams (20), l'autre par P.H. 

Grinyer et J. Wooller ( 21 ). 

1.4.3 Bilan: le mouvement du MIS de ces années-là ignore le DSS  

En un sens, il n'est pas tellement difficile de voir 

l'orientation qu'a prise ce mouvement. Ce n'est pas tellement l'am-

bition de procéder â l'automatisation - c'est-à-dire à l'élimination 

des processus intellectuels et affectifs de décision et de choix - 

quoique la présence d'un Simon, d'un Greenberger ait été bien mani- 

( 19 ) Higgins ? Finn, 'Managerial Attitudes Towards Computer Models 
for Planning and Contrl', Long Range Planning,  December, 1976, 
p. 107; 

(19)Greenberger et al., New York, Russell Sage Foundation, 1976 
(20) Adams, 'How Management Users View Information Systems', Deci-

sion Sciences,  vol. 6, no 2, April 1975, pp 337-345; 
(21) Grinyer & Wooller, 'Computer Models for Corporate Planning', 

Long Range Planning, vol. 8, no 1, pp. 14-25, February 1975; 
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feste en ce sens-là. Car les expressions I decision.support t , 'as-

sistance by computer' sont loin d'être employées clairement. Souvent, 

on les emploie pour signifier indistinctement les opérations qui sont 

vraiment, proprement de support - ce qui correspond au symbole 'NA' 

que nous définissons en page dans le diagramme concernant les modes 

de production - et, aussi les opérations automatisées - ce qui cor-

respond au symbole A. Un exemple de 'NA' - si l'on veut appliquer ce 

que nous avons écrit plus haut au sujet des modes de production, 

c'est celui dont parle Brady lorsqu'il dit: "L'ordinateur assiste le 

manager intermédiaire dans la production de plan de programmation dé-

taillée." ( 22 ) Par contre, dans la production de certains program-

mes - programmation des dites décisions 'structurées' comme celles 

d'inventaires - l'ordinateur agit seul; l'homme n'y est pas directe- 

ment ou immédiatement engagé. En un autre sens, on peut bien dire que 

l'ordinateur est utile, mais c'est pour ainsi dire à l'inverse du pre-

mier cas. Dans l'un, l'outil me permet de travailler ou facilite le 

travail; dans l'autre, celui de l'automatisation, il nous permet juste-

ment l'opposé, c'est-à-dire de ne pas travailler. 

On ne peut donc parler d'assistance de l'ordinateur dans 

le travail du manager, si ce n'était qu'en un sens indirect, au sens où . 

 les produits du travail d'ordinateur - diagrammes, analyses statisti-

ques etc. - peuvent être employés dans le travail ultérieur du manager, 

dans l'élaboration des décisions, par exemple. Autrement, l'usage de 

l'expression 'assistance par ordinateur' prise en toute rigueur com-

porterait un non-sens. Car le travail d'ordinateur per se  est automa-

-tisée et élimine le travail humain. 

Si l'ordinateur n'a pas donné tous les avantages que l'on 

aurait pu attendre, cela pourrait s'expliquer, d'une manière très se- 

Brady, op. cit., p. 70; 
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condaire en tout cas, par des raisons d'ordre économique - le 

coût très 'élevé des machines, par exemple - d'ordre technologique - 

certaines imperfections des grands 'mastodontes', difficultés d'ac-

cès dues à des facteurs techniques - d'ordre psychologique d'ap-

prentissage, mais le facteur dominant de la sous-utilisation de l'or-

dinateur au niveau du management supérieur, tiendrait beaucoup plus à 

ce que l'attitude, ou mieux l'idéologie du management science a con-

tribué a bloquer l'échange entre le groupe informatique et le groupe 
manégérial. En tout cas, c'est ce qui ressort de la majorité des 

témoignages - dont nous avons fait mention plus haut. Nous donnons 

en page 	un diagramme qui tente d'apporter un peu d'ordre dans 

cette affaire et qui donne le locus d'opinions d'auteurs et spécia-

listes reconnus en rapport avec cette période.  

On a mentionné (23) les attitudes des managers comme sour-

ces de ce blocage. Cela se pourrait. Leur manque d'intérêt, leur 

hésitations, leur méfiance même ne s'expliqueraient-ils pas l'idéolo-

gie du 'système total'. Selon Michael Rose a pu croire que l'ordina-

teur ne jouerait pas seulement à un niveau limité d'opérations isolées, 

routinières de comptabilité, mais serait au centre des opérations de 

l'organisation; c'est le concept du 'système total' qui est à la fois 

'l'épine dorsale' "des contrôles administratifs et transactionnels, un 

'système nerveux' complet autour duquel l'organisation entière peut et 

doit être modelé." Inutile d'insister sur la difficulté, pour ne pas 

dire l'impossibilité de trouver au 'top management' des affaires et 

d'ailleurs unetelle conception des affaires. Henry Mintzberg a pu 

montrer d'une manière nette et expérimentale que l'ensemble des acti-

vités du manager (CE01 étaient justement aux antipodes des vues passa-

blement rationalistes que supposent le 'global nervous system' dont 

Rose vient de nous parler ( 24 ). 

( 23) Rose, Computers, Managers and Society, London, Pinguin, 1969, p. 72; 

(211.) 	Ibid. 
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1.4.4 Une certaine vue du MIS: le 'S,stème nerveux total' 

D'où vient donc cette tendance? A notre avis, elle est de 

même nature que ce rationalisme de la science triomphante qui allait 

aux dires, au fond identiques d'un Bacon (même malgré son empirisme: 

se fonder sur les procédés industifs pour mieux connaître la nature, 

mais et finalement pour la mieux posséder (25) et d'un Descartes (26 ) . 

A tout dire, c'est ce désir de trouver une méthode qui nous permettra 

de surmonter les difficultés et le désordre de la nature extérieure. 

Voici un texte que nous trouvons significatif à cet égard d'Edward L. 

Prichard dans le Computerworld  (26), au moment où l'on y définit l'i-

déologie de Kolence: "L'oeuvre de Taylor en engineering industriel 

fournit au manager de l'usine dù début du 20ème siècle les techniques 

de rationalisation et contrdle des procédés de production vus scienti-

fiquement plutôt qu'intuitivement. Ces exemples-là peuvent-ils nous 

servir de guide dans le but d'obtenir des méthodes plus systématiques 

pour le management de traitement des données... Ce dont nous avons 

besoin, c'est une méthode, une structure permettant de relier tous 

les facteurs compliqués, non intuitifs de nos quantifications d'objec-

tifs et de programmes". 

(25) René Descartes, Discours de la méthode,  Vie partie. Il ,y dit 
ceci: "... trouver une (philosophie) pratique par laquelle, 

• 

	

	connaissant la force et les actions du feu, de l'eau, de l'air, 
des astres, des cieux... nous les pourrions employer en même 

' façon à tous les.usages auxquels ils sont propres, et ainsi nous 
rendre comme maîtres et possesseurs de la nature." 

Prancis,Bacon,«Prologue, The Sphinx.  Il y-dit ce que voici:- 
"For the command over things natural - over bodies', medecines, 
mechanical powers and infinite other of the kind - is the one 
proper and ulttmate end of true natural philosophy." 
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Ceci vu, il est facile de comprendre l'attitude et les 

réticences des directeurs de l'organisation, car une certaine eeniè.-‘ 

re de concevoir le Science Management manque de réalisme quand il s'a-

git du domaine du management. En effet, les problèmes aucquels la 

haute direction a à résoudre portent sur des matières constamment en 

changement, pleines d'imprévus, en sorte que les jugements et déci-

sions qu'on devra y prendre devront réfléter les conditions extrême-

ment mobiles des matières à traiter. On ne pourra en ce domaine dé-

pendre autant de concepts, théories générales d'actions, mais beau-

coup plus, au contraire, des connaissances de fait, circonstanciées et 

concrètes. Car, n'est-ce pas là la réalité du management? Non pas les 

certitudes et le long terme, mais plutôt les projets conçus rapidement, 

intuitivement et selon un échéancier pressant? Voilà peut-être pour-

quoi l'informatique, l'ordinateur n'a pas eu plus d'effet. Comme le 

disait un manager: "La manière de prendre les décisions au sommet de 

l'organisation n'ont Subi aucun changement qui serait dû à l'ordinateur 

... Mais les membres de la haute direction ne voient jamais les sé-

ries imprimées de l'ordinateur." (27) 

En somme, peu de contacts entre la haute direction et le 

groupe d'experts, leurs méthodes et leurs machines, et naturellement 

la manière avec laquelle certains managers au niveau intermédiaire pré-

senteraient leurs rapports à la direction. (28) 

(27) Brady, op. cit. p. 70 

(28) Ibid 
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SIGLES: Diagramme 'Opinions; automatisation & Management ' 54 • '79. 

Sigles 	Nom de l'auteur 	Date 

AD 	Adams, C.R. 	 1975 

AL 	Alpander, G.G. 	 1976 

AN 	Anshen, M. 	 1960 
BAC 	Bach, G.L. 	 1960 
BAL 	Baldwin, G.B. 	 1954 
BO 	Boulden, J.B. 	 1971 

BR 	Brady, R.H. 	 1967 

BU 	Burck, G. 	 1965 
CRE 	Cresson, M.A. 	1976 
CRI 	Crissey, B.L. 	 1976 
DA 	Daniel, D.R. 	 1961 

DE 	Dearden, J. 	 1972 
FI 	Finn. R. 	 1976 
GRE 	Greenberg, M. 	1976 
GRI 	Grinyer, P.H. 	 1975 
HAL 	Hall, W.K. 	 1973 
HAY 	Hayes, R.H. 	 1974 
HI 	Higgins, J.C. 	 1976 
HOF 	Hofer, C. 	 1970 
HOO 	Hoos, I.R. 	 1965 
JE 	Jenkins, P.M. 	1971 
KO 	Koester, R. 	 1976 
KR 	Kriebel, C.H. 	 1972 
LEA 	Leavitt, H.J. 	 1958 
LEL 	Lelarge, G. 	 1979 
LEO 	Leontieff, W. 	1979 
LU 	Luthans, F. 	 1976 
MA 	Macrae, N. 	 1972 
MO 	Mowshowitz, A. 	1976 
NE 	Neufville, R. de 	1979 
NO 	Nolan, R.H. 	 1974 
SCHU 	Schultz, G.P. 	 1954 
SCHW 	Schwitter, J.P. 	1965 
SH 	Shaul, D.R. 	 1964 
SI 	Simon, H.A. 	 1960 
ST 	Steely, J.F. Jr. 	1978 
WA 	Wagle, B.V. 	 1971 
WH 	Whisler, T.L. 	 1962 
WI 	Withington, F.G. 	1966 
WO 	Wooller, J. 	 1975 
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Terminons ce bilan par une description du mouvement 

d'OR/MS que faisait Theodore Levitt dans la revue Fortune: 

"Des nouveaux instruments 'scientifiques', de nouveaux 
modes de prise de décision (par lesquels) on promet de 
libérer le manager de ces inéluctables incertitudes, 
risques et traumatismes liés â la direction de l'en-
treprise. Des 'experts' entraînés jusqu'aux dents 
dans les techniques - mais non pas nécessairement dans 
la pratique - de management, sont recrutés afin de 
faire même mieux ce que des personnes douées de perspi-
cacité naturelle, de solide bon sens et d'une abondan-
te énergie accomplissaient tout â fait admirablement au-
paravant." (29) 

1.4.5 Gestion publique et ordinateur  

Nous avons vu d'une manière générale les conséquences 

de l'ordinateur et des systèmes d'information au niveau de la direc-

tion. Mais que s'est-il passé plus précisément chez les gestionnai-

res gouvernementaux? 

En premier lieux, il est facile de voir que l'introduc-

tion des machines électroniques, des ordinateurs s'est faite très 

fortement, du moins en Amérique du Nord, et de très bonne heure; on 

employait les ordinateurs pour les opérations les plus diverses dès le 

début des années '50. Les machines à traitement de mots (WP) et de 

textes arrivèrent bientôt elles aussi, et selon des chiffres fournis 

par Business Week, les organismes fédéraux aux E._p. en employaient 

"plus de 22,000 en 1973 ( 90 ). 

(29)Levitt, A. Heretical View.of Management 'Science', December 18, 
1978, vol. 98, no 12, p. 504: 

(30) Business Week, "The Office of the Future'', June 30, 1975, p. 5 0.  
On peut voir en outre: "Revue de l'informatique, et des télécommu-
nications au Gouvernement du Canada", Division des systèmes d'in-
formation, direction de la politique administrative, juillet 1978. 
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Et, sans doute, l'emploi de ces machines a été de grande 

utilité aux fonctionnaires et aux citoyens. Pour les premiers, comme 

soutien dans leurs fonctions à l'intérieur du gouvernement - informa-

tique sur le personnel - et pour' l'extérieur dans de multiples domai-

nes - prestations de la sécurité sociale, impôts etc. Les citoyens 

ont bénéficié, pour leur part, de meilleurs services. (31) 

(31) Voir à ce sujet ' The Computer and Its Impact on Public Organi-
zation' de Norman J. Ream, Public Administration Review, November/ 
December, 1968, p. 494-503. 
CF. Gouvernement fédéral du Canada, Conseil du Trésor, Report  
on Electronic Data Processing in the Federal Government of Canada  
February, 1972; 
U.S.A., Federal Government, Intergovernmental Task Force on Infor-
mation Systems Report, "The Dynamics of Information Flow," April 
1968; 
Balls, Herbert R., "The Development of informatics policy in the 
Government of Canada," Optimum, vol. 4, no 1, 1973, pp. 5-20; 
BamField, C., "Les systèmes d'information sur le personnel dans 
le secteur public", Revue internationale des Sciences adminis-
tratives, vol. 45, no 2, 1979, pp. 110-116; 
Berliner, T.H. and C. Bork, "The Role of Information in Public 
Sector Policy Making," Optimum, vol. 8, no 2, 1977, pp. 55-61 
Buffelan, J.-P., "La bureautique dans les tribunaux", La Revue  
Administrative, juin 1979, no 189, pp. 317-321; 
Dethier, R., "L'informatique du secteur public", Revue internatio-
nale des Sciences administratives, vol. 45, no 1, 1979, pp. 42-52; 
Nora, S. et Minc, A., L'Informatisation de la société, Paris, 
Seuil, 1978, 2ème partie, ch.3, "L'informatisation de l'adminis-
tration"; 
Reilly, F.W., "Policy Decisions and EDP Decisions in the Federal 
Government," Public Administration Review,  September 1962; 
Wilkins, L.T., "Computer Impact on Public Decision Making,", 
Public Administration Review, november/december, 1968, pp. 503- 
512; 
Cornog, C.Y., EDP Systems in Public Management, Chicago, Rand 
McNally, 1968; 
Business Week, "For Social Security, It Works Like a Drem, "June 
5, 1971; 
Business Week, "A Computer Simplifies Welfare", Nov. 4, 1972, 
pp. 87-88. 
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D'une manière générale, les applications de l'ordinateur 

aux opérations de gestion publique ont été fructueuses. Mais il ne 

semble pas en être de même en ce qui a trait à leur emploi du côté de 

la haute direction gouvernementale. C'est ainsi que Norman J. Ream, 

un spécialiste en la matière auprès du gouvernement des E.U., trouve 

que "le développement des systèmes d'information dans le gouvernement 

fédéral est encore confiné, dans la plupart des cas, *à de bas niveaux 

d'aires techniques." ( 32 ) Robert Dethier, suite à la composition d'un 

rapport de l'Institut international des Sciences administratives sur 

la qualité du service public et l'informatique, nous présente l'un 

des points du rapport dans les termes suivants: "Les dirigeants adminis-

tratifs, sauf exceptions situées souvent à un rang hiérarchique élevé, 

ont tendance à sur-évaluer le rôle de l'informatique comme aide pour 

assurer des taches d'exécution plutôt que comme mise en question de 

tout le processus décisionnel." Si les relevés de cette enquête 

sont fondés, voilà qui nous amènerait encore une fois à des constations 

faites auparavant et que nous avons déjà présentées. 

Quant au gouvernement du Canada, il est clair que l'on en-

tendait d'après une étude du Conseil du Trésor (33) voir à ce que l'in-

formatique apporte son concours et "son utilité par rapport à la prise 

de décision". 

Mais nous savons que l'entreprise de rendre l'ordinateur 

vraiment adapté aux besoins du manager n'allait pas être une besogne 

facile. Allons-nous grâce â des techniques et des instruments nouveaux 

pouvoir réaliser cet objectif-là. C'est à cette question que nous ten-

terons de répondre par la suite. 

Dethier, op. cit., p. 44; 

(34) Treasury Board, op. cit. 'Voir aussi Balls (notre # 93), spécia-
lement à la page 9, 'The Role of Government in using computers 
and communications' et les suivantes, jusqu'à p. 15. 
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1.5.0 Periode d'intégration à partir da 1980  

Une fois vue cette période du MIS des experts, voyons 

en quelle manières les techniques nouvelles pourraient servir au mana-

gement. 

A première vue il nous parait que les instruments d'infor-

mation et de communications disponibles seront non seulement plus ef-

ficaces, plus nombreux et plus variés, mais qu'ils seront mieux accor-

dés entre eux et avec l'utilisateur. 

Nous verrons d'abord ce qui constitue comme l'environne-

ment, sinon même la source d'une nouvelle manière de concevoir les ser-

vices d'information, savoir les tendances déjà manifestées depuis . quel-

ques années, comme la méthode du DSS (Decision support system). Nous 

rappelerons, juste en passant, les éléments principaux de la nouvelle 

technologie. 

Enfin, nous nous essaierons a discerner quels seraient les 
effets des instruments et techniques en cause sur le management; effets 

les plus sérieux, même s'ils surgissent de manière indirecte. (Nous 

aurons au moment d'exposer ce point de vue de certains effets indirects 

déjà examiné les tendances simoniennes vers une automatisation totale 

de gestion). 

Puis les effets directs au niveau des décisions, du mode 

des décisions et de leadership, de la liberté de champ d'action et en-

fin, sur le milieu. 

1.5.1 Les tendances nouvelles.  

Les avatars des années du Ers des experts d'une part, une 
-saisie plus concrète, plus exacte de l'action et modes d'action de la 
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haute direction, comme le faisait Mintzberg dès 1973, aussi bien que 

les revendications de plus en plus étendues dans les milieux du tra-

vail en faveur de la participation, de la participation a la prise de 

décision, tout cela, loin de permettre la continuation du pouvoir des 

experts, facilite, au contraire, la venue d'un mode nouveau de conce-

voir et de pratiquer une liaison entre le management et les techniques 

d'information. 

1.5.1.1. L'ordinateur, extension du manager  

Dès que l'on reconnu la complexité, la mobilité des fonc-

tions du manager, on ne peut plus accepter que les affaires de gestion 

soient principalement dominées par des schèmes mathématiques ou pro-

grammées. Les instruments ne seront utiles ici que s'ils sont adapta-

bles aux circonstances particulières, toujours changeantes. 

On peut supposer que les banques de données, les calculs 

rapides de la machine et les modèles mathématiques ont quelqu'utilité 

pour les activités, mais encore faut-il savoir comment, et pour cela 

connaître vraiment ce que chaque manager veut. Différents moyens s'of- 

frent ces temps-ci. 

C'est par exemple le cas du DSS (Decision Support System) 

proposé par Peter.  G. Keen et Jerry Wagner. Qu'est-ce que le DSS? C'est 

le système dont le but est de fournir au manager les instruments qui 

s'harmoniseront avec leurs manières propres de penser et de décider. 

Les instruments ne sont donc pas fixés une fois pour toutes, mais est 

essentiellement un système flexible et adaptable, d'un emploi rapide 

'et facile. (35) 

( 5 ) P.G. Keen & G.R. Wagner, 'DSS: An Executive Mind-Support Sys-
tem', Datamation, November 1979, pp. 117-122. 
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Remarquons que Simon admet lui aussi qu'il y a un MIS qUi 

a vécu. Mais ce qu'il suggère comme deuxième et nouvelle vague de sys-

tème d'information nous paraît encore enveloppé dans l'esprit de la 

première vague. Pour lui, voici ce qui s'est passé: un grand nombre 

de MIS ont été faits à partir de cette idée-ci: ramassez tous les re-

gistres et recueils de statistiques importants quevous pouvez trouver, 

remplissez-en l'ordinateur et posez les 'print-out' devant le nez du 

manager. (36) La seconde vague consistera à diriger l'attention des 

gens vers les affaires prioritaires et d'éviter le déluge que l'on a 

connu dans le premier temps. Mais n'est-ce pas là encore l'attitude 

du premier MIS: directive, établissant les priorités. C'est l'inverse, 

cependant, que nous voyons se produire pour tous les systèmes nouveaux. 

C'était le cas, nous l'avons vu pour le DSS. C'est aussi 

nettement le cas du ICS ( 37 ) Walter J. Doherty dit bien que: "La pre-
mière valeur de l'ordinateur se trouve dans les programmes et les don-

nées là où ils agissent comme extensions ou amplificateurs de la mé-

moire et de la raison d'une personne." C'est sur cette base que le 

ICS (Interactive Computing Systems) se définit. De grands progrès 

peuvent être accomplis sinon seulement l'utilisateur de l'ordinateur 

peut y avoir accès sans être alourdi de la présence ou action d'un 

spécialiste de système, mais peut aussi converser librement, i.e. sans 

avoir à supporter les lourdeurs et les ralentissements dûs aux trans-

actions à faire avec un programmeur de systèmes. Bref, le contact di-

rect avec l'ordinateur permet un travail plus fécond et du coup sert 

davantage les buts poursuivis par l'utilisateur. (36) 

(36) M.A. Simon and J.M. Roach, "Decision Making is a i satisficing' 
experience," Management Review,  January 1979, p. 12; 

(37) W.J. Doherty, "The Commercial Significance of Man-Computer In-
tercation," INFOTECH, Man/Computer Communication,  vol. 2, p. 93 

(38)Doherty, p. 87. 
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Après les jugements qu'ont fait Dearden, Brady, Diebold, 

Ackoff et Larson, la leçon est claire: il faut que l'information soit 

taillée pour le client-manager. ( 39 ) 	Dans une très importante étude 

de Mason et Mitroff, une analyse tri-dimensionnelle de la question 

des MIS - interface de trois éléments: type psychologique de la per-

sonne, problème et contexte organisationnelle - la même nécessité 

s'exprime: "Ce qui est information pour un type (de personne) ne sera 

certainement de l'information pour une autre." (40) 

C'est aussi sur cette même base que s'établit le CSF (Cri-

tical Success Factors) proposé par John F. Rockart, directeur du CISR 

(Sloan School of Management), écrit ceci: "La méthode du CSF vise le 

manager individuel et les besoins courants de chaque manager... En 

outre, elle tient compte du fait que les besoins en information varie 

d'un manager à un autre et que ces besoins vont changer avec le temps 

pour un manager particulier." (41) 

Il nous semble que les indications sont claires, qu'un 

revirement considérable et étendu s'est produit pour les systèmes 

d'information. Restera à voir maintenant - et c'est vraiment-là 

chose fascinante - ce que les managers des années 1980 obtiendront. 

La technique va-t-elle permettre, faciliter même, de servir ce mana-

-ger particulier dans ses besoins propres en information? C'est là 

la question que nous aborderons bientôt. 

(39) Ackoff, R.A., "Management Misinformation Systems'" Management 
Science, vol. 14, december 1967, pp. 147-158; 
Diebold, J., "Bad Decisions on Computer Use," Harvard Business  
Review,  vol. 47, January- February, 1969, pp. 14-28; 
Larson, H.T., "EDP-A. Twenty-Year Ripoff, H  Infosystems,  vol 21 
November 1974, pp. 26-30; 

(4a) Mason, R.O. and Mitroff, I.I. "A Program for Research on Manage-
- 	ment Information Systems," Management Science,  January 1973, 

pp. 475-487; 

( 41 ) Rockart, "Chief Executives define their own data needs, "Har-
vard Business Review, March-April 1979, pp. 81-93. 
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On voit sans peine que les spécialistes en matière de dé-

veloppements de systèmes sont prudents dans leurs prévisions des for-

mes de MIS de 1985. Ainsi Robert Y. Head nous offre trots plats: une 

première, qui est une sorte de 'soupe alphabet' - selon sa propre ex-

pression -" une collection faite au hasard d'instruments, de logiciels 

et d'activités de développements sans aucun rapport" les uns avec les 

autres. (42) 	Dans l'ultime achèvement de la décentralisation, les, 

on pourrait démanteler l'organisation de ces systèmes en place et l'u-

tilisateur pourrait continuer strictement de son propre gré. (43) La 

deuxième possibilité est celle qu'il qualifie d'"file de compétence". 

Celle-ci contient des bases de données communes à toute l'organisa-

tion, des logiciels communs, entres autres. Elle offre quelqu'assis-

tance aux utilisateurs, mais elle exerce un certain contrôle sur l'u-

tilisation. Autrement tout le reste de l'équipement, toutes les opé-

rations se font là où travaille l'utilisateur. Une troisième possibi-

lité est offerte qui ressemble par certains points aux organisations 

des années '70 et même des années '60. Sans entrer dans plus de dé-

tails, résumons son exposé en disant que Head nous présente trois pos-

sibilités de systèmes allant du plus au moins décentralisé, les deux 

extrêmes étant, comme le plus décentralisé, le système 'alphabet' l'au-

tre, le plus conservateur des trois et qui a un vice-président aux sys-

tèmes de même qu'un comité directeur des systèmes. 

On remarquera que dans ces vues sur le futur, la plupart 

des aspects de la longue discussion - des décades! - n'ont pas 

été retenus. 

Enfin, si l'on peut clore cette partie de notre étude sur 

une note. plus légère, optimiste même, citons un bref passage. de Dale 

(43) Head, "Systems Organization & Technology of the Future, "Jour-
nal of Systems Management,  august 1979, p. 9; 

( 44 ), Head, pp. 10. 
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Kutnick qui semble être une sorte de réplique aux systèmes massifs, 

encombrants -d'un certain genre de MIS. Notre auteur voit donc une 

application qu'il considère comme importante des techniques d'infor-

mations réalisées par l'ordinateur comme le sont les diagrammes et les 

graphiques. C'est, dit-il, qu'elles "peuvent engendrer (en nous) 

une pénétration fortuite que nous aurions pu avoir en d'autres circons-

tances." (44) 

1.5.1.2 Outils et systèmes  

Avant d'entreprendre une nouvelle étape, - celle des 

effets possibles de l'usage des nouveaux moyens de communication dans 

l'oeuvre du gestionnaire - rassemblons, même si brièvement, les piè-

ces de cette constellation, outils anciens et nouveaux. S'il y avait 

tellement d'étoiles nouvelles dans notre univers d'information, n'au-

rions-nous pas aussi de nouvelles configurations? 

Or, du point de vue des instruments, il est clair que nous 

nous avançons vers quelque chose de tout à fait nouveau. Rappelons-

nous que durant cette période qui va grosso modo des années '50 aux 

années '80, l'outillage et l'organisation sont lourds, isolés, coûteux, 

peu répandus, peu connus, et difficiles d'accès. Les grands ordinateurs 

qui ont précédé la période d'intégration de circuits méritent bien les 

qualificatifs que nous venons d'employer. En plus de cela, ils sont 

accidentellement reliés aux lignes de communications nationales. Les 

lignes téléphoniques et les ordinateurs sont deux genres non seulement 

distincts en nature, mais ne supportant mutuellement qu'accidentelle-

ment. 

Par ailleurs, les communièations bi-directionnelles du 

temps, celles du téléphone, sont vraiment au pouvoir de l'utilisateur. 

(44) Dale Kutnick, "Office: Automation: The Nuamn Dimension, "Telecom-
munications, september 1979, p. 79. 
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Il en est tout le contraire pour l'ordinateur. Car entre lui et 

l'utilisateur principal, il y a la plupart du temps un sous-système 

de spécialistes de MIS et de techniciens qui font bonne garde. A 

toutes fins pratiques, les contacts de l'utilisateur avec l'ordina-

teurs sont directement non existants. 

Le tableau est très différents du Cté des nouvelles 

techniques. Grâce à plusieurs inventions, la plupart faites durant 

la dernière décade, nous pourrons obtenir des instruments de commu-

nications et d'information qui permettront un accès direct, facile. 

Du côté des machines informatiques, c'est surtout la haute intégra-

tion de circuits qui ouvre la porte à la réalisation d'ordinateurs 

de grandes puissance, à grande mémoire et bien d'autres propriétés 

que nous pouvons passer sous silence pour le moment. Du côté des 

communications, à part les satellites, il y a surtout le nouveau 

mode tout à fait révolutionnaire de transmission de messages par si- 

gnaux lumineux au laser conduits en dedans de câbles à fibres optiques. 

Autour de l'ordinateur vont se greffer quantités de ma-

chines nouvelles, de terminaux et d'écrants 'intelligents'. Mais il 

faut noter aussi la possibilité qu'un grand nombre de personnes pour-

ront utiliser quantité d'appareils portatifs programmés (smart tools). 

Par ailleurs, non seulement communications et systèmes 

d'information vont se lier de manière beaucoup plus intime, plus cou-

rante, mais des instruments de toutes sortes vont se combiner, comme 

nous l'avons vu déjà pour le cas de la convergence de la bureautique. 

Il est à noter ausst que st les micro-processeurs, permet- . 

tent la multiplication de calculateurs et de toutes sortes d'engins au-

tomatisées, (depuis quelques années ne sommes-nous pas envahis par les 
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calculettes de poche, les montres à écran et combien d'autres:1, l'in-

verse pourrait se produire, c'est-à-dire qu'au lieu de l'outil électro-

nique portatif et autonome, les micro-processeurs pourraient justement 

servir à créer un réseau de 'distributed intelligence'. Cet agencement 

de micro-ordinateurs pourraient avoir un effet des plus fondamentaux 

dans le domaine de l'organisme automatisé. (45) 

Les anciens outils se sont donc révélés par trop encombrants 

et par surcroît dominateurs. Pour y rémédier, il y a deux façons de 

s'y prendre: ou bien on rend tout le processus automatique, ou bien on 

assouplit le mécanisme en faveur de l'utilisateur. Pour cette nouvelle 

période des années '80, c'est la deuxième route qui s'offre le plus à 

nous. En fait, nous avons esquissé comment cela est en train de se 

faire. Quant à la première voie, elle est réalisée partiellement et in-

complètement - c'est dans des industries à processus continus, comme 

celles des raffineries de pétrole - que' l'automatisation y est le plus 

avancée. La micro-électronique va jouer à court terme un rôle très 

important de ce côté-là. (46). Mais nous verrons en temps et lieu la 

(45) S. Kahane, I. Lefkowitz and C. Rose, "Automatic Control by Dis-
gributed Intelligence," Scientific American,  June 1979, pp. 78-90. 

(46) Pour les développements à venir aussi bien que pour les réalisa-
tions récentes, on pourra consulter les ouvrages suivants: 

Ministère des communications, Gouvernement du Canada, Ottawa: 
Instant World,  a report on telecommunication in Canada, 1971; 
Telecommission Study 4 (a), The Future of Communications Techno-
logy, 1971; 
Telecommission Study 5 (a) (c) (d) ( e), Policy Consideration 
with Respect to Computer Utilities, 1971; 
Telecommission Study 6 (b), Report on the Seminar on Access to 
Information, (Carleton U., Ottawa, 1970; 6 (d) The Wired City; 
Branching out,  Report of the Canadian Computer/Communications 
Task Force, 1973; 
The Canadian Computer/Communications I.E., 1 The Canadian Compu-
ter Supply Industry Study, 1973; 
CCC/TF, vol. 5. no 9, The Use of Electronic Data Processing by  
Canadian Business, 1974; 
CCC/TH, vol. 7, no. 15, Computers and Communications in the  
Canadian Business Community, 1974; 
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la question d'automatisation en rapport avec le management. (471 

Deux conditions au plan technique doivent en quelque 

manière se réaliser si l'on veut obtenir cette utilisation facile de 

(46) (suite) 

Etudes du D.D.C., Enquête sur les attitudes du public face à  
l'ordinateur, 1973; 
D.O.C. Communications Research Center,  A General Description of  
Telidon:  - A Canadian Proposal for Videotex Systems,  H.G. Bowrn 
et al., 1978; 
Jos. W. Halina, L'Evolution des télécommunications au Canada au  
cours de la prochaine décennie;  les risques et les possibilités, 
1977; 
J.C. Madden, Videotex in Canada, 1979; 
Conseil des sciences du Canada, Ottawa: 
A.J. Cordell, T.R. Ide, A.R. Megarry, D.A. Chisholm, D.F. 
Parkhill, B.T. Wigdor, La télématique: information de la socié- 
té canadienne, 1978; A.J. Cordell, J. Kates et al., A Scenario 
for the Implementation of Interactive Computer-Communications - 
Systems in the Home, 1979; 
OECD/OCDE: 
Informatic Studies, no 4, "Automated information management in 
Public Administration," 1973; 
Informatic Studies, no 8, "Applications of Computer/Telecommuni-
cations systems," 1975; 

(47)Andrieu, M.S. Serafini and M. Estabrooks, "Post-Industrial Canada 
and the New Information Technology," Canadian Futures,  December 
1979, pp. 81-93; 
Bellini, J., "The Communications Revolutions," 2002: Britain plus 
25, J. Morrell, ed., The Henley Centre for Forecasting, London, 
1977, pp. 134-160; 
Business Week, "Special Report: The microprocessor: A revolution 
for growth," March 19, 1979, pp. 42A-42X; 
Delorme, J.-C., "L'évolution technologique et ses répercussions 
dans les années 80", Commerce,  novembre 1979; 
Economist, Special Issue: "Microelectronics, A Survey," March 4, 
1980; 
Futurist, Special Issue: "Focus on Communications," vol. 13, no 2, 
April 1979; 
King, D. and Szentesi, O., "Fibre Optics: a new technology for 
communications," Telesis,  February 1977, pp. 3-9; 
Macrae, N., "How to survive in the age of I telecommuting', "Mana-
gement Review,  November 1978, pp. 14-19; 
Marks, C.P., "The Impact on the User of the Microcomputer Revolu-
tion," Management Services in Government,  vol. 33, no 6, November 
1978, pp. 177-184; 
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l'ordinateur d'une part et une pleine communication d'autre part. Le 

clavier qui permet à l'utilisateur 'de causer' avec l'ordinateur est 

déjà un grand progrès sur les messages cryptogrammes des techniciens du 

temps des cartes perforées. Mais quel économie de temps et d'efforts 

de pouvoir dire 'de bouche' à un ordinateur qui a des oreilles ce que 

l'on veut obtenir. (49) D'autre part, une communication vraie de per-

sonne à personne exige 'un espace commun de communication'. Gordon 

Thompson du BNR découvrit le rôle que jouait 'l'environnement acous-

tique commun' dans le cas du téléphone. (59) Il. imagina même un appa-

reil qui, en combinaison avec l'appareil téléphonique, donnerait un 

surplus d'environnement commun; c'est ce système qu'il appela 'Scribble-

phone'. Cette invention permet à deux personnes physiquement distan-

tes, communiquant par téléphone, de pouvoir communiquer visuellement 

et activement en connexion avec leur rapport acoustique par le moyen 

d'un tableau ou écran lumineux . commun. Il y a en réalité deux tableaux 

à chaque extrémité de la ligne - et c'est toujours la ligne téléphoni-

que qui établit le contact - mais tout ce que l'on écrit ou griffone 

(scribble) a l'un des bouts de la ligne se dessine à l'autre bout: il 

a ainsi créé un champ commun d'activité. Il ne nous fais pas de doute 

qu'une telle technologie mériterait d'être développée vu l'enrichisse-

Ment de communication qu'elle permet. 

(47) (suite) 

Meier, A.R., "Real .-world' aspects of Bell fiber optics system 
begin test," Telephony,  april 11, 1977, pp. 35-39; 
Scientific American, "Microelectronics," September 1977, 260p. ; 
Russell, R.A., "The Electronic Brfefcase. the Office of the Future," 
Institute for research on public policy, occasional paper no 3, 
September 1978, 43p.; 
Wallace, M.B., "Telecommunications product s slide the future in-
to the present," Office Equipment &Methods,  Novembre 1979, pp.  13- 
16.  

(48) Au moment des décisions programmées. 

(49). Thompson, G.B. and M. Westelffian, "Scribblephone. 	Extending. Man's 
Powers of Communications," Telesis, September 1978, pp. 74-79. 

(90) Thompson développe cette idée dans un contexte différent. Voir:. 
Thompson, Memo form Mercury:  Information TeChnology is Different, 
Institute for Research on Public Policy, June 1979, occasional 
paper, no. 10. 
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1.5.1.3 Intelligence artificielle et intelligence humaine  

Même si au plan technique des constellations et des con-

vergences nouvelles se forment dans ie monde des communications, l'or-

dinateur n'en demeure pas moins un agent formidable de transformation 

de la vie humaine, ou du moins il pourrait l'être malgré l'échec appa-

rent des premiers essais dans l'organisation du management. Ses dé-

fenseurs pourraient toujours soutenir que l'ordinateur a de grandes ca-

pacités mais qu'elles n'ont pas été exploitées comme il le fallait. 

A quelques occasions nous avons abordé le pouvoir de l'or-

dinateur de 'prendre des décisions' et il nous est apparu que Herbert 

Simon affichait une solide confiance de ce coté-là. ( 51 ) Nous avons 

pu voir aussi que l'un des points le plus universellement accepté du-

rant cette première période (1955-1975), c'est qu'il y avait deux sor-

tes de décisions à faire pour le manager, l'une routinière et donc 

programmable et quantifiable, l'autre non routinière et non quantifia-

ble. Et c'est là où les opinions se partagent. Pour sa part, Simon 

laisse entendre que cette deuxième espèce de décision pourrait être at-

taquée dans un programme heuristique et industif. A toutes fins pra-

tiques, il laissait entendre en 1960, que vers les 1985, les ordina-

teurs se programmeraient de plus en plus eux-mêmes, en sorte, disait-

il: "que les directeurs de l'entreprise se préoccuperont beaucoup plus 

de l'usine automatisée de demain' (52), les ordinateurs s'occupant de 

la marche des affaires aujourd'hui. 

Tout cela ne nous amène-t-il pas à penser qu'il y a bien 

-plus d'engagé ici que la seule discussion de prise de décision. N'est-

ce pas la nature même de l'homme, de son intelligence qui est en ques- 

(s1) Simon, "The Corporation: Will it be Managed by Machines?, 'The 
World of the Computer, New York, 1973, pp. 145-155; 

(52) Ibid; 
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,tion? Simon, il est vrai semble tempérer ce qu'il dit a propos des 
fortes capacités des machines à remplacer l'homme, disant par exemple, 

que les facteurs économiques pourraient conditionner les progrès de 

l'automatisation, mais la question n'en est en rien changée: quels sont 

les rapports de l'intelligence humaine avec la dite 'intelligence ar-

tificielle'? (53) 

Dans un article de la revue. Science  "What Computer Mean for 

Man and Society" ( 54 ), Simon déclare. ceci: 

... les processus'sous-jacents à la pensée humaine 
sont essentiellement les mêmes que les processus é-
lémentaires d'information de l'ordinateur...". 

On pourrait croire que l'ordinateur est vraiment une ma-

chine extraordinaire qu'elle soit ainsi douée des mêmes mouvements 

fondamentaux que l'intellect humain. A ce point, on comprendrait ai-

sément pourquoi certains ont voulu reconna:itre aux ordinateurs et 

aux robots qui auraient participé à la puissance mentale des ordina-

teurs, le droit de citoyenneté, les faisant reconnaître publiquement 

comme 'personnes'. (54) 

Mais il ne nous faudra pas nous extasier ni devant la 

machine, ni devant nous-mêmes. Car la pensée humaine, cette féconde 

pensée humaine qui résout les problèmes, c'est quelque chose de très 

simple: "Le secret de la résolution des problèmes, c'est qu'il n'y a 

pas de secret. Cela se fait par des structures complexes d'éléments 

familiers simples. La preuve, c'est que nous avons été capables de 

l'imiter en ne servant pas d'autres choses que ces éléments simples 

comme de briques à bâtir nos programmes." (55) 

(53) 	Ibid; 

(54), March 18, 1977, vol. 195, p. 1187; 

( 55 ) Simon, The New Science of Management Decision, Englewood 
Cliffs, 1977, p. 69 
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Cet argument nous paraît circulaire. Car comment savons-

nous si mouvements d'intellection sont 'simples'? C'est qu'ils sont 

imités par les programmes. Mais les programmes, comment savons- 

nous qu'ils sont à la ressemblance de nos pensées? ri y a des sai-

sies simples d'objets par l'intelligence humaine, mais notre lan-

gage en fera une représentation complexe - ex. la  définition du 

point géométrique. 

1.5.1.4 L'ordinateur: machine qui ne doit pas penser. 

Depuis les débuts de 1950, en particulier, de nombreuses 

controverses se sont déroulées afin d'établir si les machines pou-

vaient penser. ( 56 ) Simon, avec Newell et-Shaw y a'participê. 

Comme d'autres, ils ont répondu affirmativement a cette question. 

On pourrait toujours diminuer l'importance de cette po-

sition, et la rendre tout a fait acceptable en disant que le mot 
'penser' n'avait ici qu'un sens purement métaphorique ou tout au plus 

analogique, au sens où ces machines seraient dites 'intelligentes' 

'pensantes' en raison de quelque rapport avec la raison humaine, soit 

comme effet ou instrument de la pensée humaine. 

Mais le débat n'aurait pas pu avoir l'acuité qu'on lui a 

connu que st les proposants de l'affirmative entendaient bien montrer  

l'identité des processus de la machine avec ceux de l'homme, 

Pour aller au fond des choses, admettons donc que. l'ordi-

nateur manipule des symboles. Mais ces symboles, originairement, ce 

• (56) Cohen, L.J., "Can there be Artificial Minds?," Analysis, pp. 36- 
41, 1955; Puccetti, R., "On Thinking Machines and Feelin Machines", 
The British Journal for the Philosophy of Science,  pp. 31-51, 1967 
Turing, A. "Computing Machinery and Intelligence," Anderson, A., 
ed., Minds and Machines, Englewood Cliffs (N.J., 1964, pp. 4-30. 
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n'est pas la machine qui les crée; ils lui viennent des mathématiques 

modernes ( 57 ). Or, dans cette optique, le nombre ne signifie rien de 

déterminé. Selon le dire célèbre de Bertrand Russell: "Mathematics 

may be defined as the subject in which we never know what we are talk-

ing about, nor whether what we are saying is true." Comme il le dira 

dans son Introduction to Mathematical Philosphy,  le nombre est bien 

plutôt: "a way of bringing together certains collections." Le ca-

ractère tout à fait formel de la nouvelle mathématique consiste, selon 

Henri Poincarré - dans son ouvrage Science et méthode  - à faire des opé-

rations sur des symboles. Mais ce que sont ces choses-là que recouvrent 

le symbole, nous ne le savons pas et même nous ne devons pas chercher à  

le savoir. 

Comme nous l'avons vu, le nombre symbolique ne représente 

rien en particulier - il s'adresse à n'importe quoi. Le nombre 5, par 

exemple, selon la définition de Russell, n'est qu'un moyen de collec-

tionner les membres d'une classe et cela peut s'écrire avec n'importe 

quoi, des signes comme les suivants: ***** ou comme ceci 1/11/ ou, si 

c'est plus commande, par ceci: 5. C'est ainsi que nous obtenons la 

plus grande exactitude dans nos calculs, n'ayant nullement à réfléchir 

à quelques sortes de choses ils peuvent se rapporter (anges, carottes, 

erreurs, non-êtres, molécules, troupeaux, absolument tout, y compris 

l'infini et l'infini de l'infini), et donc nullement embarrasé de ce 

coté. Comme le remarquait M.I. Copie dans son Introduction à la logi-

que"... assez paradoxalement, la logique ne s'occupe pas des pouvoirs 

de développement de la pensée mais des pouvoirs de développement de 

techniques qui nous permettront d'avancer sans avoir à penser." Comme 

-le disait le célèbre logicien-mathématicien Whitehead, dans les équa- 

(57) Arbib, M. Brains, Machines, and Mathematics,  New York, 1964; 
Jordan, Z.A., Philosophy ,  and Ideology,  Dordrecht, D. Reidel, 1963; 
B. Russell, "The Logical and Artthmetical Doctrines of Frege," 
in The Principles of Mathematics, 1903; 
B. Russell, My Philosophical Development,  London, 1059, ch. 6 
Wiigenstein, L., Philosophical Investigations, New York, 1953. 
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I .  

tions  mathématique 	+ I 	I t 1, nous faisons. des.:. "transitions 

. en raisonnant presque mécaniquement par l'oeil, lesquelles autre.- 

ment nécessiteraientl'action de facultés plus élevées de notre 

cerveau." Ce mouvement de notre. oeil peut encore. se simplifier du 

moment que nous avons.fait une convention que, par exemple. 2 .It I, 

et 2 n'est que le symbole d'une collection. 

Mais des symboles mathématiques, nous pouvons en construi-

re à l'infini. Dans un chpitré 'Nature du raisonnement mathématique' 

de son livre La Science et l'hypothèse  (58), Henri Poincaré nous donne 

la raison de l'infini mathématique: "Pourquoi donc ce jugement s'im-

pose-t-il à nous avec une rrésistible évidence? C'est qu'il n'est que 

l'affirmation de la puissance de l'esprit qui se sait capable de con-

cevoir la répétition indéfinie d'un même acte dès que cet acte est une 

fois possible. L'esprit a de cette puissance une intuition directe et 

l'expérience ne peut être pour lui qu'une occasion de s'en servir et 

par là d'en prendre conscience." 

C'est cet acte de réflexion sur elle-même que l'intelli-

gence humaine peut répéter à l'infini qui •fonde l'infini mathématique. 

Chacun de ces actes peut être noté par nous selon une convention et 

ainsi faisons-nous des constructions symboliques: 

a 	= 	a 

Et nous pourrions continuer ainsi sans limite à rendre 

dense, plus complexe l'identité de départ choisie; car, ce n'est bien 

qu'une identité, une tautologie dont il s'agit, et nullement de démons-

tration. Car, à propos de quoi démontrerions-nous? Puisque en principe, 

(58) Poincaré,  La Science et l'hypothèse,  Paris, Flamarion, 1943 
pp. 23-24 
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n'a aucune signification? 

Ne pourrions pas tout au moins continuer de parler de ju-

gement au moins? Car, après tout nous identifions bien 'a' à 'a'. 

Dans ce genre d'opération nous n'avons plus besoin de la cope 'est'. 

Et la machine qui déroulerait ses tautologies indéterminées n'en a 

pas besoin. Comme le disait Whitehad au passage cité plus haut, 

nous n'avons besoin que du mouvement de l'oeil pour faire le joint; 

tout cela est machinal et l'oeil électrique ou tout autre 'scanner' 

fera encore mieux que notre oeil. 

Mais dirions-nous, notre machine intelligente ne pense 

pas, ne raisonne pas, ne juge pas; elle a quand même sur nous cet 

avantage d'une prodigieuse mémoire. Pas même ça. Elle peut fort bien 

conserver une collection de sous-symboles et une collection de col-

lection de symboles sous forme de charges électriques. Or, se rappe- 

. 1er c'est d'une certaine manière connaître: c'est avoir avec soi la res-

semblance de choses qui ne sont plus physiquement présentes à nous. 

Elle n'a donc pas de mémoire non plus sauf métaphoriquement, peut-

être. 

Au terme de notre brève revue de cette question, on pour-

rait donc être parfaitement d'accord avec le professeur Simon: l'ordi-

nateur opère a un niveau de ginande simplicité. Ce n'est même pas assex 
dire: les symboles qu'il manipule sur un plan strictement physique 

n'ont aucune valeur déterminée quant au contenu. Mais c'est bien com-

me ça puisque c'est là le moyen de nous assurer d'un instrument d'une 

extrême exactitude. 

De là, nous pourrions répondre aux questions qui nous in-

téressent de plus près pour cette étude, comme, par exemple, celle de 

savoir st nos machines électroniques vont 'prendre des décisions'. 

Bien sûr que non. Pour décider, il faudrait avoir pensé au préalable. 

Or, ces engins-là ne pensent pas. 
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Mais ce serait une tout autre. affaire de se.demander si les 

produits de l'ordinateur pourraient être utiles au décisionnaire. Et 

de cela nous reparlerons plus loin. 

Y aurait-il des opérations parmi celles qu'accomplit le 

manager que l'ordinateur que pourrait accomplir? Cela revient à se 

demander si des formes vides, des symboles qui ne signifient rien pour-

ront avoir de l'utilité pour la réalisation concrète des projets et 

contrôles manégriaux. 

On sait de quel extraordinaire secours les méthodes d'ana-

lyse mathématique ont été dans les sciences de la nature, en particu-

lier dans la connaissance des particules élémentaires. Mais nous 

doutons fort que nous puissions avoir les mêmes résultats, les mêmes 

applications aussi universelles dans le domaine des sciences sociales 

et humaines et en particulier dans celui de l'administration. Non 

pas que nous supposerions qu'il n'y ait pas de déterminisme ou de 

transactions routinières dans ce monde-là. Nous savons déjà que les 

opérations d'inventaires de stock, pour en mentionner un cas, se pro-

gramment, comme on dit. 

Mais le point crucial, c'est celui de savoir si les acti-

vités de la haute direction peuvent ou non se ramener à des opéra-

tions que l'on peut symboliser et faire ingurgiter par la machine. 

Pour y répondre, rappelons l'une des caractéristiques 

que nous signalions au sujet des opérations mathématiques. Elles 

sont machinales. Mats nous ne voyons pas comment concilier l'allure 

machinale que l'on pourrait prendre avec les situations du dirigeant 

de l'organisation qui doit, au contraire, être de la plus grande vigi-

lance. 
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1.5.1.5 Transition  

Nous nous rappelons deux embarras, deux sortes de tirail-

lement, pour ne pas dire de contradictions dans l'entreprise ou l'or-

ganisation. Elles ont été signalées souvent: nous voulons parler de 

celles que l'on a appelées 'méfaits de la spécialisation' d'une part, 

et l'autre qu'on a vu comme les excès du machinisme, déshumanisation 

par le travail à l'usine ou au bureau. 

Nous venons juste de présenter nos réflexions sur une 

certaine manière de concevoir la nature des machines 'intelligentes', 

notamment du côté de Simon. Nous avons remarqué chez ce dernier une 

attention, pour ne pas dire une sollicitude pour la croissance des 

machines électroniques qui a quelque chose de l'eugénisme, si l'on 

veut nous permettre d'employer ce terme en ce contexte. Comme dialec-

tique de recherche, nous ne voyons rien à reprendre à utiliser des 

termes qui sont du domaine des études biologiques et même très pous-

sées, si l'éducation et l'apprentissage chez un animal complexe et de 

dignité reconnue comme celle de l'homme sont opérations vitales. Or, 

dans nombre d'articles - et nous avons fait référence à ce texte sur 

l'automatisation du management, où se trouve foncièrement cette atti-

tude vis-à-vis de la machine -, on se fait donner comme autre signe 

de l'intelligence de la machine le soi-disant fait qu'elle apprend. 

Elle se donnera aussi, si on lui en laisse le temps, des appareils agi-

les, comme le sont les mains humaines, et puis aussi des organes de 

perception dont, c'est fâchex, elle a un furieux besoin. Ce tableau de 

la machine intelligente qui veut acquérir ce morceaux, s'assurer de 

son intégrité corporelle nous rappelle infailliblement ce que le philo-

sophe présocratique Empédocle d'Agrigente disait à propos de la for-

mation des êtres vivants: 

"Sur la terre poussaient en grand nombre des têtes 
sans cou, erraient des bras isolés et privés d'é-• 
paules et des yeux vaguaient tels quels, que 
n'enrichissait aucun front. Isolés, les membres. 
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erraient de ça, de. là. Mais quand une divinité 
s'unit davantage à l'autre. (l'Amitié à la Naine), 
ces membres s'ajustèrent au hasard des rencontres 
et bien d'autres sans discontinuer naquirent, 
s'ajoutant à ceux qui existaient déjà" (59) 

Les efforts de la machine 'intelligente', des robots 

pour se donner peau humaine, c'est bien touchant. Mais nous sommes 

un peu moins sympathique à la tendance inverse qui depuis nombre 

d'années, des siècles même, se donnant la voix de mentors du genre 

de F.Taylor et Fayol, s'efforce de donner une peau de robot au tra- 

vailleurs et organisateurs de la grande aventure humaine qu'on appel-

le le travail. 

Nous n'exagérons en rien la tendance de Simon sur ce - 

point. Qu'on se rappelle qu'il a répété le message que voici: l'un 

des grands bénéfices de la venue au monde des machines pensantes, 

c'est celui de ramener, par une autre voie, l'homme a sa vraie place. 
Après Copernic, Darwin et Freud, c'est au tour de Simon d'assigner à 

l'homme sa juste place. Après la révolution copernicienne, l'homme 

n'est plus cette créature commandant au centre de l'univers, comme 

le voulait le système aristotélicien. De même, l'apparition des "ma-

chines qui pensent et qui apprennent, (l'homme) a‘cessé d'être cette 

espèce seule capable de manipulations complexes et intelligentes de 

son environnement." ( 60 ) 

Le deuxième point que nous voulons présenter concerne les 

deux langages, celui du monde scientifique et celui du monde familier. 

Le mépris avec lequel on parle de ce dernier dans bien des milieux 

(59) Empédocle d'Agrigente, dans Les penseurs grecs avant Socrate, 
trad. Jean Voilquin, Paris, Garnier, 1964; 

(50 Simon, Science,  op. cit. p. 1190. Aussi, dans "The Corporation: 
Will it Be Managed by Machines,", Diebold, op. cit. p. 157. 
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d'experts nous force à en dire un mot. .Car, par contraste. avec le lan-

gage scientifique, le. langage familier ou naturel comme on appelle 

tres souvent - malgré que l'expression langage naturel loin d'être 

juste, vu que toute langue est le produit de.la  convention. Les 

sons de voix humaine, en effet, n'ont pas de liens à signifier telle 

idée plutôt que telle autre,- est imprécise.. Qu'il nous suffise pour 

le besoin de cette étude de citer ici les paroles d'un des plus 

grands physiciens de tous les temps, Werner Heisenberg: 

"L'un des aspects les plus importants du développe-
ment et de l'analyse de la physique moderne est 
(que nous avons appris) par expérience que les 
concepts du langage ordinaire, aussi vagues qu'ils 
puissent être on plus de stabilité dans l'expres-
sion de la connaissance que les termes précis du 
langage scientifique, lesquels sont dérivés, comme  
idéalisation, d'un groupe restreint de phénomènes. 
En fait, cela n'a rien de surprenant vu que les 
concepts du langage naturel sont formés par des 
connexions immédiates avec la réalité; ils repré-
sentent la réalité." (61) 

Les managers ne sont pas les seuls à avoir besoin de 

contacts nombreux, incessants avec la réalité de leur travail et 

de leur milieu, il va sans dire, mais il vaut quand même la peine 

de faire cette mise au point, face aux prétentions exagérées qui . 

 se  sont faites au sujet de l'intelligence des machines et des sys-

tèmes mécanistes de recherche en gestion. Il vaut la peine de 

dire que les calculs symboliques d'hommes et de machines sont de 

bien pauvres aspects de la réalité. Quand on a à faire face à 

(

61\ j On voit par là que ce n'est pas une question d'abaisser ou 
même d'abolir l'un ou l'autre de ces langages. El faut sim- 
plement reconnaître l'utilité qui est propre â chacun. Mats 
il est surtout important en ces temps-ci de montrer que le 
langage familier a comme rale indispensable par rapport à 
l'autre d'en être le lien avec la réalité. 
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à tout moment â des situations rtches en tout et de tout, surtout 

d'imprévus, comme c'est le cas pour la vie difficile du manager, on 

a recours à autre chose qu'a des modèles obtenus par les machines 

que nous avons dites. 

On pourrait conclure cette partie en disant qu'il fau-

dra laisser les machines s'occuper des choses et processus machi-

naux et un manager pleinement humain s'occuper de diriger une en-

treprise humaine et réelle. 

1.6.0 Effets de l'automatisation sur le management: post 1980  

Nous avons vu comment certains, tel Simon, on pu être 

tenté de faire d'un pur instrument, malgré une extrême sophistica-

tion, un agent principal, élevé au plan principal de la décision 

intelligente, où on n'y voyait jusque là qu'un seul occupant, 

l'homme. Dans nos considérations sur les effets de l'automatisation 

sur le management, nous allons renverser cette optique, voyant 

plutdt comment l'agent non asservi qu'est l'homme se retrouve, d'une 

manière ou d'une autre, au niveau asservi de l'instrument de produc-

tion. 

Cette dernière considération jouera un rôle clé dans les 

prévisions que nous ferons au sujet d'un effet indirect de l'automa-

tisation sur le management. Bien qu'indirects, ces effets attein-

draient beaucoup plus profondément le management que les effets di-

rects. 

Par effet indirect, nous entendons ceci: par rapport à 

deux choses reliées l'une à l'autre, le changement subi par l'une 

amène un changement dans l'autre, comme si la cassure d'un objet 

de cristal amène la destruction de sa forme ovale. 
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Par automatisation ici:, nous nous entendons l'automati-

stidn complète d'un processus ou ensemble de. processus de produc-

tion. 

Par management ici, nous entendons tous les degrés de ma-. 

nagement, même si, par ailleurs, les degrés inférieurs pouvaient être 

automatisées - les opérations de routine, par exemple. 

1.6.1 Instruments de production  

Nous pourrions définir le manager de plusieurs manières, 

soit, par exemple, en le comparant à d'autres modes de leadership afin 

de dégager l'essentiel de cette capacité manégériale, ou parler des 

talents ou expertises multiples du manager: communicateur, habileté 

à agir sous la contrainte et dans l'incertitude. 

Nous nous en tenons ici à une définition courante et qui 

est la suivante: organiser le travail en vue de la production (posi-

tive, il va sans dire). (62) Mais cette définition n'est pas suffi-

sante, et ce pour deux raisons. La première, c'est qu'elle ne fait 

pas ressortir clairement le fait que dans ce genre de production il 

y a deux facteurs: l'homme et l'instrument. En outre, si comme on 

le fait le plus souvent, on explique que l'organisation est une asso-

ciation ou coalition, il n'est pas difficile d'imaginer que la no-

tion bénérique avant tout cela, c'est un phénomène de socialisation 

quelconque. 

Or, nous devrions pourtant nous rappeler qu'il y a eu 

de grandes différences à l'intérieur même des. associations de pro-. 

duction. A certains temps, l'élément humain y .  était quantitativement 

Ainsi Peter Drucker nous dit ceci: 	management everywhere. 
faces the same problems. It has to .organize work for producti- 
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dominant par rapport à-  l'élément des moyens physiques de production. 

Ce fut le cas des constructions de pyramides, des ziggourats des 

temps antiques en Egypte et â Sumer. Les historiens de technolo-

gie nous rapportent que les instruments employés pour ces gigantes-

ques constructions étaient des plus rudimentaires. Ce qui en res-

sort c'est des masses d'hommes - 100,000 hommes pour la construction 

de la seule jetée servant au transport des matériaux vers le site de 

la construction de la Grande pyramide de Guizèh. (63) Autre exemple, 

celui des galères, en usage comme navire de guerre pendant près de 

2,500 ans. On ne se rappelle pas toujours que là encore l'élément 

humain était employés strictement comme instrument, et le nombre 	, 

de rameurs employés était parfis énorme; ce fut le cas, par exemple, 

d'une galère de 420 pieds de longueur et de 57 pieds de largeur que 

fit tetir Ptolémée IV (244-203 av. J.-C.) et qui prenait 4,000 ra-

meurs. Si la masse de ces organismes-là, ne signifiait pas assez que 

l'homme y est considéré pour autre chose que comme moyen ou instrument 

d'opération, on se rappellera aussi que ces multitudes étaient 'organi-

sées', pièces d'engrenage. (64) 

Les exemples que nous venons d'apporter suffiraient à mon-

trer que le rôle joué par le travailleur est celui d'un instrument et 

si pour certaines de ses actions, dans certaines productions la main 

et l'oeil de l'homme apparaît comme plus utile que l'outil qu'il manie, 

cela n'en demeure pas moins le cas d'une subordination aux fins de la 

production. 

Nous n'avons donc pas 	attendre le siècle de Fayol et 

de Taylor pour commencer à discerner la contrainte que le travail im- 

) Cf. J.K. Breasted, A. History of Egypt,  New York, Bantam matrix, 
1967, (1st Scribner ed., 1905), p. 98; 

). Voir à ce sujet L. Sprague. de Camp, Ancient Engineers,  London, 
Howard & Wyndham, 1977, pp. 152-155, et Britanntca Macropaedia, 
p. 886. 
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pose à l'homme. L'homme 'taylorisé' n'a que davantage l'air d'un robot. 

Les mouvements de nos rameurs dans leur galère sont scandés, réglés, 

commandés au battements de tambours, aux ordres des maîtres de galères. 

Tout cela est déjà un mécanisme et les pièces de l'appareil sont en 

partie vivantes ethumaines. Ce que nous disons là s'appliquerait, 

selon nous, à la production des services, en y voyant les différences 

et nuances qui s'imposent toutefois. Un organisme bureaucratique, 

par exemple, comporte rouages, pièces spécialisées, mouvements pro-

grammés, sinon scandés; et encore là, cet organisme de production de 

services l'union d'instruments ou pièces inorganiques avec le travail-

leur humain. ( 65 ) 

Il y a donc dans ce genre de production deux facteurs 

asservis; et chacun de ces deux facteurs sont asservis de deux maniè-

res; par rapport aux objets de la production et l'un envers l'autre. 

Du côté du facteur humain, il en résulte quelque chose de négatif, et 

cela autant du point de vue de son corrélatif, l'instrument inorgani-

que ou physique (66) que du point de vue de l'objectif. Du côté de 

de l'objectif, c'est évident puisque la nature de l'homme n'est pas 

â être subordonnée à la production - du moins il y aurait quelque 

chose de violent, de restrictif à le faire. Ce qui semble bien con-

firmer ce que nous disons, c'est que le travail, surtout le travail 

au niveau matériel est soit imposé - l'histoire de la Révolution indus-

trielle en Angleterre est éloquente là-dessus - soit accepté à cause de 

(65) On pourra consulter Mumford qui développe une opinion semblable 
à la nôte dans son ouvrage The Myth of the Machine (New York, 
Harcourt, Brace, 1966), spécialement le Ch. 9, "The Design of 
the Megamachine". 

Il serait plus exact d'y ajouter même le facteur de l'ordre pu-
rement animal, puisque qu'à certains moments, on avait le trio 
des chevaux ou boeufs, hommes et divers engins, poulies, cabes-
tans, dans les processus de traction ou de transport. En outre, 
mais cela est si peu claire jusqu'ici, quelle va être la part de 
la biologie (génétique, etc.) dans la production cela il faut 
l'explorer. 



I/ 

-96- 

rétributions, salaires indispensables à la subsistance. Du côté de 

son rapport avec le facteur inorganique de production, le facteur humain, 

imparfaitement mécanisable n'est pas à cause de cette incapacité, ou 

mieux de cette résistance à devenir pièce dans un engrenage, parfaitement 

instrument. Ce rôle d'instrument va donc contre ses inclinations, ré- 

prime son action et causes diverses maladies psychiques et organiques. 

Pour en donner un exemple, les longs et fastidieux calculs de comptabi-

lité auraient pu si facilement se faire par l'infatigable ordinateur. 

On a dû certains moments de l'histoire réduire l'homme a 
ce niveau d'organe de production, et il est probable que la raison qui 

nous a poussé à cela c'était le désir d'une production plus abondante 

et meilleur, mais c'était toujours un lourd prix à payer. En certains 

temps, dans des régions particulièrement favorisées, il est certes 

probable que des peuplades ont pu subsister grâce aux produits que 

la nature leur offrait pour ainsi dire à cueillir. Nous commençons â 

entrevoir une ère où les progrès des engins électroniques permettraient 

une très haute automatisation des systèmes de production. Cela nous 

permet d'apercevoir comme trois phases dans l'évolution des moyens de 

production de biens pour l'homme. Une première dans laquelle l'homme 

reçoit des biens causés par la nature seule, sans qu'il y ait interven-

tion de l'homme. Une seconde phase mixte, dans laquelle les facteurs 

humains et inorganiques se composent pour la production. Durant cette 

période, les moyens de production se complexifient, du moins du côté 

des facteurs physiques ou inorganiques. La machine assume de plus en 

plus les rôles de l'instrument humain, en commençant par la force mo-

trice musculaire humaine qui est remplacée par des sources d'énergie, 

comme la force du vent, de l'eau, et ainsi de suite. La troisième 

phase qui est celle d'une automatisation avancée, sinon complète et 

généralisée. Et en ce cas la machine est pratiquement seul facteur de 

production. 

I 
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Concluons donc la question des instruments de production 

en disant que nous y distinguons trois phases (voir diagramme sur cette 

page). Pour ce qui est de l'homme, il est détourné de sa tendance na-

turelle et teombe dans un asservissement par la nécessité que sa condi-

tion lui impose. Nous croyons que la majeure partie des problèmes du 

travail, et par voie de conséquence ceux du manager - mais de cela nous 

reparlerons plus bas - on leur source dans cette dualité, dans cette 

opposition entre rôle d'agent libre et rale d'instrument. 

• 
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Le rôle de la direction consistera dans une large mesure 

â réduire les antagonismes des divers éléments du système de pro-

duction: disproportions entre le facteur humain et le facteur physique 

de la production, antagonismes entre les parties, équipes ou individus, 

du Cté du facteur humain, antagonismes aussi du facteur humain vis-à-

vis du milieu, intérieur surtout et, enfin, vis-à-vis les superviseurs. 

(voir ci-dessous notre diagramme, expliquant ces relations.) 

• 

T:ftop'mang't 	' 
M:tmid'mang't 
L:iline'mang't 
FHA:facteur humain, 

équipe ou individu 'A' 
FHB: f.h.,équip./ind.'B' 
FP: facteur physique 
P:  production  
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• 1.6.2. Effets directs*et indirects de "Pautomatisation  

Par effet direct et central et non d'une manière sim-

plement conséquentielle, nous entendons qu'un engin automatisé quel-

qu'opération exercée par l'homme. C'était le cas pour les opéra-

tions routinières qui ont été remplacées par celles de machines com-

me l'ordinateur au niveau du 'mid-management'. Ce serait aussi le 

cas si on avançait plus loin, beaucoup plus loin comme cela peut pa- 

raître dans les prédictions de Simon concernant l'automatisation du ma-

nagement. Mais nous avons dit ce que nous pensions d'une telle vision. 

Ce serait aussi le cas selon les vues de John E. Steely, Jr., selon le-

quel il y aurait trois étapes dans l'automatisation du management. (67) 

La première qui existe déjà, selon lui, en certains cas; elle consiste 

en ce que les revues annuelles de performance, de budget seront automa-

,tisées. Durant cette période-là, le département de traitement de don-

nées jouit d'une influence dans toute l'organisation, même dans les dé-

partements qui ne sont pas encore automatisés. Dans une seconde phase, 

le management est forcé d'abandonner toute règle traditionnelle d'orga-

nisation pour adopter une structure qui sera en rapport avec le système 

de l'ordinateur. Enfin, dans la troisième et dernière phase, le nombre 

de managers a diminué, et ceux qui restent ne s'occupent que de détermi-

ner les objectifs. Autrement, c'est l'ordinateur qui mène, et "... per-

sonne, pas même un groupe compétent de techniciens sera capable de com-

prendre les modèles de procédures et de méthodes qui s'entrelaceront au-

tomatiquement." 

Nous croyons plutôt à l'automatisation directe des. routines 

- et celles-là sont de moins en moins nombreuses 'à mesure. qu'on s'élève 

dans l'échelle hiérarchique - et, à long terme, à un effet indirect dû - 

à l'automatisation d'un nombre croissant d'activités de travail. 

(67) Steely, "When Management is Automated," Datamation,  april 1978, 
vol. 24, no. 4, pp. 172-176. 
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Au début des années '60. , la question de l'automatisation 

a provoqué un très considérable intérêt. Mais malgré les espoirs de 

plusieurs, les mécanismes automatisés et leur application dans l'indus-

trie n'a pas progressé autant qu'on aurait pu 'le croire. Pourtant, du-

rant les années '70, la question a rejailli avec un intérêt accru. Les 

extraordinaires progrès de la micro-électronique en ont été la cause 

principale. Il est évident, en effet, que les nouveaux et puissants 

micro-processeurs vont permettre d'injecter à un mécanisme robotique 

les programmes et donc la souplesse et l'autonomie qu'on ne pouvait 

lui donner avec les engins géants de calcul qu'on avait dans les années 

'60. Par ailleurs, les mémoires électroniques pourront emmagasiner in-

finement plus de commandes pour les contrôles et comme éléments d'inter-

face entre les divers mécanismes industriels, par exemple, qui jusqu'ici 

étaient activés non en continuité mais par action directe d'un opérateur 

humain. Un objectif très important à réaliser, c'est sûrement, comme 

nous l'avons déjà noté, d'obtenir un ordinateur qui a bien meilleur 'o-

reille' qu'il n'en a eu jusqu'à maintenant. Un ordinateur qui demeure 

sourd à nos voix et qui se fait prier à coups de frappes électroniques 

au 'el, ce n'est pas encore assez utile. 

La perspective de tous ces développements, présents et 

futurs, a eu l'effet de replonger sociologues, économistes, ingénieurs 

et hommes politiques dans la considération des graves questions que sou-

lèveraient une automatisation envahissante. Signalons en passant, le 

travail de la British Association for the Advancement of Science, ( 68 ) 

du Henley Centre for Forecasting, du Central Policy Review Staff, NEDEC, 

(68) British Association for the Advancement of Science, June 1978, 
Symposium "Automation Friend or Foe?"; 
The Henley Center for Forecasting, ed. J. Morrell, 1977, London, 
"2002: Britain Plus 25"; 
British Government, Central Policy Review Staff, NEDEC, november 
1978, "Social and Employment Implications of Microelectronics"; 
The Club of Rome, "The Coming Decade of Danger and Opportunity," 
Bèrlin (West), october 1979. 
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du gouvernement britannique, de la Commission du gouvernement français 

Nora-Minc sur l'informatisation de la société, du Club de Rome à sa 

dernière conférence à Berlin ouest, du Middlesex Polytechnic à sa confé-

rence sur le 'Technological Change and the Future of Work', de la 

conférence en 1979 à Vienne (Autriche) sur la question de l'impact du 

'Work Processor" pour les employés de bureau, sous les auspices de 

la FLET. Cela suffira, nous osons le croire, pour montrer qu'il existe 

ces tems-ci un intérêt certain à l'égard de l'automatisation et de ses 

effets sur le monde du travail. 

Mais qu'arriverait-il si, dans l'industrie par exemple, 

l'automatisation était poussée à un tel point que l'on pourrait rempla-

cer les travailleurs par les machines automatiques; qu'en serait-il 

alors du management? Au fond, la question revient à se demander en quoi 

les opérations propres du management sont reliées au facteur humain dont 

nous parlions. 

Or, il nous semble que proportion très importante des ma-

tières sur lesquelles le manager, la haute direction surtout, a à pren-

dre décision regarde les problèmes qui s'amènent directement ou en biais 

par le facteur humain de production - ce que nous appelerions ici l'hom-

me-machine" et dont nous avons montré la contradiction interne dans 

l'ordre de la production, à la fois instrument et obstacle, augmentant 

la production, amis se diminuant comme agent Kin asservi. Evidemment, 

organisation, dotation, évaluation, motivation et contrôle, gestion 

(strictement ici pour les opérations internes),- tout _cela est essentiel-

lement fonction du facteur humain. En outre, les relations ouvrières, 

les rapports entre les groupes, équipes et individus, les questions de 

conditions de vie au travail, l'expertise behavioriste, le rôle d'infor-

mateur, le rôle de symbole et d'agent de liaison, tout cela aussi est 

de l'ordre du facteur humain de production et bonne mouture pour le mana-

gement. (Que ces problèmes viennent plus ou moins souvent à l'attention 

de la haute direction, peu importe ici: ce sont là tous des problèmes 
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venus du fait de ce mixage hommesjmachines dans l'organisation. Et 

le management sa doit plus ou moins prochainement de tenter da les  

régler). Enfin, n'oublions pas les questions de. salaires, de congés, 

de retraite, de promotion et de formation. 

On peut dès maintenant saisir certaines des conséquences 

qu'amèneraient une telle automatisation, st elle se produisait. La 

fobction de manager en serait considérablement allégée. Par la quasi 

élimination des travailleurs au niveau de la production, disparaissent 

du même coup toutes les questions qui se rapportaient à eux. Nous i-

rions plus loin, car le financement pour l'achat et l'entretien et la 

réparation de l'équipement, de la machinerie avait au moins un rapport 

indirect avec l'opérateur humain; en, effet, machines et hommes sont 

co-adaptés les unes aux autres. 

Par conséquent, ces matières importantes par leur nombre 

et leur rôle dans la production venant à disparaître, disparaissent 

également la nécessité ou l'utilité de décider à leur endroit. Donc in-

directement, ce champ de décisions n'est plus. 

En définitive, la fonction de manager s'allègerait direc-

tement et indirectement: indirectement par élimination du travail des 

agents de production hum ains dont les activités et difficultés sont au 

coeur des objets que le manager doit considérer: directement, parce 

que certaines opérations de routine sont automatisables. (Nous présen-

tons ci-après, en diagramme, les rapports en cause). 
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1.6.3 Effets directs  

Nous avons donc vu qu'en un sens, c'est-à-dire indirec-

tement l'automatisation atteint le dirigeant du moment que celle-ci se 

réalise au niveau des employés. Mais il ne semble pas du tout probable 

que cela puisse se faire avant l'an 2000. Quant à l'automatisation des 

activités essentielles du manager, surtout au plus haut niveau, nous 

avons dit qu'elle était impossible et pourquoi, sauf dans le cas des 

fonctions routinières qui se font surtout à des niveaux inférieurs de 

management. 

C'est donc au niveau de ce que l'on appelle communément 

les 'supports de la décision' et aussi des communications avec des 

personnes et des groupes aussi bien à l'intérieur qu'à l'extérieur de 

l'organisation. C'est d'ailleurs en partie cette dualité d'aspects, 

savoir décisions et communications, qui fait la différence surtout entre 

cette première période que nous avons vue et celle que nous abordons 

maintenant. Car, et cela est fort compréhensible, dans la première pé-

riode, c'est l'apport de l'ordinateur qui a accaparé presqu'exclusivement 

l'attention. Mais dès maintenant on peut entrevoir une convergence crois-

sante de l'ordinateur, de l'informatique avec les communications. 

1.6-.3.1 Avantages espérés. 

Nous avons déjà vu que le manager n'avait'pas retiré tous _ 	. 
les avantages que l'on espérait, il s'en faut de beaucoup. Pourquoi en 

fut-il ainsi? C'est parce que les équipes techniques ont tenté de. jouer 

un rôle dominant plutôt que de faciliter le rapport au plan de l'informa-

tion entre la: technique et la direction. Mais il y avait plus. Les en- 

. gins électroniques du temps n'avaient pas été du tout conçus pour un con-

tact direct avec l'utilisateur. Bref, si l'on voulait vraiment parler 
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de rendre utile tout instrument que ce soit il faut tout d'abord pen-

ser à le rendre maniable, c'est-à-dire proportionné aux capacités de 

l'utilisateur. Disons plus: pourquoi nous faudrait-il gaspiller du 

temps à faire un apprentissage difficile de maniement d'un appareil 

alors qu'il serait possible, grâce à divers automatismes de nous en 

donner la maîtrise au départ? Cette nécessité a enfin été reconnue 

par les fournisseurs comme nous allons bientôt le voir. 

Selon les lignes d'action que nous nous donnions au début 

- c'est-à-dire de ne pas nous limiter à une vue déterministe de la 

technologie: les instruments étant tels, alors tel impact ou conséquen-

ce s'en suivra - mais plutôt tenter de partir des objectifs, nous nous 

demanderons donc ici quels seraient les avantages qu'on aimerait voir 

pour le manager. Ayant mis de côté - pour longtemps - une pleine et 

cruelle automatisation des opérations du manager lui-même, il ne nous 

est pas difficile de reconnaître les besoins prioritaires qu'il a en ma-

tière d'information et de communication. Informations de toutes sortes, 

bancaires, financières, de marché, concernant les législations nouvelles, 

bref informations sur une multitude choses qui changent et l'information 

avec elles. Par conséquent, soit pour le planning à long terme, soit 

pour parer les coups de l'imprévu, le manager a besoin rapidement de 

l'information adéquate. Va-t-on enfin pouvoir la lui donner avant 

qu'elle ne soit bloquée entre les méandres de l'ordinateur des 'opéra-

tions recherches' et de tout le reste? Bref, sera-t-il possible de lui 

donner une pleine maîtrise sur son ordinateur? 

Par ailleurs, pourquoi insister sur l'aspect 'communica-

tions'? N'y a-t-il pas une équipe prête e l'assister? Le personnel de 
bureau, adjoints, secrétaire personnelle n'iront-ils pas jusqu'à le li-

bérer de tout message ou commun'ication inutile? 



I 

il  

 is 

-106- 

Mais cela serait-il suffisant en regard des dépenses énor-

mes en temps, argent et forces que le manager doit faire pour les mee-

tings à l'extérieur? Les conférences électroniques peuvent-elles s'y 

substituer? En outre, pour des raisons que nous verrons plus loin, il 

sera de plus en plus nécessaire au manager d'être en dialogue avec ses 

subords. Les nouveaux moyens de communication favoriseront-ils ces 

rapports du manager avec les employés? 

1.6.3.2 Les moyens techniques  

En somme, ce que l'on souhaite, c'est d'avoir les moyens 

d'obtenir plus facilement, plus rapidement l'information qu'il faut au 

manager et de lui donner les moyens de communiquer plus facilement avec 

son entourage et avec des partenaires et autres personnes parfois très 

éloignés. 

Cette jonction des appareils de communications et des ordi-

nateurs va-t-elle permettre cela? Si on en croit ceux qui nous parlent 

du 'bureau du futur' qui constitue une révolution pour le manager, il 

semblerait qu'on en est pas loin. Andrew Grindlay nous annonce la ve-

nue du 'bureau électronique' en ces termes: "Tôt ou tard, cela devait 

arriver et c'est fait. Maintenant un manager peut avoir dans son bu-

reau ce qui était promis depuis longtemps, un terminal d'ordinateur qui 

lui permettra d'améliorer son rendement." (69) Et c'est à peu près dans 

les mêmes termes que Dan A. Hosage en parle: "Le bureau électronique, 

l'office du futur, le bureau électronique intégré.., quelque soit le nom 

que vous lui donniez, le concept d'un environnement de travail où de 

multiples fonctions peuvent être accomplies par un système intégré et au-

tomatisé est en train de se réaliser." (70 ) 

Grindlay, "The Electronic Office:. It's here Now," The. Business  
Quarterly,  spring 1978, p. 81.; 

Hosage' "The Advent of the Electronic Office," Telecommunications,  
September 1979, p. 57. 
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Pour d'autres cette révolution de la bureautique ne sem-

ble pas st près de se faire. C'est, par exemple, Amy Wohl qui écrit: 

"La révolution bureautique qu'on annonçait n'est pas encore arrivée, 

et peut-être qu'elle ne se fera jamais." (71) Paul A. Strassmann, vi-

ce-président à la recherche chez Xerox exprime lui aussi de grands 

doutes sur la rapidité avec laquelle on voyait chez plusieurs auteurs 

dans de tous récents écrits la venue de la bureautique. Remarquons que 

Strassmann que 'l'office du futur'a été bien mal nommé - "really a 

misnomer" (72) et pour sa part, l'appelerait un 'environnement social 

dans lequel le flux d'information est dirigé d'une manière consciente 

et explicitement' ( 73 ) plutôt que de la manière courante et informelle. 

Quant au temps où paraîtrait l'office du futur, voici ce qu'il dit: 

... la date à laquelle l'office du futur arrivera devrait être revue 

d'une manière plus prudente qu'on le fait présentement." (74) Il 

ajoute qu'à cause des changements de structure qui s'imposeront, il 

n'est pas possible que cette bureautique se réalise durant les années" 

'80 et il est même douteux que cela puisse se réaliser par l'an 2000." 

(75) 

Dans l'article dont nous venons tout juste de parler, il 

est clair que cette technologie nouvelle - à commercer par le WP (traite-

ment de textes) - n'est pas ce qui compte. Il ne s'agirait pas simple-

ment de donner aux secrétaires quelques gadgets nouveaux. Pour Strass-

mann, l'important, c'est nous nous en allons vers une ère révolutionnai-

re - à n'en pas douter -, mais après l'an 2000, "nous explorerons des 

horizons nouveaux et nous aurons des expériences nouvelles dans la coor-

dination entre groupes pour lesquelles rien dans le passé ne nous a pré-

parés." ( 76 ) 

(71) Amy Wohl, "A review of Office Automation,  "Datamation,  february 
1980, p. 117; 

(72)Strassmann, 'Office of the Future," Information Products Groups, 
Xerox Corporation, september 20, 1978, 16p; 

(73) Ibid, p. 16; 

(74I .  Ibid.; 

(75) Ibid.; 

(76) Ibid.; 
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C.et auteur confirme bien ce que nous disions: le diffi-

cile de notre tache, c'est qu'il n'y a pas d'expérience semblable dans 

le passé. En outre, il n'a pas été question dans ce texte de voir le 

manager lui-même faire usage de ces nouveaux appareils. Va-t-on se re-

trouver face à un cas semblable à celui que nous avons vu déjà, celui 

de l'ordinateur: alors nous aurions cette analogie: les communications 

électroniques sont aux secrétaire ce que l'ordinateur était aux techni-

ciens du MIS? 

Supposons que Strassman ait raison quand il dit que ce 

n'est pas tellement le nouveau gadget qui compte mais la nouvelle expé-

rience intraorganisationnelle de communication, pourquoi alors limiter 

l'usage de l'appareil aux employés? D'ailleurs, aurait-on besoin de se-

crétaires à ce moment-là. Voyons là-dessus un passage de Ray Curnow du 

Science Policy Research Unit de l'université Sussex: "Le changement ma-

jeur ne se produira que si la machine à écrire électronique est un ou-

til efficace pour le .  mariager lui-même. Si cela se produit, alors la 

secrétaire dans son rôle d'intermédiaire devient inutile et il est 

alors possible d'éliminer bien des niveaux de personnel." Rowland qui 

citait cette opinion de Curnow (77), le faisait dans le .contexte de l'ap-

plication des machines à traitement de textes, mais rien ne nous empêche 

d'élargir ce principe en l'appliquant à tout le produit de la convergen-

ce: ordinateur, terminal interactif intelligent, téléphone, écran à 

plasma, imprimante, mémoire électronique, appareil de télécopie. Et 

pourquoi alors le manager ne se servirait-il pas de cela? 

Tom Rowland, "Technology's Threatening Promise," Management Today, 
March 1979, p. 95. 

Voir aussi à ce sujet The Future with Microelectronics,  de tarin 
Barron et Ray Curnow, London & New York; Frànces Pinter & Nichols 
Pub., 1979, p. 153. 
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1.6.3.3 Au-delà du concept de la bureautique  

Se limiter à la bureautique et même, ce qui: est encore 

plus regrettable, faire du traitement de textes (WP) "le cheval de ba-

taille" de la bureautique ( 78 ) nous ferait manquer les plus grands 

avantages que la technologie nous apporterait.* 

Car, il importe de le souligner, en combinant les possi-

bilités techniques du téléphone et de l'ordinateur il en résulte pour 

l'utilisateur une beaucoup plus grande facilité d'accès aux bases de 

données, et d'autre part, une plus grande facilité à communiquer avec 

les personnes et les groupes. 

Nous donnons en page suivante un schéma de ce système de 

communications, mais dans les plus simples termes, faisant ressortir 

l'essentiel du système souhaitable. On pourrait toujours ajouter qu'à 

la limite la communication pourrait s'établir de n'importe où a n'impor-
te où, qu'ainsi le bureau serait totalement décloisonné, transparent 

jusqu'à en être éliminé. Théoriquement, donné un appareil d'une telle 

puissance, comme on le prévoit pour le bureau appelé portatif (79), on 

pourrait travailler non seulement à la maison, mais pratiquement n'im-

porte où. 

Mais il y a des conditions à satisfaire avant que le mana-

ger se décide à utiliser ce système. Et si l'une de ces conditions, 

d'ordre technique celle-là, n'allait pas se réaliser avant 1990, il 

_n'est pas difficile alors de votr que l'impact de cette nouvelle techno- 

Pierre Berger, "1988: aurons-nous franch.i les seuils?", Informa-
tion et gestion,  octobre. 1978, no 100, p. 68; 

Voir R.A. Russell, The Electronic Briefcase. The Office of the  
Future,  Institute for Research on Public Policy, september 1978, 
Montréal. 



P : poste avec terminal mixte 
(voirx, image, données) 

PI : poste à l'intérieur de 

PX : poste à l'extérieur de l'organisation 

Q : ordinateur 

M : mémoire (DB) 

Nous avons laissé de côté ici les périphériques (impriman-
tes, etc.), de même que l'inclusion de microprocesseur dans le poste mê-
me. Nous avons voulu simplement souligner que l'utilisateur en 'P' pour-
rait atteindre un stock d'information ou des personnes et que c'est dans 
la manière avec laquelle, dans les présentes circonstances de vie sur-en-
combrée, il pourrait atteindre, faire contact avec 'M', 'PI' et 'PX' que 
nous pourrons évaluer cette technique de communication. 
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logie n'est pas pour demain. En fait, il nous paraîtrait probable que 

les bienfaits escomptés attendront au moins une décade avant de se ma-

nifester. Nous allons maintenant tenter de manifester pourquoi il en 

serait ainsi. 

1.6.3.4 Les besoins des managers. 

Comme on l'a remarqué à plusieurs fois, le bureau automati-

sé jusqu'ici n'a pas été une réussite. Dale Kutnick s'exprime nettement 

à ce sujet: "La lenteur que (le bureau automatisé) a mis à se développer 

est due directement à son incapacité à entrer dans le domaine du mana- 

ger, malgré tout ce que l'on a pu raconter au sujet de l'enrichissement 

de l'information du management." (80) Et la raison qu'il en donne, c'est 

que les personnes qui proposent la technique (nouvelle) ont négligé la 

dimension humaine." 

Pour lewis M. Branschomb, "... la facilité d'emploi et la 

cordialité (des instruments comme le clavier) du point de vue de l'ulti-

me utilisateur" sont "les voies par lesquelles personnes se relient au 

système d'information" (81) et c'est de là que se créera l'acceptabilité 

des systèmes d'information. Comme le disait bien W.J. Doherty: "Pour 

l'utilisateur de systèmes d'ordinateur d'aujourd'hui, le terminal, à 

toutes fins pratiques, c'est l'ordinateur," ( 82 ) 

Ce que nous venons de rapporter se confirme, par exemple, 

dans un compte-rendu que fait l'EDP Analyser  d'une expérience vécue par 

Kutnick, "Office Automation: The Human Dimension," Telecommunica-
tions,  september 1979, p. 79; 

(811 Branscomb, IBM's Chief Scientist, "Micro-electronics: technical 
limits and socioeconomic challenge," Planned Innovation,  April 
1979, p. 124. 

Doherty "The Commercial Significance of Man/Computer Interaction, 
"Infotech, Man/Computer Communication, vol. 2, 1979. 
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la Citibank; cette dernière "... a trouvé qu'un grand nombre de ses ma-

nagers refusent d'utiliser le système d'ordinateur à moins que son mode 

d'usage soit très facile à apprendre et à retenir." (") Même consta-

tion chez David Vaskevitch, cité dans Canadian Business:  "Plusieurs ma-

nagers sentent qu'ils n'ont pas suffisamment d'information pour pouvoir 

maîtriser les décisions concernant la technologie." (84) 

Au printemps de 1979, l'International Information Technolo-

gy Institute organisait à Boston un symposium concernant le futur de 

l'industrie des ordinateurs. C'est au cours de cette conférence que le 

directeur du centre d'analyse de système (Sloan School of Management, 

M.I.T.), John Rockart fit connaître aux participants des résultats 

d'une enquête faite auprès leaders dans le monde des affaires. Ces 

derniers, selon les paroles de Rockart (8), "étaient remarquablement 

d'accord dans leur impatience" concernant l'usage des ordinateurs. Ces 

dirigeants veulent que: H... les ordinateurs les aident dans leurs dé-

cisions stratégiques de chaque jour... les chefs veulent obtenir de 

l'information plus vite que ça se fait maintenant; ils veulent interro-

ger leur ordinateur en vue (d'avoir les informations) dont ils ont be-

soin plutôt que de recevoir périodiquement les données qu'un planifica-

teur de systèmes pense être ce dont ils pourraient avoir besoin; ils 

sont frustrés à la pensée de l'accumulation considérable de programmes 

en retard et ils sont troublés par le haut du coût du support humain que 

nécessite l'emploi de l'ordinateur." (88) 

Nous avons donc vu quantité de témoignages récents sur la 

"difficulté que les leaders. et  les managers semblent éprouver à prendre 

(88) October, 1978, vol. 16, no 10, p. 4; 

(84) Canadian Business,  august 1979, p. 39. 

(88) Technology Review,  november 1 - 979., vol. 82, no 2, pp. 76-77 

( 86 ) 	Ibid. 
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contact avec l'ordinateur, et ce malgré qu'ils ressentent le besoin 

d'une meilleure information. Serait-il si impossible que tout ce domai-

ne de l'informatique, des télécommunications leur soit lettre morte? 

Pourquoi en est-il ainsi? 

Nous y voyons deux causes: la première, c'est l'impuis-

sance des concepteurs de systèmes et les fournisseurs d'électronique, 

en certains cas, à percevoir les besoins véritables du management sur 

le plan d'information et de communication. Les managers communiquent 

beaucoup plus oralement que par écrit; c'est ce que confirme, en tout 

cas, l'étude fait par Henry Mintzberg (87) selon laquelle les managers 

passaient entre 66% et 80% de leur temps dans des communications verba-

les. On voit tout de suite la brèche qu'il y a entre le mode habituel 

dominant d'agir chez les managers et celui qui se montre à travers les 

piles de relevés, de données lancés en vrac par les servants de l'ordi-

nateur. 

Ou bien le manager prendra goût â ses représentations du 

EDP, ou bien l'ordinateur se mettra à parler. Nous croyons que c'est 

la deuxième hypothèse qui l'emportera. Ne vaut-il pas mieux un ordina- 

teur qui parle qu'un manager qui se mécanise? Il faudrait donc que l'or-

dinateur apprenne à parler. Mais il serait même encore beaucoup plus 

important qu'il puisse nous entendre. Et cela mettra du temps. Les 

pronostics sur ce point semblent s'accorder pour fixer autour de 19901 

2000 la production d'ordinateur capable de reconnaître les sons de voix 

et de distinguer les locuteurs, chose extrêmement difficile â réaliser 

techniquement. (88) 

( 87 ) Mintzberg, "The Manager's Job: Folklore and Facts," Harvard Busi-
ness Review  July-August, 1975, pp. 49-61; 

( 88 1 Un article sérieux, mais au titre amusant, "Computers learn to 
speak, but are still hard of hearing", (Economist,  june 9, 1979, 

. '105-106) explique ce qui a été fait en ce domaine et les diffi-
cultés qui restent encore à "surmonter. 
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D'une manTèr e.  générale, on peut facilement voir le. progrès 

considérable que cela représenterait, si l'on pouvait par nos, paroles  

déclencher les opérations .de l'ordinateur pour toutes sortes de servi-

ces; ce pourrait être que les. commandes faites à l'ordinateur par nos 

seules paroles aient comme. but de nous faire donner de l'information, 

ou d'effectuer une communication; ce pourrait être aussi qu'à notre. 

commandement, l'ordinateur mettrait à son tour en marche divers mécanis-

mes et, au surcroit, en assurerait le contrôle. Nous serions très avan-

cés à ce moment sur le chemin de l'automatisation. Mais nous supposons, 

bien sûr, que la mémoire de l'ordinateur serait alors meilleure qu'elle 

ne l'est aujourd'hui. ( 99 - 99 ) 

Voici quelques références sur cette question de la reconnaissance 
de la voix par l'ordinateur: 

( 99 ) Cawkell, A.E. "The paperless revolution," Wireless World, july 1978 
p. 40; 

(90) R. Curnow & I. Barron The Future with Microelectronics,  London & 
New York, 1979, p. 154; 

(91)The Economist,  "Scooping the 32-bit micro," feb. 23, 1980, p. 83; 

(92) EDP Analyzer, "The Automated Office: Part I," september 1978, p. 5; 

(93)EDP Analyzer, "How to use advanced technology,", sept. 1979,  P.  6; 

(94)H. Poppel & H.Schwimann, "La.rêvolution informationnelle", Informa-
tion & Gestion,  1978, no 100, p. 48; 

(95)A. Russell, op. cit., The Electronic briefcase,  p. 27; 

. (96) Technology Review, November 1979, p. 77; 

( 97) T. Rowland, "Technology's Threatening Promise, "Management Today, 
March, 1979; 

( 99 ) M.D. Zisman, "Integrated Office Information Systems," INFOTECH, 
Convergence II.p. 293, 1979. 

(b9) J. Moll & D. Hammond, "Microstructure and microelectronics, 
"Physics Today, november 1979, p. 50. 
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Mou et Hammond remarquent à ce sujet que la reconnais-

sance de la parole aurait un impact sur la société et l'économie. 

Nous avons dit comment le pouvoir d'action du manager en serait agrandi. 

Mais il y a du côté technique autres choses â ajouter: du côté de la re-

connaissance des formes, des lignes de transmission plus rapides, la 

possibilité pour l'utilisateur de procéder lui-même à l'archivage et re-

tenue des messages électroniques, de 'repêcher' - to retrieve - les 

messages, et enfin d'avoir accès, sans avoir à passer par les experts, 

à banque de données et y faire la 'retrouvaille' - retrieval - des 

informations voulues, ce qui serait possible grâce à des logiciels géné-

ralisés. 

Ce que nous recherchons dans tout cela, c'est évidemment 

l'autonomie la plus grande possible du point de vue de l'utilisateur; 

c'est encore que l'utilisateur soit le moins encombré que possible par 

l'instrument, et par les dépendances de l'utilisateur envers un système 

d'archivage central. L'instrument le plus utile, le plus maniable se-

rait donc l'ordinateur-communicateur portatif. Or, la réalisation d'un 

tel projet est loin d'être impossible, et pourrait vraisemblablement se 

produire entre les années 1990-2000, .comme la reconnaissance de la voix, 

d'ailleurs. C'est à ce moment-là que l'impact le plus important - hors 

l'automatisation dont nous avons parlé précédemment - pourrait se faire. 

Nous avons déjà parlé des travaux considérables et fruc-

tueux en cours chez IBM en vue de miniaturiser les grands ordinateurs 
(main frame). Grâce à l'util-sation des ponts de commutation Josephson 

(JE) on pourrait, à court terme, faire un ordinateur de petite taille - 

trois pouces de côté, environ - et de puissance supérieure aux plus 

puissants ordinateurs existants aujourd'hui. Cela n'en fërait pas l'ap-

pareil portatif dont nous parlions, mais cela, comme d'autres tenta-

tives montre la tendance de la recherche. De puis quelques années on 

en était à la dualité grands ordinateurs rapides et 'micro' lents et 
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plutôt faibles. On pensait à avoir des systèmes de micro-ordinateurs 

réparties (distributed processors), mats il aurait encore fallu que 

ces petits se raccrochent au MF d'une manière ou d'une autre. Que 

les grands se miniaturisent ou que les micro-ordinateurs multiplient 

leur puissance, on tend vers un mêmeeffet:_un appareil de plus en plus 

portatif et maniable. 

A part de la référence que nous avons fait à l'exposé de 

Russell concernant le bureau électronique portatif, nous pouvons sentir 

que cette idée de la miniaturisation et de la portabilité ultime est 

dans l'air. C'est Stephen A. Caswell qui écrit: "... des terminaux por- 

tatifs qu'on tient dans sa main - -lusieurs reliés à des radios portatifs 

en sorte que l'utilisateur puisse recevoir à distance - et autres appa-

reils sont sur le point de connaître un énorme développement." (100) 

Voyons aussi ce que nous dit Jon Roland:" (Nous aurons demain) des 

'dators' (c'est ainsi que Roland •baptise l'ordinateur du futur) porta-

tifs, format de poche, unissant le radio CB à l'ordinateur géant et au 

réseau téléphonique..." (loi) Dans un numéro spécial de Scientific Ame-
rican  .(102) sur la micro-électronique, Alan C. Kay prédit la venue de 

l'ordinateur de poche: "Dans les années 1980, les adultes et les enfants 

aussi pourront avoir pour leur usage personnel un ordinateur de la gran-

deur d'un grand calepin qui leur permettrait de faire face pratiquement 

à-tous leurs besoins d'information." Plus loin, Kay décrit ainsi la 

puissance de cet ordinateur:" (aui aura) assez de capacité de stockage 

et assez de rapidité pour  servir de base à des langages de haut niveau 

et à un affichage interactif de graphiques." (Ida) 

( 100 ) Caswell, "Computer peripherals: A Revolution is Coming," Datama-
tion,  May 25, 1979, p. 85; 

(loi) Roland, "The Microelectronic Revolution: How Intelligence on a 
Chip Will Change Our Lives," The Futurist,  April 1979, p. 83; 

(102\ Kay, "Microelectronics and the Personal Computer, "Scientific Ame- 
rican,  september 1977, vol. 237, no 3, p. 231; 

( 103 ) Kay, ibid. 
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En fait, une. confirmation de ce. que nous avançons, sa 

verrait dans la lutte. extrêmement serrée qui se. livre sans relâche 

entre les géants de l'industrie, justement sur ce champ de la miniaturi-

sation et de la puissance des appareils. f 

Il importe de rappeler l'opinion de Branscomb sur les 

limites auxquelles peut atteindre l'industrie de la micro-électronique 

dans la miniaturisation; il est important, en effet, de voir ces bornes 

non seulement du coté technique mais aussi du côté des ressources. Mais 

tout cela dit, la crouse à la miniature peut continuer encore pendant 

pas mal longtemps, une quinzaine d'années du moins, si l'on s'en tient 

à l'électronique, Après cela va-t-il se produire une coalition de for-

ces de 'bio-engineering', de la 'neuronique' du cerveau et des théories 

des communications? On a beau faire des conjectures, pour l'instant, 

c'est de la sf. (105) 

Signalons encore dans :1 'oeuvre de miniaturisation, les 

travaux en cours afin de produire une télévision de poche à écran plan. 
(105) 

Nous voyons aussi cette tendance à rendre de plus en plus 

portable en même temps que plus riche l'appareil électronique - on fait 

par exemple de la machine à écrire électrique un appareil intelligent' 

programmable et ordonnateur de mots et de textes comme le WP (machine à 

traitement de textes) - se produire aussi pour les appareils téléphoni-

ques; il y aura aussi des téléphones 'intelligents' qui non seulement re- 

(104)Voir. à ce sujet "The micro war heats up" de K.K. Wiegner, Forbes,  
november 26, 1979, pp. 46-58; 

(105) Branscomb, "Microelectronics: technical limits and socioeconomic 
challente", Planned Innovation,  april 1979, p. 1241 voir aussi 
Branscomb, "Future Computer", Across the Board,  March 1979, p. 65 
(sur la emoire et NDA); 

(106)The Economist, "Flat out for pocket television," august 11, 1979, 
p. 99; 
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cevront des messages verbaux mats aussi "traiteront et manipuleront 

de l'information à la manière. que choisira l'utilisateur," (107 1 Des 

appareils permettant des communications-  à distance et portatifs sont 

offerts au consommateur par Trigild Communications. (1091 

En plus de la reconnaissance de la parole, il sera très 

utile que l'ordinateur puisse saisir les messages écrits à la main, 

et non pas seulement indirectement à travers les cartes ou l'enregis- 

trement sur bande magnétique. A la fin d'octobre 1979, des ingénieurs 

britanniques avaient réussi à produire un tel appareil (109). 

Il est entendu aussi que ce serait un grand avantage que 

l'ordinateur soit muni d'un lecteur optique (OCR). Avec ces appareils 
- lecteur optique, dispositif de reconnaissance de la voix - remplace- 

raient en bien des cas le clavier qui est pratiquement le seul moyen de 

saisie employé. (no) 

Pour le besoin des téléconférences, il serait utile aussi 

de joindre à notre ordinateur un télécopieur, permettant ainsi aux par-

ticipants de la conférence d'avoir en mains les copies de textes voulus. 

En fait, comme nous supposons nos ordinateurs reliés, au moins à court 

et moyen terme, par voie des réseaux téléphoniques, il faut espérer les 

utilisateurs pourront avoir l'usage d'un appareil de réception visuelle 

(107) Monthly Labor Review, "Technology in telecommunications: its 
effect on labor and skills," January 1979, p. 19, M.D. Dymmel; 

(us:,  j M.B. Wallace, "Telecommunications products slide the future into 
the present, "Office Equipment & Methods, nov. 1979, p. 14 

(109) New Scientist, "Computer becomes a secretary," october, 1979; 
(no) Canadian Futures,  "Office of Tomorrow," H. Anderson, december 

1979, p. 16; Voir aussi M.D. Ztsman, "Integrated Office Informa-
tion Systems," INFOTECH, Convergence II, p. 293; aussi Poppel & 
Schwimann, "La révolution informationnelle", Information & ges-
tion,  p 100, octobre 1979;  
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comme cela se produit dans le système de. Telidon. Nous pouvons es-

pérer aussi que pourra se développer le système. de la poste. électroni-

que (111) 

Nous n'insisterons pas sur la grande utilité qu'il y au-

rait à ajouter un dispositif du genre du Scribblephone, inventé par 

Gordon B. Thompson ( 112 ). Nous avons déjà assez dit l'importance 

qu'il y avait à créer un milieu acoustique commun, si l'on veut vrai-

ment obtenir des communications fructueuses. (112) 

Enfin, du côté des réseaux, nous avons déjà dit quel pro-

grès était en train de se faire avec la venue du câble à fibre optique; 

le laser et la fibre optique devraient permettre des opérations à la fois 

plus efficaces et plus économiques. 

A part les difficultés économiques qui, sans doute, peu-

vent surgir, le devenir d'un outil vraiment efficace, vraiment adéquat 

pour les activités du manager, dépend du progrès de multiples techni-

ques. C'est pourquoi, nous ne voyons pas de changements tellement im-

portants se produire en ce domaine-là, à court terme du moins. 

Ici, il faut dire plus, il faut dire que l'idée aussi bien 

que le hardware qui se répand couramment à propos de la bureautique ou 

bureau automatisé souffre de beaucoup de confusion. Il y a un senti-

ment qui se dégage à ce sujet qui ressemble à celui que l'on a à la 

simple évocation du taylorisme: une mécanisation de l'employé. La bu- 

(111) Voir à ce sujet J.W. Halina "L'évolution des télécommunications 
au Canada au cours de la prochaine décennie", avril, 1977, minis-
tère des communications, Ottawa. 

(112) Thompson & Westelman "Scribblephone - Extending Man's Power of 
Communication" Telesis, september 1968. 



-120- 

reautique semble réduire très fortement la secrétaire au râle de ser-

vante de machines encore plus exigeantes que celles d'une période révo-

lue. Cette multiplicité de meubles et gadgets électroniques et qui 

sont rncore loin d'être vraiment automatisés, cela ne fait-il pas très 

lourd? En outre, à cause de l'extrême rapidité avec laquelle se font 

les inventions au plan de la technique ne va-t-elle pas tenir les mi-

lieux d'affaires ou les bureaux dans une confusion considérable? On 

peut se demander s'il ne vaudrait pas mieux attendre quelques années 

le moment où des engins plus achevés, plus satisfaisants nous vien-

dront? Si on ajoute â cela que les nombreux fabricants produisent 

malheureusement des instruments nullement compatibles avec ceux de 

leurs compétiteurs, on peut imaginer les difficultés que cela intro-

duit chez les clients. En un mot, quand on veut bien se donner la 

peine de les écouter, on voit bien ce que les managers veulent, quels 

sont les moyens dont ils aimeraient disposer, mais ceux-là, malheureu-

sement, ne sont pas encore à.point. Voilà donc ce que nous pourrions 

leur dire concernant la période qui s'étendra jusqu'à 1985 sarement 

et presque certainement jusqu'à 1990 et même davantage. (113) 

(113) Pour l'expression de vues plutôt pessimistes au sujet d'un "fu-
tur électronique', on pourra consulter: "The future of computer 
communications," de V.G. Cerf & Alex Curran, Datamation,  may 
1977, pp. 105-114; The Economist,  march 4, 1980, "Microelectro-
nics, A. Survey." 

En rapport avec les communications et, spécialement, la télé-
conférence: 

Videotex in Canada, John C. Madden, D.O.C., 1979, Ottawa; 

Conseil économique du Canada, S. Gera & P. Kuhn, Discussion Pa-
/per no 121, "Occupation, Locational Patterns and the Journey-tb- 
Work, 103p; 
OCDE, "Les possibilités offertes par les télécommunications et 
technologies connexes pour économiser. l'énergie", CPST (76) 33; 
Research Institute of Telecommunications and Economics (Japan), 
"The Coming Society and the Role of Telecommunications," 1975, 
'CSRT' Project Team; 
Science Council of Canada, Report no 27, "Canada as a Conserver 
Society," September 1977, pp. 28-29, 60-61; 
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1.6.3.5 Effets de la teChnique.s(Wiés , décisionsl vue d'ensemble.  

Il y a donc certaines conditions d'ordre technique sans 

lesquelles il serait très peu probable que le manager fasse un usage 

de l'ordinateur qui en vaille la peine. Nous avons pu constater dé-

jà le peu d'importance qu'avait l'ordinateur pour le manager et ce 

durant la première période (1955-1979). Nous avons tenté de dégager 

les raisons de cet échec et c'est ainsi que nous avons pu manifester 

les conditions d'un système de télécommunications valable pour le 

manager. 

( 1 13) -suite 

Business week, sept. 3, 1979, p. 194; 
Cakwell, A.E. "The Paperless Revolution, "Wireless World, july 
1978, p. 71; 
The Economist,  March 4, 1978, "Teleconferencing with AT & T." 
p. 71; 
EDP Analyzer, vol. 16, no 9, sept. 1979, p. 6; October 1978, vol. 
16, no 10, p. 8; 
Hough R.W. et al., Teleconferencing Systems, Menlo Park, SRI, 1977, 
201 p; 
James, D., "Electronic Mail: Laser Communication for 2001." Cana-
dian Futures,  December 1979, pp. 35-43; 
Macrae, Norman, "Hos to survive in the age of itelecommuting'," 
Management.Review, november 1978, pp. 14-19; 
May, C.A., "Communication, "Electronics and Power,  jan., 1980, 
pp. 56-63; 
N.D. Meyer, "A Day in the Office of the Future," Telecommunica- 
tions Policy,  Dec., 1979, pp. 314-319; 
Peltu, M. "Facing up to informatics," International Management, 
April 1979, pp. 52, 57, 59; 
Poppel, H.L. "The automated office moves in, "Datamation,  dec. 
1979, pp. 73-79; 
Simmons, W.W. "The Consensor," The Futurist, april 1979, pp. 91- 
94; 
Training/HRD, "Those who've tried  tel  econferencing, like it, 
"oct. 1979, p. 68; 
Terol, M. "Secretaries won't go near the office," Canadian Secre-
tary,  sept. 1979, pp. 5-6; 
Vail, H., "Automated office," The Futurist,  april 1978, pp. 73-78. 
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Nous allons maintenant montrer en général où les effets 

des techniques d'enformation et communication automatisées peuvent se 

faire sentir. Deux cas ont été signalés déjà: celui de l'automatisation 

de la prise des décisions elle-même directement considérée et d'autre 

part, celui de l'action indirecte. Dans ce deuxième cas, il s'agis-

sait de l'élimination de la prise de décision par l'automatisation du 

travail des employés, ce qui ne pourrait se faire qu'à très long terme. 

Pour le premier cas, il faut distinguer: s'agit-il des décisions non 

structurées, alors c'est tout simplement impossible. S'agit-il, au 

contraire, de décisions dites structurées - il faut douter qu'elles 

soient à proprement parler des décisions; à notre avis, ce sont plutôt 

des séquences pré-arrangées - elles auraient été programmées, surtout 

au niveau du 'mid-management' et du 'line-management'. 

Il nous reste à tenter de voir quels seraient les effets 

au niveau des moyens de la prise de décision et à la périphérie. Dans 

le schéma que nous présentons à la page suivante, nous établissons les 

rapports généraux de la technique aux moyens de prise de décision. 

Notons que nous reprenons là une distinction essentielle 

que nous avons établie dans cette convergence des communications et des 

ordinateurs. En effet, cette conjonction de pouvoirs est la source de 

deux branches principales, celle des contacts humains et, d'autre part, 

celle de la liaison avec un stock d'information (DB). 

Cette distinction est capitale dans le cas. qui nous occupe. 

Elle ne semble pas perçue la plupart du temps, ou du moins, st elle 

l'est, c'est sans netteté. Ce sont, par exemple, Tomeski et Lazarus 

qui n'y voient pas d'autre chose que ceci: "... les managers emploient • 

un 'terminal à données' relié à un ordinateur afin d'explorer les al- 

ternatives et obtenir de l'information en réponse. à ses questions." (114 ) 

(1141 .  E.A. Tomeski & H. Lazarus, People-Oriented Computer - Systems, New- 
York, London, Toronto, 1975, Van Nostrand Reinhold, p. 1975. 
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On s'en tient trop souVent du côté performance et infailliblement, 

étroitement, on parle d'information: "... la performance du 'top' ma-

nager est affectée définitivement par le flux d'information." Tous les 

systèmes d'assistance à la prise de décision (CAD, DSS, etc.1 ont tous 

ceci en commun: ce support ou assistance consiste à faire deux choses. 

La première, c'est d'apporter de l'information, et ici il y a des va-

riétés selon que l'information est plus ou moins compliquée à repê-

cher de la banque ou base de données; le manager demande 'à son analys-

te une information qui pourra s'obtenir en quelques minutes, ou il veut 

s'orienter au sujet d'un problème, d'un domaine et veut une analyse som-

maire de l'affaire. Mais ce peut être plus compliqué encore, car ce 

qu'il désire c'est peut-être toute une rétrospective d'un marché, d'un 

genre de produit. La deuxième chose, c'est la réalisation au moyen de 

l'ordinateur de modèles mathématiques, graphiques et autres. L'utilité 

que l'on donne à ce genre d'instrument conceptuel, c'est de permettre 

d'explorer plus facilement et plus rapidement le déroulement et les 

suites de certaines hypothèses, qui autrement seraient beaucoup plus 

difficiles à voir. Ainsi, ce genre de choses a bien sa place, par ex-

emple, dans le planning, le marketing et le financement. (Ils) 

Par conséquent, l'ordinateur peu avoir son utilité dans la 

préparation des décisions. Rappelons qu'il s'agit ici uniquement des 

décisions non structurées. Car, si on se le rappelle, nous avons dis-

posé auparavant des décisions dites de routine. • 

Gardant en mémoire tous ces rapports et ayant revu briève-

ment l'environnement ou milieu extérieur à l'organisation, nous serons 

plus en mesure d'aborder la question des effets bénéfiques du système 

électronique de communication sur les rôles du manager. 

(11s) D. Kutnick, "Office Automation: The Human Dimension, "Telecommu-
nications, september 1979, p. 79; 
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1.6.3.6 L'environnement.  

Sitôt qu'un système ne forme pas un tout absolu, fermé 

sur lui-même, alors celui-là est conditionné par l'extérieur et en 

dépend. Or, il est évident que l'organisation n'est pas une entité 

absolue puisqu'elle n'est pas à l'origine de ses propres éléments et 

ressources mais les reçoit du dehors et qu'ainsi, sous cet aspect au 

moins, elle est créée par ce qui l'entoure, c'est-à-dire'que toute 

organisation dépend d'un milieu extérieur. 

C'est pourquoi ni l'organisation ni ses chefs peuvent 

ignorer l'extérieur. Comme tout pilote avisé, il leur faut saisir 

les changements de l'air, les profondeurs de la mer, les écueils et 

toutes espèces d'encombrement marins, en plus de savoir profiter des 

courants et autres causes favorables à leur course. Mais la mer n'est 

presque jamais calme 	et le climat qui entoure l'entreprise non plus! 

Bien sûr, chaque groupe d'organisation à un climat immé-

diat qui lui est particulier. Mais au seuil du 21ème siècle, ce qu'il 

y a de spécifique à l'environnement, c'est qu'il est universel, plané-

taire. Chaque particularisme, chaque ethnie se débat pour ne pas y 

être submergée, mais c'est en vain. Ce particularisme qui se défend 

jusqu'à la violence là-bas est emporté et universalisé lui-même à tra-

vers les canaux de la télévision. Au milieu de ces changements très 

profonds qui se font partout en même temps, comment peut-on songer un 

moment qu'une entreprise va pouvoir s'isoler? et Y survivre. Grande ou 

petite, publique ou privée, l'entreprise a été faite dans et à partir 

du milieu. S'agit-il de l'administration publique, on la voit sortir 

de la multitude des citoyens auxquels elle retourne et pour lesquels 

elle agit. Or, ce monde-ci a ceci de particulier, en plus de cette 

conscientisation universelle dont nous avons parlé, qu'il est plus que 

jamais le moment de l'émancipation de tous ceux qui avaient été brimés. 
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Tiers-monde, associatfons de revendicatfons pour les droits de la fem-

me et de l'enfant, les rassemblements ouvriers et combien d'autres font 

entendre leurs réclamations. L'égalité n'est plus absolument un vain 

mot et pour ce qui nous regarde de plus près, dans les milieux du tra-

vail les philosophies de la participation, de la démocratie industriel-

le, etc. dominent et font sentir très fortement leur influence jusqu'au-

près du patronat. 

En outre, la montée quasi irrésistible, depuis la deuxiè-

me guerre mondiale, à peine, des pays en voie de développement, a 

changé irrésistiblement l'équilibre des forces dans le monde et par 

conséquent tout le jeu politique des puissances modernes. Les rouages 

économiques ont été eux aussi profondément touchés, spécialement en 

ce qui a trait à la politique des prix concernant les matières premiè-

res et les ressources énergétiques. Tout cela affecte profondément 

l'économie, la vie politique et les habitudes de vie des pays occiden-

taux, surtout, riches et développés. Pour beaucoup d'autres raisons 

que nous n'avons pas le loisir d'explorer ici, le commerce et l'indus-

tire des pays de l'ouest vont continuer à subir des contraintes graves. 

Pour l'avenir, les indications sociales et économiques ne sont pas tel-

lement rassurantes. Sans mettre en accord avec les prophètes de 'doom 

& gloom' du Club de Rome, il est bien difficile d'être optimiste devant 

les pénuries, la hausse des prix et de tant d'autres choses. 

Bref, nous vivons dans un monde communications intenses, 

où la plus petite escarmouche â le jour, si ce n'est, à l'instant même 

une répercussion mondiale. Mais ce monde se développe aussi et quand 

même dans une hétérogénéité exaspérée. Inutile d'insister sur la trop 

évidente instabilité de notre temps, sur les pénuries en ressources, 

vu l'immensité de la population, et en argent. Et, il faut pas s'en 

surprendre, ce n,est pas la confiance mais la crainte qui est plutôt 

régnante. 
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Voilà donc les conditions générales auxquelles le manager, 

surtout celui qui commande l'entreprise, a à affronter. Et ce qui n'ai-

de pas du tout, c'est qu'on pourrait parler d'une certaine crise du 

management - pour une part un peu causée par le manque moyens adéquats 

pour l'utilisation des moyens de la télécommunication - mais surtout par 

l'entreprise elle-même, c'est-à-dire ses longs mécanismes hiérarchiques 

mais surtout le vent de changement qui balaie le monde des travailleurs 

qui demandent un nouveau mode de travail. Espérons que l'électronique 

de communication pourra apporter son concours à la solution de ces pro-

blèmes-là. 

Disons donc tout de suite que le manager va avoir de plus 

en plus à agir et prendre des décisions dans des conditions extrême-

ment difficles, durant des périodes de changements multiples, profonds 

et rapides. Il lui faut agir rapidement. Grâce aux dispositifs dont 

nous avons parlé, grâce à l'ordinateur, il pourra se donner les infor-

mations précises qu'il doit avoir pour agir. En outre, et c'est peut-

être plus important encore, tout ce qui lui permettra d'avoir de mul-

tiplier des contacts informels avec les employés lui sera de la plus 

grande utilité. Car, n'y a-t-il pas du coté du travail un problème 

grandissant au sujet de l'autorité? 

1.6.3.7 Le milieu intérieur  

Nous avons insensiblement au chapitre précédent parlé de 

ce milieu intérieur comme nous le disons, nous rappelant de cette extra-

ordinaire découverte du scientifique de génie qu'était Claude Bernard. 

Ce milieu intérieur a l'homme, Claude Bernard le comparait à une mer 
intérieure dans et par laquelle les organes se développaient, y rece-

vaient nutrition et protection. Nous aimerions penser à l'entreprise, 

à l'administration comme ayant une sorte de mer ou de milieu intérieur 

qui fait de l'entreprise et de ses membres un organisme plus vigoureux, 

plus fructueux. Par contre, l'infection de ce milieu serait des plus 

néfastes. 
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On est familier avec la distinction d'un style d'organisa-

tion mécanique ou organique. Dans le premier cas, l'autorité est rigi-

de, distante et les rapports humains ne sont pas des plus chaleureux. 

En outre, la discipline y est forte et les tâches sont â la fois spécia-

lisées et étroites. L'entreprise dont le style et l'environnement in-

térieur est organique est tout à l'inverse de la première. Les chefs 

sont plus près des employés, leurs rapports avec eux plus ouverts, et 

les tâches et les horaires sont beaucoup plus flexibles. 

Que l'entreprise soit décentralisée ou non, il y a encore 

beaucoup d'échelons là-dedans entre les chefs et les ultimes subalter-

nes, et pour autant, ça donne encore à penser un peu trop à la machine 

qui oère par multiples accouplements et engrenages. Sans doute que 

l'organisation est préférable en principe à l'autre. 

S'agirait-il de la grande entreprise, il est difficile d'i-

maginer que l'on est arrivé du coup à la rendre tellement flexible. 

Quoiqu'il en soit, il ne devrait pas être impossible petit à petit de 

permettre et même de promouvoir la formation d'équipes de travail 

plus démocratiques, au sens où elles pourraient prendre elles-mêmes 

leurs décisions en ce qui a trait à leurs activités propres. Mais qu'on 

ait réussi ou non â y installer un tel mode de démocratie industrielle, 

le manager se devrait d'avoir un leadership discret (low profile), de 

s'efforcer le plus possible d'être en contact avec les employés, de les 

écouter plutôt que de les commander. Or, ce climat flexible de quasi 

dépendance du chef de ses employés - il solliciterait en un sens leur 

appui et leur confiance - pourrait favoriser un climat de relative 

stabilité, alors qu'il n'y a rien de tellement stable au dehors. Et 

c'est ici que nos techniques nouvelles pourraient être d'utilité. Du 

point de vue de communications humaines d'abord: si c'était le choix 

du chef de demeurer le plus qu'il le pouvait avec ses subordonnés, 

alors il est vrai que la technique de la téléconférence lui permettrait 
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d'éviter de longs et fréquents voyages d'affaires, et le temps ainsi 

économisé, si le manager en jugeait à propos pour des contacts plus 

fréquents avec le personnel. En outre, le courrier électronique lui 

permettrait d'entretenir une sorte de conversation plus systématique, 

il va sans dire que la rencontre face à face, mais quand même assez in-

formelle pour cultiver les liens d'intérêt et de confiance qu'on pour-

rait avoir dans un milieu organique. 

Il est clair également que le manager aura grand profit 

à se servir lui-même de son ordinateur portatif afin de récolter les 

informations qu'il lut faut pour suivre les cours comparés des bourses, 

des marchés, des industries ou organisations semblables à la sienne et 

souvent même en compétition. 

1.6.3.8 Les rôles du manager - 

Quand à leur nombre et espèces, nous nous référons ici 

aux types présentés par Minztberg (116). Il y donne dix rôles mats 

groupés sous trois titres: les groupes décisionnels, informationnels 

et interpersonnels. 

Pour notre question, évidemment le groupe ou rôle infor-

mationnel attire l'attention. Rappelons tout de suite que pour 

Mintzberg 'information' ici signifie avant tout quelque chose d'in-

formel et communiqué verbalement. Les informations tirées de bases 

de données ne sont sûrement pas ce qui est en cause, du moins  princi-
pa l ement, ici. En fait, nous savons que les efforts qu'on a faits en 

vue d'amener le manager à se servir de l'ordinateur ont eut des. résul- 

- (116 ) Henry Mintzberg, "The Manager's Job:. folklore and fact," Har- 
vard Business Review,  July-August, 1975, pp. 54-59.; 
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tats insignifiants. Mais évidemment, ce qui se dit ici réfère à une 

situation qui n'est plus tout à fait la même. Il y a eu depuis l'inva-

sion des micro-processeurs, l'histoire de la fibre optique s'est avérée 

chose sérieuse. Mais malgré tout, les changements que nous prévoyons 

â cause de l'usage de l'ordinateur par les managers ne se ferait pas, 

selon nous, avant les années 1990. Remarquons aussi que cela ne nous 

semble possible que si l'ordinateur s'est fait bien informel, facile 

d'usage et prêt à 'nous écouter'. 

Malgré tout, nous croyons que nos nouveaux instruments 

pourraient être utiles même pour ces cueillettes d'information infor-

melle et verbale. Comme nous l'avons souligné, les nouvelles techniques 

peuvent être de bons substituts quand, par exemple, on est dans l'im-

possibilité de voyager. A ce moment là, la téléconférence est bien 

supérieure à un simple envoi de lettre ou de télex. En outre, c'est 

mieux de tenir une téléconférence que de simplement téléphoner; car 

les appels téléphoniques peuvent être interrompus, et il n'y a pas de 

compte-rendu des échanges effectués. Le courrier électronique est 

sous un certain angle bien informel lui aussi; il permet aux communi-

cants de continuer une conversation qui à bien des égards peut se subs-

tituer au téléphone. Ce medium a l'avantage d'être reçu par le desti-

nataire au moment où ce dernier n'est pas submergé par les affaires; 

il prendra connaissance du message électronique à tête reposée et 

quand celui lui plaira. 

Bref, ni la téléconférence, ni le courrier électronique 

ne peuvent remplacer totalement la qualité et l'impact de la conversa-

tion face à face. Mais quand celle-ci n'est pas possible pour diver-

ses raisons, ces moyens électroniques de communiquer sont probablement 

les meilleurs substituts que l'on possède à l'heure actuelle. Mats, 

et nous avons insisté là-dessus, les appareils du courrier électronique 

6a) N.L..Morgan, INFOTECH, Future Networks, vol. 1., p. 1951 
EDP Analyzer, sept. 1978, vol. 16, no 9, p. 6; 
EDP Analyzer, sept. 1979, vol - . 17, no 9, p. 6; 

(116a) 

(1 
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comme l'ordinateur se devront de donner.des 'oreilles.' pour que. la  jeu 

en vaille. vraiment la peine. 	 • 

Connaissant la position très fondée de Mintzberg concer-

nant l'information verbale des managers, ce n'est pas sans étonnement 

que nous avons lu l'article de Higgins. "Managerial Attitudes Towards 

Computer Models for Planning and Control" dans lequel l'auteur fait 

faire un "tour d'ordinateur" aux sept rdles (ils comptent les quatre 

rôles informationnels pour un seul) que Mintzberg avaient proposés. 

Comme Mintzberg les a vus, dans le contexte vécu ott il a pris l'idée 

de ces raies et au moment de la technologie électronique de 1975, non 

seulement on ne peut sérieusement se demander si les modèles mathéma-

tiques ont influencé la pensée des managers ou à l'inverse, si les ma-

nagers leur ont accordé leur considération, mais on peut dire d'après 

presque tous les témoignages que les managers les ont à peine connus, 

sauf à travers leurs subalternes. Car ici, certes, c'est du 'top' 

management dont nous parlons. Il nous semble que Higgins et Finn con-

fondent deux questions: celle de savoir, d'une part, si de fait les 

managers ont une attitude au sujet des modèles et alors, quelle est 

cette attitude? D'autre part, pourraient-ils être affectés par les 

modèles d'ordinateurs? (117) 

Donc, à cause des situations quasi impossibles dans les-

quelles se trouvent les managers le plus souvent, ces moyens de com-

munications permettent de garder et même d'augmenter les contacts avec 

leurs subordonnés, et d'autre part de faire de grandes économies de 

temps, d'argent et d'énergie, si toutefois ils peuvent suffisamment 

converser et rencontrer leurs collègues ou leurs supérieurs au moyen 

de la téléconférence. 

(117) Higgins ? Finn., op. cit. pp. 108-109. 
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La rôle d'informateur selon Mintzberg a trois parties: 

il reçoit de l'information de l'extérieur (moniteur, il communique 

de l'information à ses subordonnés (informateur) et, enfin, il donne 

de l'information à certaines personnes à l'extérieur, Ii est certain 

aussi que dans son rôle de moniteur, le manager doit tendre l'oreille 

à toutes sortes de renseignements qui lui arrivent de ses subordonnés, 

de ses nombreux contacts. Il ne nous fait aucun doute que viendra 

bien un jour où le manager aura profit à connaître d'une manière un 

peu plus formelle les détails, les évolutions d'un marché, du déve-

loppement de compagnies ou d'organismes comparables à ceux que lui-mê-

me dirige. 

1.6.3.8.1 L'utilité du courrier électronique et de la téléconférence  

Quand on parle d'information dans le contexte du manage-

ment, il est clair qu'on se situe dans la pratique. Car, ce n'est pas 

de la connaissance pure, prise pour elle-même que l'on cherche, mais 

plutôt une connaissance instrumentale, subordonnée à l'amélioration de 

l'entreprise, de son fonctionnement et à la réalisation de ses objec-

tifs. 

Par conséquent, cette vision de l'entreprise ou organisa-

tion comme active, productive introduit au départ une contingence con-

sidérable dans tout ce qu'elle touchera. Car contrairement aux acti-

vités abstractives de la science, l'homme d'action, comme l'est l'ad-

ministrateur, doit poser son action en rapport avec des circonstances 

concrètes toujours changeantes et renouvelées. Les informations qu'il 

cherche et qu'il obtient sonten proportion des opérations qu'il fait. 

Et c'est pourquoi le manager recherchera ses 'contacts', ses rapports 

personnels qui lui fourniront l'opportunité d'acquérir les renseigne-

ments sur des situations concrètes nécessaires à la menée de ses af-

faires. 
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Or, il lui devient très difficile soit de recueillir, 

soit de communiquer les informations qu'il faut, vu les encombrements 

de sa profession. Puisque ce n'est pas uniquement, ni même principat 

lement des faits 'scientifiques' mathématisés ou modèlisés au gré 

des experts de 'science management', mais des présentations concrètes, 

pratiques, rapides 'in vivo' de moyens et de modes d'action qu'il lui 

faut, on peut voir d'où principalement ils prendront ces informations. 

Ni dans les livres, dans les encyclopédies, ni dans les savants expo-

sés, mais de l'action elle-même. C'est l'expérience prise au cours 

même des opérations qu'il leur sera le plus profitable. Et causer avec 

ceux qui connaissent des expériences semblables, cela est particuliè-

rement utile. 

C'est de là que l'on peut voir la raison des indispensa-

bles contacts que font les managers. Il lui faut rencontrer des gens 

s'il veut augmenter son stock d'informations. Seul, il ne peut réus-

sir à collectionner les multiples aspects, détails et circonstances du 

milieu, des ressources, des personnes et ainsi de suite. Il lui faut 

aussi rencontrer les gens auxquels il doit communiquer des informa-

tions, décisions et de multiples autres choses aussi. 

Mais disons plutôt 	faudrait'. Car, le manager ne 

réussit pas, il s'en faut à effectuer tous les meetings qui s'imposent. 

Le manager est, en effet, comme au centre des échanges. d'information. 

La multiplicité des opérations, celle des agents, la venue subite de 

difficultés ou d'opportunités multiples, tout s'empile sur lui. Il 

devient vite comme une centrale téléphonique d'avant l'automation. Par 

suite, un grand nombre de rencontres nécessaires n'ont pas lieu. Et 

nous ne Parlons pas seulement de rencontres privées avec une personne. 

seulement, mais de meetings avec des .  groupes plus ou.mens considé-

rables. 
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On a automatisé les centrales téléphoniques: on est 

passé, pour la plupart des cas des commutations manuelles faites par 

opératrices aux commutations automatiques. Mais on n'automatise pas 

un manager. On pourrait cependant automatiser les canaux physiques de 

communication et l'on pourrait aussi automatiser la retenue des messa-

ges électroniques en sorte qu'ils puissent être utilisés en temps non 

réels. On fait cela maintenant avec Télidon, avec le courrier élec-

tronique et la technique de téléconférence. 

Mais on pourrait nous faire l'objection suivante: que 

vaut ce genre de communication nouveau? Quelle en est la valeur du 

point de vue contact humain, concret. Voici notre réponse: en prati-

que, on a le choix suivant: ou bien le manager ne fait qu'un nombre 

relativement restreint de contacts ou de communications verbales et 

face à face, ou bien augmenter sensiblement le nombre de contacts, en 

sus de ceux qu'il avait l'habitude de faire, au moyen justement de nou-

velles techniques. Celles-ci n'ont pas la plénitude des rencontres 

face à face, mais elles font mieux que les lettres, que les coups de 

téléphones interrompus et qui nécessitent de si fâcheuses attentes 

et causent tant de frustrations. Redisons le, ces moyens peuvent se 

substituer raisonnablement, plus économiquement du point de vue des 

résultats et de l'énergie, aux longs et épuisants voyages faits pour 

les rencontres dans des centres éloignés. 

D'ailleurs, le poids écrasant à la longue des fatigues 

qu'occasionnent tous ces voyages finit par limiter considérablement 

les déplacements en amenant ainsi une baisse de rendement pour l'ad-

ministrateur. 

Dans le cas des grandes organisations 'qui s'étendent 

sur de, grands territoires, l'éloignement des sous-systèmes les-  uns 

des autres et leur éloignement du centre a pu être compensé - du moins 

I 
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on l'a cru - en créant un ou plusieurs pouvoirs ou bureaux adminis-

Ïratifs entre le. centre et la périphérie. Ce faisant, les managers 

des bureaux centraux n'avaient plus à se déplacer aussi souvent. Mais 

les communications entre toutes les parties et le centre. en étaient 

aussiat considérablement ralenties et diminuées. En fait, le nerf vital 

de communcation qu'est le manager se vit comme. tel passablement élimi-

né. On passait ainsi des communications informelles, fréquentes, con-

crètes et nuancées 'in vivo' aux expéditions de 'formules' stéréotypée 

plus vides encore une fois 'remplies' et matériel d'excellence pour 

la constitution d'une nécropole à papier. 

Et il n'y a pas que la distance physique à considérer. Ou 

si l'on' veut, l'amoncellement de réglementations et de formulaires ad-

ministratifs ont su créer des distances entre les postes les plus près 

les uns des autres. 

On pourrait regarder un peu plus loin dans l'avenir et 

voir une organisation diminuer sinon même éliminer les longues séries 

de postes dont l'unique rôle était celui de servir d'intermédiaire. 

Les techniques proposées gardent encore assez de 'convivia-

lité' pour qu'on puisse encore le classer parmi les contacts concrets 

et personnels. Le courrier électronique se prète à un mode d'échange 

personnel et va se loger en tout confidentialité chez son destinatai-

re. En plus, il encourage 'à poursuivre le dialogue. Et 11 va se loger 

directement chez le manager auquel il est destiné; il n'y a pas d'in-

termédiaire pour l'intercepter. 

Nous n'en dirons pas davantage là-dessus, mais nous ferons 

quand même- remarquer que st ces nouveaux moyens de communication 

étaient universellement employés, les résultats sur le. genre. de vie et 
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sur les organisations pourraient être radicaux. Imaginons un instant 

que le travail grâce à eux s'extirpaient de la nécessité du bureau ou 

de l'usine, de quelque lieu collectif et formalisé de travail. Jusqu'ici 

on fonctionnait dans les travaux de production et,-à bien des points 

de vue, sur ce que nous appel erions-  les trois unités: unité de lieu, 

de temps et d'action et unité du protagoniste ou de l'autorité. De la 

tragedie classique! Maintenant, on se fait dire que la direction sera 

polycéphale, en fait, que les travailleurs seront eux-mêmes managers, 

et puis l'affreuse horloge calviniste et 'taylorisante' du 'punch-

clock' saute avec tous les modes imaginables de 'flex-time'. Restait 

la 'boîte'. Et arrive dans les années '80 l'électronique de la 'pré-

sence instantanée' de l'ubiquité! 

Nous savons donc maintenant comment le manager pourra aug-

menter son travail de communicateur et de moniteur. Nous verrons aus-

si comment l'électronique lui vient en aide au plan des rôles de dé-

cision, spécialement au niveau de la négociation, du 'trouble-shooting' 

ou de 'disturbance-handler' (dépanneur) et dans l'allocation des res-

sources humaines et autres: car tout cela demande tellement de contact, 

d'échanges. Nous dirons la même chose concernant les rôles interper-

sonnels. Car agent de liaison, le manager l'est sûrement et pour 

une partie très considérable de son travail. Quant à son rôle de lea-

der, il se doit de l'exercer sans relâche envers ses subordonnés. Il 

se doit donc de les rencontrer le plus possible et de poursuivre le dia-

logue le plus possible. Les moyens en cause vont lui aider en *cela. 

Pour ce qui regarde le rdle de symbole et celui de speaker, il est bien 

clair qu'une meilleure connaissance du milieu extérieur et des person-

nes lui sera fort utile. Bref, l'électronique permettant de multiplier 

les contacts, de connaître mieux les éléments et circonstances appro-

priées de son action, auront un effet bénéfique sur son rôle de mana-

ger. 
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1.6.3.8.2 Liberté d'attton.et nouveaux moyens de communitations 

Une constation qut s'impose à qui connaît quelque,peu ou 

a observé la vie du manager c'est jusqu'à quel point obstacles et con-

traintes se manifestent dans son chemin. Cela est un peu comparable 

aux difficultés de la navigation: le cours que pourra suivre le capi-

taine va dépendre de beaucoup d'éléments. Souvent ce dernier devra dé-

vier du cours tracé à l'avance ou se Verra parfois presqu'obligé de 

rebrousser chemin ou de s'immobiliser. Naviguer aussi du navire qu'on 

a et de l'équipe qu'on a, en un mot, des ressources. 

De même pour l'administrateur, les contraintes sont nombreu-

ses elles sont d'ordre légale, et ce sont aussi de simples réglementa-

tions intérieures. Il y a aussi les limitations et les embarras qui 

viennent du milieu, des ressources. Et malheureusement, il y toujours 

les imprévus qui peuvent menacer de tout bloquer. 

Si la porte d'une administration fructueuse et réussie est 

si étroite, il est clair qu'il sera très utile de pouvoir en connaître 

le plus possible sur l'objectif lui-même, sur les lois et règles du 

jeu, qu'elles soient intérieures ou extérieures à l'organisation; sur 

les ressources aussi; une connaissance la plus précise possible au su-

jet du personnel, du financement possible, la connaissance du marché, 

du goût et tendances des populations, des moyens et techniques de pro-

duction. Il ne faut pas oublier non plus les unions de travailleurs, 

leurs leaders, les tendances locales des syndiqués, l'importance de 

leur action et ainsi de suite. 

Donnons un exemple. On sait que durant cette dernière dé-

cade, les lois faites en vue de préserver l'environnement naturel ont 

causé de graves embarras â plusieurs compagnies, au point où l'incer-

titude où elles se trouvèrent à certains moment, paralysèrent leur ac- 
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tion ou décision dans le sens de préparation de nouveaux produits. 

Mais une meilleure connaissance des lois en cause, aurait pu leur 

montrer quelle latitude ils avaient encore. Au lieu d'une désastreuse 

paralysie, ces managers-là auraient pu prendre une décision claire, 

négative ou positive, peu importe. Nais 'ils seraient sortis de leur 

inaction. Ils auraient ainsi mieux connu ce qu'ils pouvaient faire 

et ce qu'ils ne pouvaient pas. Une issue aurait donc pu leur appa-

raître, et leur liberté d'action en aurait été accrue. 

On pourrait aisément multiplier les exemples. Une bonne 

connaissance des possibilités concrètes de l'entreprise pourra per-

mettre de voir ce que l'on peut faire du côté innovation. Autrement, 

on agit à l'aveugle ou on est figé dans l'indétermination. 

Par conséquent, celui qui connaît les potentialités de 

son entreprise, connaîtra davantage ce qu'il ui faut faire ou éviter. 

Il sait sa marge de liberté d'opération. Comme les communications 

électroniques augmentent et accélèrent le flux d'informations pertinen-

tes, cette liberté d'action ne pourra qu'en être augmentée elle aussi. 

1.6.3.8.3 Style de leadership  

La considération de ce point est dépendante de considéra-

tions sur le milieu, interne et externe. En effet, si le leadership 

est foncièrement conditionné par le milieu, à fortiori l'attitude ou 

le style  que le chef se donne. Il va sans dire que le leadership con-

siste dans un rapport de celui qui a l'autorité (c'est le seul cas qui 

nous occupe ici) puisque par hypothèse l'organisation .est une institu-

tion qui repose sur l'autorité, en sorte qu'une ou plusieurs personnes 

seront désignées et posées en autorité, avec les subordonnés. Quand 

on parle de style de leadership on se réfère donc au mode selon lequel 

telle personne ainsi" constituée en autorité va exercer cette autorité. 
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Mais à moins d'un arbitraire déraisonnable, il est bien évident que 

le leader ou manager va tenter de diriger selon une manière en rap-

port avec le milieu. Par milieu ici, nous entendons directement le 

milieu intérieur à l'entreprise pour autant qu'il est portant des va- 

leurs de tout l'environnement extérieur; dans le fond, c'est tout cet-

te symbiose des valeurs, des coutumes, des aspirations et frustations 

avec l'affectivité humaine des employés. 

L'action du manager sera beaucoup plus efficace s'il 

tient compte de ces valeurs et de ces milieux. Bref, il n'ira pas à 

contre-courant mais s'en servira plutôt. 

Or, nous l'avons vu le climat actuel en est un d'instabi-

lité. Ceci est très général et est causée par de nombreux facteurs. 

En outre, le climat du monde du travail de notre temps a ceci de par-

ticulier que les nouvelles générations de travailleurs sont beaucoup 

plus instruites que celles qui les ont précédé. Si la distance entre 

patrons et employés était hier considérable au plan éducation, il n'en 

est plus ainsi aujourd'hui. Quelle sorte d'attitude avoir vis-à-vis 

des subordonnés de cette qualité? SOrement, il est impensable qu'on 

exerce envers eux une sorte d'autorité qui soit ou tyrannique, auto-

ritaire ou au mieux de bénévolence despotique. Elle doit se montrer 

prête au paratage, a la participation dans l'élaboration des décisions, 
flexible et respectueuse de l'individualité des membres de l'équipe. 

Nous pouvons concevoir, certes, des utilisations des nou-

velles techniques de communication, mais celles-là ne semblent pas aus-

si liées au processus de centralisation que l'était, par exemple, le 

gros ordinateur des années '50. Au contraire, nos instruments permet-

tent justement un 'arbre de vie' souple et humain. Le manager qui en 

fait usage se met davantage a la portée de ses subordonnés. Il peut 
certainement ainsi développer une attitude plus ouverte, plus démocra-

tique vis-à-vis de ses partenaires et subordonnés. 
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Encore là, nous pouvons nous attendre à ce que. ces. nou-

velles techniques aient des effets positifs pour le. management. 

1.6.8.4 Effets périphériques  

Nous avons distingué déjà deux parties aux effets directs 

de l'automatisation sur le management: les effets au centre - et 

c'est là que nous avons considéré les pouvoirs de décision et le sup-

port de ce pouvoir, puis les rôles et les milieux, et enfin, suite à 

ceux-là, les attitudes et les latitudes du leader - et les effets à 

la périphérie. Or, ces derniers deviennent évidents de ce que nous 

avons dit. Par suite de l'automatisation des communications, nombre 

de déplacements sont éliminés et de nombreux contretemps également, et 

par suite immédiate, des période de temps sont libérés. Il y a gain 

de temps. 

1.6.8.5 L'administration publique: précisions  

Il nous faut ajouter certaines précisions après ce que 

nous dit en général du management en général. Mais il n'est pas cer-

tain si tout cela peut s'appliquer intégralement au management public; 

d'où les considérations qui suivent. 

D'abord l'administration publique est grande, s'occupe 

davantage de fournir des services que de production. En outre, elle 

est beaucoup plus rigide, autoritaire, stable et centralisée. 

Mais il est une considération qu'il importe de faire ici 

et qui Importe pour expliquer davantage le terme même de gestionnaire. 

Car celui-là est beaucoup plus appliqué dans le management publique 

qu'ailleurs. 
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Pourquoi. ce terme-là, plutôt que dirigeant, chef ou lea-

der? Pour y répondre rappelons que l'administrateur de la chose pu-

blique chez les anglophones se fait appeler 'steward', l'intendant, 

celui qui est chargé de garder ou protéger les affaires d'un autre, 

selon l'expression biblique de 'fidèle intendant'. Bref, l'adminis-

trateur public est au service d'un autre, sa place, son rôle est 

essentiellement service pour autrui et par conséquent, sous cet as-

pect-là, le gestionnaire n'est pas le chef ou leader. En rigueur de 

terme, le gestionnaire peut bien diriger de nombreux serviteurs, une 

multitude même, mais il a aussi comme fonction de travailler pour un 

autre et d'avoir à lui rendre des comptes. 

On serait peut-être dès lors à trancher nettement gestion-

naires et entrepreneurs, leaders de l'entreprise privée. Et il nous 

semblerait tout à fait correct de le faire quand il s'agit du chef 

d'une petite entreprise qui dépend tellement de son dynamisme et de 

son esprit d'initiative sans parler des fonds qu'il y a mis qu'il est 

vraiement le chef, même si son royaume est encore petit. 

Mais pour la grande entreprise, le cas n'est pas tout à 

fait aussi net. Sauf peut-être pour le professeur Galbraith qui a pu 

croire - et les faits et le professeur Drucker on pu lui donner le dé- 

menti - que les super administrateurs pouvaient bien tout faire de l'en-

treprise et que les actionnaires y étaient quantité bien négligeable. 

Les administrateurs ont tout de même des comptes à rendre et depuis la 

prolifération des 'conglomérates', il paraît un peu plus difficile d'en 

faire des omnipotents. 

Dans le cas des fonctionnaires, c'est clair: tous dépen-

dent chacun dans leur secteur d'un sous-ministre, lequel - son titre 

ne l'indique-t-il pas brutalement est sous le ministre: il le sert. A 

son tour le ministre, au Canada, au moins, dépend de son premier mies- 
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tre lequel dépend sous plusieurs anglesAu peuple de citoyens:. Dans 

cette ligne, les ministres sont les premiers: exécutants des volontés 

publiques tel que formulées par la chambre des représentants. 

Mais il y a des différences qu'il nous faut à présent 

introduire. Les hauts fonctionnaires se divisent en plusieurs 

groupes et sous-groupes, en ce qui concerne le gouvernement canadien 

du moins. Il y a donc au-dessus des 'managers seniors' la catégorie 

des plus hauts fonctionnaires, dite des SX (senior executives) com-

prenant quelque 3 à 4 mille personnes (en 1979), dont le sommet de 

cette catégorie est occupée par quelque 150 personnes dits GC. Les 

GC et un nombre d'autres SX (SX 3 et plus) sont destinés à occuper 

les plus hauts postes au gouvernement, entre autres ceux de sous-

ministres. Or, non seulement ces personnes sont le point de départ 

en dedans de la fonction publique des ordres d'exécutions qui se pro-

pagera jusqu'au dernier échelon, mais ils ont aussi un rôle tout à 

fait propre et d'une importance majeure, comme on va le voir. En ef-

fet, ces très hauts fonctionnaires ont comme mission d'aider le mi-

nistre dans la préparation, l'élaboration des projets de législation. 

En fait, en pratique, leur autorité compte pour beaucoup dans les dé-

cisions qui reçoivent l'approbation finale du ministre. Bref, les 

fonctionnaires ont des maîtres politiques, certains d'entre eux jouent 

un rôle qui les hisse presque au niveau des maîtres. Et, à notre 

avis, il ne serait plus tout à fait juste de parler de ces personnes 

et de leur rale comme s'il s'agissait simplement de gestion. De même 

qu'à l'inverse nous mettions une sourdine aux dires de ceux qui comme 

Galbraith faisaient des administrateurs de la corporation d'absolus 

souverains. 

Bref, les grands managers .  des.  grandes entreprises ne sont 

pas tout à fait des rots; ils ont quelque. chose du 'steward'. De même 

les plus.hauts fonctionnaires ne sont pas totalement des 'stewards'; 
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ils ont déjà quelque chose du 'maître'. Empressons-nous d'ajouter, 

maintenant que la coopération ou jonction des entreprises privées avec 

l'organisation publique se fait de:plus en.plus serrée, que les super 

managers à la gailbraith vont connaître un peu plus de cette charge 

de 'steward-ship'. 

Ceci dit permet de nuancer un peu plus ce que l'on entend 

dire généralement au sujet de l'organisation publique, son aspect de 

mécanisme totale surtout. Il appert donc, au contraire, qu'au sommet 

tout au moins, il y ait une autonomie en quelque manière, et que par 

conséquent, on puisse y voir un certain esprit d'entrepreneurship: 

Là donc s'appliquerait ce que nous disions de l'utilité de nos techni-

ques au leader-entrepreneur et aussi pour les tâches de négociation et 

de dépanneur. 

En général, les rôles d'information - speaker, moniteur et 
informateur - pourraient bénéficier de l'apport de la technique, mais 

plus fortement du côté 'information' que du côté 'contact humain', se-

lon les distinctions que nous avons déjà faites. 

Par ailleurs, d'une manière générale, les activités du 

manager seront beaucoup plus limitées en fonction d'un agenda passable-

ment routinier et de budget-temps et les communications avec supérieurs 

et subordonnés très formalisées. On ne verra peut-être pas ou ne dési- 

rera peut-être pas intensifier ces contacts en s'aidant des communications 

électroniques. Mais comme les messages voyagent que très lentement, 

peut-être que l'on sera tenté sous le principle de la productivité d'uti-

liser la nouvelle technique. 

Faut-il le répéter ici: c'est un fait que nous connaissons, 

l'administration gouvernementale utilise des mi - lieurs d'appareils élec-
troniques WP, afficheurs, télécopieurs ordinateurs grands et petits. 
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Mais là n'est pas notre question. Nous avons. poursuivi.. un but: celui: 

de. clarifier la question suivante:, les nouvelles téchntques auront-

elles un effet positif et si out a et comment dans le management. 

Il convient aussi d'apporter une autre nuance ici. On 

dit encore, comme nous l'avons fait plus haut, que l'environnement in-

térieur de l'organisation publique est stable. Mais cela n'est que 

partiellement vrai. Les structures, les réglementations sont là, très 

difficilement changeables et pas tellement changées. Mais va-t-on 

penser un instant que les valeurs concernant le travail, la participa-

tion, le loisir, l'autorité de milliers d'employés sont ceux d'une 

époque dont était Fayol et Taylor? Si donc ces personnes évoluent au 

rythme de leurs contemporains, nous ne pouvons nous empêcher de croire 

qu'une contradiction importante et lourde de conséquences pour le futur 

existe entre ces personnes et les structures. 

De là nous nous demandons ceci: les structures et routines 

vont-elles évoluer ou se transformer finalement en se conformant da-

vantage au climat et aux valeurs des employés, les techniques nouvel-

les d'abord aidant dans le changement en permettant une vie de travail 

plus facile, plus conforme à ces valeurs répandues dans nos sociétés 

ou l'impact au départ va-t-il venir de ces techniques mêmes? 

Pour nous,tout l'enjeu au niveau de l'administration publi-

que serait-là: comment montrer de manière sure et raisonnable que les 

nouvelles techniques de communications, non seulement peuvent mieux 

servir le grand public - sans avoir pour tout cela bouleversé rien ni 

personne - mais encore rendre l'organisation plus proportionnée à 

l'homme de ce temps tout en augmentant encore davantage sa productivi-

té et en réduisant les dépenses au chapitre des voyages et de la pape-

rasserie. 

I .  



DEUXIEME PARTIE 

Deuxième section 

L'organisation : information et structure 
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1.7.0 Le problème  

Abordons maintenant la question de la décentralisation 

que nous annoncions au début de notre première partie. Car, après 

celle de l'automatisation des activités manégériales - dont l'effet, 

faut-il le répéter, serait des plus profonds - celle de la décentra-

lisation possible par les nouveaux moyens d'acquérir et de transmet-

tre l'information semble bien importante. 

Notre question pour cette section est donc la suivante: 

les nouveaux moyens de communication et d'information peuvent-ils 

favoriser la décentralisation de l'organisation? Si oui, de quelle 

façon? Bien entendu, ces questions là supposent que la décentrali-

sation elle-même est une tendance ou une «étape qui apparaît comme 

souhaitable. Par conséquent, il importera de s'arrêter quelque 

temps sur son opposé, la centralisation; car, ou bien ces notions 

sont inséparables dans la conception l'une de l'autre, comme le sont 

celles de la moitié et du double et autres conceptions du genre; ou 

bien, l'une de ces notions se définit par l'autre, comme par exemple 

le boîteux par rapport à celui qui marche d'aplomb. 

En outre, si la centralisation a été favorisée ou non 

au moment où l'on pouvait déjà faire un usage important de nouvelles 

techniques d'information, cela aussi pourrait nous être utile dans 

l'examen de notre problème. 

Sommairement, voici ce qu'il nous reste à voir. En lieu, 

contraster la centralisation avec la décentralisation afin de les 

mieux percevoir. Puis, examiner si les techniques peuvent favoriser 

la décentralisation et si oui, comment elles peuvent le faire. 
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Dans la section précédente, nous nous sommes penchés sur 

la difficulté qu'il y avait à découvrir en quoi les procédés d'auto-

matisation de l'information et des communications pouvaient influer 

sur les activités spécifiques du manager. Mais cette fois-ci, nous 

regraderons plutôt les structures ou si l'on veut les rapports entre 

les divers éléments essentiels de l'organisation pouvant être amenés 

à varier grâce à des techniques particulières de communication. 

Mais auparavant, il y a deux aspects; tout au moins, fon-

damentaux et nécessaires à l'intelligence de toute cette question. 

L'un de ceux-là touche au rapport dirigeant-dirigé, l'autre l'infor-

mation dans son rapport avec le pouvoir de diriger et de commander. 

1.7.0.1 La centralisation et le pouvoir  

On pourrait donner comme définition de la centralisation 

une expression quasi géométrique, disant qu'elle est le mouvement 

vers le centre ou encore l'état de ce qui a atteint le centre. Et à 

l'inverse, la décentralisation serait le mouvement à partir du centre, 

ou le fait de ce qui ne serait plus au centre. Mais cela serait bien 

loin d'être suffisant pour toute discussion que l'on pourrait entre-

prendre sur les questions de pouvoir et de partage de pouvoir, et 

encore bien moins pour le cas qui nous occupe. Car, de quel centre 

parlez-vous, nous demanderait-on très justement? Géographique? En 

outre, il y a des centres qui paradoxalement ne sont pas au centre, 

ni géographique, ni géométrique. Paris, centre de tous les centres 

de la France au plan administratif, politique, culturel, etc..., 

n'est pourtant pas plus au centre géographique de la France que ne 

l'est le coeur dans le corps humain. 
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I  Nous avons déjà suffisamment parlé de la sorte de servi-

tude dans laquelle, d'une manière ou d'une autre, le travailleur de 

tout système de production - entreprises de transformation ou de 

service se trouvait. Pour le rappeler d'un trait, nous disions que 

l'homme engagé dans le processus de production y est essentiellement 

comme instrument. C'est en cela que consiste pour une bonne part 

la dévaluation de l'être humain ainsi employé. Si ce n'était quel-

que forte ou grave nécessité, l'homme ne s'y soumettrait pas, car, 

généralement, l'être humain est né apte à de meilleures choses que 

celles-là: les activités politiques - au sens plein du terme -, les 

activités scientifiques et artistiques pourraient lui être une beau-

coup plus grande source de développement et de perfectionnement que 

les activités forcées qu'il accomplit beaucoup plus comme simple ins-

trument que d'autres choses et pour lesquelles d'ailleurs il se voit 

remplacer par des engins automatisés de plus en plus complexes et per-

formants. 

Donc, voila une première relation que nous avons quelque 

peu explorée, celle qui existe entre l'utilisateur et maître de l'ou-

til et cet outil-là, simple ou complexe (animé et inanimé). 

Mais voyons maintenant une nouvelle relation, celle de 

celui qui commande à celui qui est commandé et dirigé. Et c'est ici 

que nous parlerons du dirigeant (CEO), du grand patron, du PDG comme 

détenteur du pouvoir premier, radical de tout agir dans et par l'en-

treprise ou organisation. Sur ce plan, le patron est seul. Il est 

le seul qui dirige d'une manière absolue dans la compagnie. Tous les 

autres, simples employés ou managers à l'échelon intermédiaire sont 

soumis en ce qui a trait au fonctionnement de l'entreprise à la déci-

sion d'un président qui commande à toute les parties et groupes du 

tout. 
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1.7.0.2 Information et pouvoir  

L'information est indispensable aux dirigeants. Comme le 

soulignait le directeur de l'Institut Batelle de Genève: 

"La grande industrie s'administre mal; car les 
managers ignorent ce qui se passe concrètement, 
ne pouvant surveiller que les grandes lignes 
des opérations. C'est assez facile d'adminis- 
trer la Finlande, plus difficile déjà d'adminis-
trer la France, mais c'est impossible d'adminis-
trer les Etats-Unis ou l'URSS." () 

Le président fondateur du Club de Rome, lui-même chef 

d'entreprise nous tient lui aussi des propos forts éclairants sur 

le même sujet comme on pourra maintenant en juger par la citation 

suivante: 

"L'administration des grandes entreprises ne 
sait vraiment pas ce qui se passe dans l'en-
treprise elle-même. L'information se perd le 
long du chemin. Des fois, le président d'une 
compagnie n'a que des indices pour éclairer 
sa décision." ( 2 ) 

Remarquons que le Dr. Peccei inclut tout au moins les 

entreprises décentralisées dans ses dires, puisqu'il pense que: 

... les dirigeants ont le pouvoir, mais qu'ils 
s'en servent à l'aveuglette, par délégation et 
sans aucune autorité morale." (3) 

(1) Paul Germain, Biodynamique,  Montréal, 1973, p. 53; 

(2) Germain, op. cit.; 

(3) Germain, ibid, p. 53 
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Voilà en tout cas un témoignage qui ne semble pas accor-

der trop de succès aux grandes entreprises où l'on délègue et l'on 

décentralise. La décentralisation était-elle une si bonne solution 

aux difficultés graves des grandes organisations? Si Peccei avait 

raison - et il nous semble qu'il s'établit un mouvement de jugement 

du management en ce sens là chez un grand nombre de personnalités 

du monde de l'entreprise et chez les experts en management aussi - 

ne serait-il pas utile de revoir a fond tout le problème de l'orga- 
nisation? Ne faudrait-il pas repenser toute la question de décentra-

lisation elle-même? Car, qui nous assure que c'est bien la décentra-

lisation au sens traditionnel et fortement légaliste, dans certains 

contextes du moins, qu'il nous faut confronter au nouvel "hardware" 

des années '80? En tout cas, le dossier de l'histoire des applica-

tions des technologies d'information modernes au domaine de la décen-

tralisation administrative est assez touffu et confus pourqu'on puisse 

légitimement douter de cette manière de poser la question. Ne serait-

il pas possible qu'une ère tout à fait nouvelle survienne dans l'orga-

nisation de l'entreprise? 

Jusqu'ici nous avons parlé de pouvoir et d'information. 

Mais il est temps maintenant de montrer que non seulement l'exercice 

du pouvoir est relié à l'information, mais qu'il l'est aussi à la 

distance ou à la grandeur du territoire sur lequel doit s'exercer ce 

pouvoir. 

1.7.0.3. Pouvoir et territoire  

Dans un passage où Buckminster Fuller relève entre autres 

les effets de la technique sur l'évolution de la démocratie en Améri-

que, nous y lisons ce qui suit: 
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"Lincoln a été le premier président "au bout 
du fil", le premier chef d'Etat capable de 
parler directement par télégramme à ses gé-
néraux qui se trouvaient au front. Pour la 
première fois, il n'était plus nécessaire que 
les généraux soient des souverains autonomes, 
puisque le chef d'Etat était en mesure de leur 
faire connaître ses décisions politiques capi- 
tales sur le front même. La première guerre 
mondiale y ajouta la radio, et pendant la se-
conde guerre mondiale, pour la première fois, 
les amiraux à la mer furent directement con-
trôlés par Washington. Ils n'avaient plus be-
soin de l'autonomie naguère encore indispensa-
ble lorsqu'une flotte qui levait l'ancre res-
tait parfois un an sans autre contact avec le 
Président qu'un vaisseau-courrier." (4) 

Ce que nous retenons pour le cas présent de cette cita-

tion, c'est que des développements techniques de communications met-

tent fin, selon Fuller, à l'autonomie des généraux et des amiraux. 

L'absence de communication avec le pouvoir central ou principal, créé 

momentanément du moins, "des souverains autonomes". Hors d'atteinte, 

le subordonné ne l'est plus tout à fait autant. Autrement dit, le 

champ de pouvoir d'un chef est coextensif au champ de sa vision. Au-

delà, le leader est ou impuissant ou dépendant d'un pont  de communica-

tion; n'est-ce pas cette impuissance a couvrir de sa vigilance un 
territoire trop agrandi que le chef se doit de s'adjoindre des yeux 

intermédiaires? Mais ces intermédiaires politiques ou administratifs 

ne sont-ils pas eux-mêmes un peu dans la position des amiraux dont 

nous parlions il y a un moment qui ont le privilège d'être libérés 

par l'infini de l'océan et par l'absence de communications adéquates? 

Ce n'est pas l'autonomie complète, non, c'est seulement de la décen-

tralisation. Et en ce sens, la décentralisation, c'est du pouvoir 

faible, étendu à sa limite, à la fragilité et à la ténuité de l'infor-

mation et de la communication. Bref, la décentralisation, c'est le 

pouvoir qui lutte contre la distance où se disperse sa force. 

(4) R.B. Fuller, Education/Automation, p. 77, tr. C. Yelnick, Paris, 
1973, Hachette 



-154- 

Bien sGr, on peut parler en l'occurrence, d'une décentra-

lisation qui serait une libération voulue par la direction. Et ici, 

le cas de la General Motors me vient à l'esprit. Mais comme l'expli-

que le président de la GM en ce temps-là (1955): "The central admi-

nistration did not exercise adequate control over the operations of 

the individual division." ( 6 ) 

Un aspect de l'histoire de la GM et qui importe ici, 

c'est qu'en fait cette compagnie fut bien en quelque manière le ré-

sultat d'une sorte de fédération de plusieurs petites ou moyennes 

compagnies productrices d'automobiles. Cela aurait pu déjà contribuer 

assez à cette philosophie plus large de la décentralisation. Toute-

fois, parler de démocratisation ou de participation - sans les quali-

fier davantage - nous amène à traiter de questions beaucoup plus ra-

dicales pour l'organisation que la simple décentralisation. Si par 

démocratisation, l'on entend que les employés collectivement dirigent 

l'entreprise, en rigueur de termes, on a fait tout simplement fait 

sauter toute direction d'entreprise, à la manière on le Contrat  de 

Rousseau instituait une collectivité sans chef. Car comment considé-

rer le fantôme abstrait de la Volonté générale comme un souverain? ( 6 ) 

Ce principe que nous avons posé tout d'abord de la néces-

sité pour une administration bonne et efficace d'avoir des communica- 

(6) Harlow H. Curtice, "General Motors Organization Philosophy and 
Structure," Statement before the Subcommittee on Anti-Trust and 
Monopoly of the United States Senate Committee on the Judiciary, 
Dec. 2, 1955, II. "Unique Organizational Structure". 

(6) Rousseau, Du contrat social,  liv. 1, ch. 6. Voici quelques pas-
sages pertinents: le pacte social répondra à la question qui est 
de "Trouver une forme d'association qui défende et protège de 
toute la force commune la personne et les biens de chaque associé, 
et par laquelle chacun s'unissant à tous, n'obéisse pourtant qu'a 
lui-même, et reste aussi libre qu'auparavant." En outre, au li-
vre 2, ch. 6, ce qui suit: "... qu'il n'y avait point de volonté 
générale sur un objet particulier." 
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tions adéquates ne se situe pas seulement au plan des questions ad-

ministratives. Nous voyons déjà chez Aristote ( 7 ) qu'une population 

trop nombreuse pourrait compromettre le gouvernement d'une communauté 

politique: "... qui, en effet, peut être stratège d'une multitude 

aussi vaste? Ou qui sera son héraut, s'il n'a pas la voix d'un 

Stentor?" (s) Car dans les domaines d'intérêt public, "... on n'a 

pas le droit d'agir à la légère, et pourtant c'est manifestement ce 

qui se passe dans une société trop nombreuse." ( 9 ) Le Stagyrite rap- 

porte le cas de la ville de Babylone au sujet de laéluelle on racontait 

que: "... trois jours après la prise de Babylone, tout un quartier de 

la ville ignorait encore l'événement." 

1.7.0.3.1 Décentralisation fonctionnelle et territoriale  

Les problèmes que nous avons abordés ne se posent pas ou 

si peu pour la petite entreprise. Dans ce cas, l'aire de commande et 

l'aire de communication co/ncident. C'est pour l'administration de 

la grande entreprise et d'un grand pays que ces difficultés se manifes-

tent. 

Mais il est une autre sorte d'embarras que connaissent les 

grandes organisations et qui est due en grande partie à la complexité 

de la tache du dirigeant: elle a, en effet, plusieurs dimensions, fi-

nancement, personnel, relations extérieures, marketing, technologie,. 

etc. Le tableau de bord du "C.E.D.". est archi-encombré. La décen-

tralisation fonctionnelle apparaît comme la solution. Mais ce n'est 

pas ce que nous voyons principalement ici. Il ne nous fait pas de 

doute que ce genre de problème puisse être allégé grandement par les 

techniques de communication des années '80. 

(7) Aristote, Politique, Paris, Vrin, Trad. Tricot, VII, 4, 1326 b 5; 

(8) Aristote, 1326 b 18-20; 

(9) Aristote, III, 3, 1276 a 28-30; 
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1.7.0.3.2 Dispersion du management et des employés  

Théoriquement, si nous avions les modules de communica-

tions portables dont nous avons parlé dans notre première section, il 

est possible à n'importe qui de recevoir ou transmettre de l'informa-

tion de n'importe où. S'il y a des restrictions, elles viennent 

d'ailleurs. Jusque là, les limites 'à la communication de messages 

pouvaient venir de la distance. Comme le faisait remarquer Minztberg 

( 10 ), les gens du personnel qui sont le plus près du patron - à quel-

ques minutes de marche, tout au plus - sont les mieux renseignés; 

puis viennent dans cet ordre, ceux qui peuvent entrer en contact d'un 

simple coup de téléphone. Bref, l'information que l'on possède est 

en proportion inverse de la distance à la source. Plus on en a, plus 

fraîche et substantielle, moins on est distant du patron. Et vice 

versa: davantage la distance entre le patron et le subordonné, moin-

dre est l'information de celui-là vis-à-vis de celui-ci. 

On peut voir tout de suite que cette facilité nouvelle 

que nous aurons par la nouvelle technique ne se ramène pas ipso facto 

à la question de décentralisation. En effet, la décentralisation au 

sens fort du terme - comme nous le verrons bientôt - signifie une 

forte et réelle présence de la volonté des administrés - dans le cas 

de la grande organisation gouvernementale - par rapport aux décisions 

devant s'appliquer à leur région ou localité. Qui dit centralisation 

dit extension et maintien de disposition ou lois générales, communes 

à tout le territoire d'un pays. Décentralisation, par contre, signi-

fie appropriation ou restriction en faveur de la partie. Mais les 

nouvelles communications sur le plan technique peuvent permettre l'é-

change massif d'informations partout sur le globe et cela rapidement. 

( 10 ) Minzberge, The Nature of Mangerial Work, New York, Harper, 1973 
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Deux articles remarquables, l'un de E.P. Thompson, l'au-

tre de Sidney Pollard, nous ont fourni une vue beaucoup plus précise 

de la condition des travailleurs de la Révolution industrielle en 

Angleterre. C'est ainsi que Pollard nous parle de la dure discipline 

d'atelier que subirent les employés de manufactures dès le début du 

19ième siècle, et combien de restrictions furent jetées sur la liber-

té de mouvement des travailleurs. Dans l'article cité, Pollard nous 

transmet la déclaration d'un manufacturier du temps que ce dernier 

faisait devant la "Commission on the Woollen Manufacture of England" 

( 11 ). Ce manufacturier déclarait donc ceci: 

"J'ai trouvé le plus grand dégoût de la part des 
travailleurs de toute heure fixe ou de toute con-
duite régulière ... Les hommes eux-mêmes étaient 
considérablement mécontents parce qu'ils ne pou-
vaient pas sortir et rentrer à volonté et jouir 
des congés qu'ils désiraient avoir, et aussi, de 
continuer leur vie selon qu'ils en avaient l'habi-
tude." 

Ce n'est pas notre intention ici de prouver jusqu'à quel 

point les travailleurs des temps modernes ont vu leur liberté de 

mouvement diminuée, jusqu'à quel point l'organisation du travail a 

casé les gens. La preuve en a été faite et, d'autre part, c'est là 

un phénomène qui est loin de se restreindre aux seules organisations 

industrielles mais que l'on peut retrouver pratiquement à toutes les 

phases de l'histoire de l'humanité; l'histoire de l'embauche ou mieux 

la capture du matériel humain destiné à garnir les bancs de rameurs 

ou les ponts de manoeuvre des navires des rois et empereurs de jadis 

est tout à fait significative à ce sujet. 

Ce que nous disons de l'atelier industriel peut se dire 

aussi des bureaux. Employés et managers ne sont pas libres de leur 

(11) Pollard, p. 255 
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temps, mais surtout dans le cas des employés, on les concentre dans 

l'édifice, dans les salles de travail. On perd beaucoup de temps à 

se rendre au bureau et à en revenir. Sans doute, les fervents de la 

QVT ont proposé différentes stratégies afin de combattre les inconvé-

nients dûs à la localisation des bureaux, à leur distance de la mai-

son, à la concentration et surpeuplement qui s'y fait, aux aspects 

négatifs du point de vue de l'éclairage, du bruit et combien d'au-

tres. 

Malgré tout, si l'on en croit des études récentes sé-

eieuses sur la satisfaction de l'homme au travail, on constate qu'au 

Canada et aux Etats-Unis, le degré de satisfaction des travailleurs 

a diminué considérablement. Comme le dit le World of Work Report  (12) 

du Work in America Institute, les réponses à un questionnaire utilisé 

par l'Institute for Social Research, University of Michigan "... mon-

trent une baisse claire et significative de la satisfaction au tra-

vail." (13) Les pourcentages de la diminution enregistrées à partir 

de la compilation des réponses - comparés avec ceux qu'on obtenait 

à partir de l'enquête faite en 1973 - vont de 11.3 à 43.0. Le désen-

chantement - ce n'est pas trop dire que d'employer ce terme ici - à 

propos du temps de travail se révèle par une baisse de 16.1; du lieu 

et milieu de travail, de 15.9; de la possibilité d'exploiter et dé-

velopper les aptitudes personnelles, de 25.9, et fait qui peut nous 

intéresser à plus d'un titre dans cette étude-ci, leur satisfaction 

au plan de l'information descend de 17.3. 

(12) World of Work Report, vol. 4, no. 2, February 1979, B. Walfish, 
"Job Satisfaction Declines in Major Aspects of Work, Says Michi-
gan Study; All Occupational Groups Included," pp. 9, 14, 15; 

(13) Work of Work Report, p. 9. 
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Tout cela, en tout cas, forme un indice de plus, obtenu 

par voie expérimentale, montrant que les travailleurs subissent ou 

croient subir des contraintes, des restrictions à leur liberté et 

évidemment il ne s'agit pas ici de "libertés civiles". "La boîte" 

y est probablement pour quelque chose et toutes ces frustrantes dé-

penses d'énergie humaine et autres pour le va-et-vient de travail y 

compte aussi. 

D'ailleurs cette question de la distance doit bien être 

présente d'une manière ou d'une autre dans la perception d'un grand 

nombre d'experts dans les applications de l'électroniques, de socio-

logues et de théoriciens et practiciens des sciences administratives 

et manégériales. Car, le point que nous avons relevé le plus souvent 

dans leurs dires et écrits est justement cette possibilité pour les 

employés et managers de travailler à la maison grâce aux inventions 

sur le point de se compléter dans le domaine de l'électronique des 

communications et de l'information. (14) 

1.7.0.3.3 Impact des techniques sur la structure  

C'est à dessein que nous avons souligné l'un des possi-

bles effets de la technique sur l'organisation. Et s'il se produi-

sait comme le laisse entendre plusieurs auteurs, pouvons-nous croi-

re que la structure administrative et bureaucratique n'en serait 

pas profondément affectée? Après "la dispersion des bureaux", corn- 

(14) Mentionnons ici un rapport du Comité de la politique scienti-
fique et technologique de l'OCDE, Septembre, 1976, "Les pos-
sibilités offertes par les télécommunications et technologies 
connexes pour économiser l'énergie." Il est vrai que l'angle 
spécifique sous lequel on y voit la question de "dispersion 
des bureaux" est la conservation d'énergie. Toutefois, on s'y 
préoccupe de la question de déconcentration des bureaux, s'ap-
puyant sur la philosophie "bureautique" de Fairfield qui est 
cité (p. 52): "Le bureau n'a plus sa raison d'être..." 
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ment s'organise le travail? N'y aurait-il pas des techniques dont 

les applications vont déborder complètement le problème de la dé-

centralisation? Et si c'était là le cas, ne serions-nous pas peu 

réalistes de nous enfoncer avidement sur la voie de la conquête 

des problèmes de la décentralisation en comptant lourdement sur la 

technique pour nous aider? 

Il faut admettre que l'expérience des quelques derniè-

res décades semble n'avoir pu imaginer autre focus principal de 

l'effet de l'informatique sur l'ensemble de l'organisation que celui 

de la centralisation-décentralisation. Mais au fond de cette atti-

tude-là il y avait, à notre avis, un principe trop peu nuancé et 

par conséquent fallacieux, selon lequel on identifiait savoir et 

pouvoir. Autrement, comment expliquer que des personnes aient le sa-

voir mais ne peuvent agir? Il aurait fallu se demander s'il n'y . 

 avait que certaines formes de savoir, desquelles on aurait pu dire 

qu'elles étaient sources ou conditions du pouvoir. Des encyclopé-

dies, des banques de données ont pu ainsi donner l'illusion du pou-

voir, puisqu'on semblait bien avoir accepté l'axiome; le savoir est 

pouvoir, et donc plus tu sais, plus tu es puissant. Et si les ban-

ques de données sont des trésors de savoir, alors tu possèdes des 

banques de pouvoir. Poursuivons: si tu as un pouvoir accru grâce au 

savoir électronique, c'est donc que ton pouvoir de chef s'est accru. 

Par conséquent, accroître son savoir électroniquement, augmente la 

centralisation de son entreprise. 

A part certaines confusions dans les idées comme celle 

que nous venons de signaler, il y avait aussi le caractère et l'as-

pect préhistorique fascinant des primitives machines à calculer. En-

gins massifs, gigantesques, entourés et soignés par de nombreux cor-

nacs experts en "computation", les ordinateurs d'alors n'étaient â 

la portée que des très grandes et très riches compagnies. _Encore 
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que l'une des principales fonctions du département d'information de 

ces compagnies consistait justement 'à envisager les possibilités et 

modalités de l'achat de l'outil fantastique: Est-il si étonnant que 

l'on se soit rivé a la question de centralisation? Alors que l'engin 
en question semblait être le symbole même de la société puissante et 

géante? 

Aujourd'hui, les moyens techniques ont une toute autre 

apparence. Ils sont peu, très peu coûteux, ils sont très miniaturi-

sés et très puissants. En plus de cela, ils peuvent se parler les 

uns aux autres par toutes sortes de canaux, flux de lumière, micro 

ondes et ainsi de suite. Et ils vous laisseront causer avec et par 

eux et dans votre langage naturel dans quelques années d'ici. 

Quelle constraste avec les anciennes bêtes. Celles-là 

étaient extrêmement coûteuses, par comparaison avec les tous derniers 

calculateurs, de puissance à peine médiocre. Quant à les faire cau-

ser a distance, ce qu'il en fallait des cérémonies! 

Bref, il nous paratt raisonnable de penser que les consé-

quences de nos nouvelles techniques seront très universellement res-

senties et que par ailleurs, le contexte économique, scientifique et 

technologique continue sinon accélère le mouvement d'automatisation 

dans tous les secteurs de production humaine, y compris à coup sûr 

le secteur du tertiaire. Par conséquent, il ne serait pas tellement 

avisé de tenter de coincer dès l'abord l'étude d'un progrès techni-

que d'une telle puissance dans le corridor de la décentralisation. 

En outre, l'impact de la technique pourrait être telle 

et la structure de l'organisation à ce point changée que la ques-

tion de la décentralisation pourrait prendre en tout autre sens - si 

elle existait encore. 



-162- 

En outre, le mécontentement des citoyens vis-à-vis les 

services que le gouvernement donne au public pourrait nous indiquer 

que ce n'est pas généralement la question de la décentralisation qui 

leur importe. Et ce mécontentement - les économistes du Conseil éco-

nomique du Canada parlent d'un "... désenchantement croissant du 

public 	l'égard de l'ampleur de l'intervention de l'Etat dans la vie 

sociale." (16), selon l'économiste H. Scott Gordon, "... à l'égard 

du gouvernement est attribuable au fait que le public estime que ce 

sacrifice est trop élevé; plusieurs sont d'avis que les progrès réa-

lisés en matière de bien-être et de justice sociale n'ont pas été suf-

fisants pour justifier la perte de liberté qui en est résultée." (16) 

Ce ne serait donc pas uniquement à cause des très lourds impôts qui 

les accablent - c'est ainsi, en tout cas que plusieurs ont voulu in-

terpréter la révolte des payeurs de taxes de Californie en juin 1978. 

- que les citoyens ont de l'insatisfaction, mais bien à cause de leur 

sentiment de subir quelque restriction à leur liberté. 

Poursuivons. Ne doit-on pas penser au citoyen comme à un 

principe actif dans la société. Or, de fait, les gouvernements trai-

tent le citoyen en "administré". Dans une optique administrative, le 

citoyen est passif. Si donc on voulait intensifier le mouvement de 

la décentralisation pour la raison que le citoyen ou "l'administré" 

serait mieux servi par une autorité locale que par une administration 

centrale, alors il faudrait pousser le raisonnement jusqu'au bout: 

permettre au citoyen de décider de lui-même ce qu'il veut recevoir 

et ce qu'il ne veut pas subir. Ce serait le self-service, par exemple, 

qui pourrait permettre cela. 

(16) Bulletin, vol. 1, no 3, printemps 1977, Conseil économique du 
Canada; 

(16) We Get, Conseil économique du Canada, no 79. 
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1.7.0.3.4 Les citoyens contre la bureaucratie  

Il est important de souligner la difficulté qu'il y a 

à voir comment la nouvelle technique pourrait s'appliquer dans le 

but de favoriser la décentralisation de l'organisation et tout 

spécialement de l'appareil d'Etat qu'est l'administration publique. 

Car autrement, on risquerait fort de s'engager sur une vaine piste. 

N'avons-nous pas, en effet, à nous demander si ces nouveaux moyens 

ne vont pas tout remettre en question? Comment pourrions-nous que 

les structures elles-mêmes n'en seraient pas transformées? 

D'ailleurs est-ce que cette centralisation - si l'on 

s'en tenait à des vues déjà passablement anciennes de l'organisation 

et de sa démocratisation par la mécanique de la décentralisation - 

est à ce moment-ci ce qu'il y a de plus souhaitable? 

Comme la fait remarquer Francis E. Rourke: "Les réforma-

teurs des années '60 et '70 s'efforcent, semble-t-il, non pas à am-

plifier l'indépendance des organisations bureaucratiques, mais à la 

restreindre." (17) Allant beaucoup plus loin encore, D. Robinson 

Divine cite Harold J. Laski (18) qui déjà en 1930 écrivait que: 

"La bureaucratie, c'est un terme habituellement 
appliqué à un système de gouvernement dont le 
contrôle est si complètement entre les mains 
des officiers publics que le pouvoir de ces 
derniers met en danger les libertés du citoyen 
ordinaire." 

C'est encore dans le même esprit Richard P. Appelbaum 

exprime ses craintes concernant le planning technocratique d'Etat: 

(17)Rourke, "Bureaucratic Autonomy and the Public Interest," Ameri-
can Behavioral Scientist, vol. 22, no 5, may-june 1979, p. 537; 

(18) D.R. Divine, "A Political Theory of Bureaucracy," Public Admi-
nistration,  Summer 1979, vol. 57, p. 144. 
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"Notre continuelle incapacité de reconnaître 
l'aspect politique des décisions techniques 
n'en diminue en rien leur caractère politique; 
cela ne fait que de nous maintenir dans notre 
impuissance. Il nous faut trouver de nouveaux 
modes de planning dans lesquels s'effaceraient 
la distinction entre expert et citoyen." (19) 

1.7.0.3.5 La "critique décentralisatrice" et les services  
publics  (20) 

En 1972 parut sous les auspices du Club de Rome le rap-

port Limits to Growth  de Donella et Dennis Meadows; il eut un impact 

mondial. Plus que tout autre ouvrage, on y trouvait une attaque 

frontale sur la philosophie de la croissance et de la magnitude des 

institutions. (21) 

Dès l'année suivante paraissait le Small is Beautiful  de 

Schumacher. (22) La bataille était partie et elle est loin d'être 

terminée. En l'espace d'à peine un an, selon une compilation de li-

vres et d'articles que nous avons faite, plus de cinq cents auteurs 

(Allemagne, France, Canada, Etats-Unis et R.U.) se sont lancés dans 

la joute. Mais en même temps et souvent mêlé à ce mouvement "à 

croissance zéro" une nouvelle manière de penser la politique et l'é-

thique tentait de se faire jour. Il y a sûrement en voie de matura- 

tion une philosophie dont le but est de rendre notre civilisation plus 

(19) R.P. Appelbaum, "The Future is Made, Not Predicted: Technocratic 
Planners vs. Public Interest," Society,  May-June, 1977, p. 53; 

(20) L'expression "critique décentralisatrice" est celle de Micha 
Marien qui désigne ainsi la philosophie de certains contemporains 
qui s'opposent à l'idée d'une société de service. Voir Marien, 
"Devolution of Services," Resurgence,  10 (2), May-June, 1979. 
pp. 24-28 

Limites to Growh,  New York, Universe, 1972 
E.F. Schumacher, Small is Beautiful, London, Abacaus, 1974 (22 
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humaine et plus respectueuse des systèmes de vie. A ce moment-là, 

limites à la croissance, mouvements écologiques, luttes contre la 

pollution se prêtent main-forte. 

Le mouvement du Blueprint for Survival  regroupe en Angle-

terre plusieurs scientifiques qui tentent d'abord de formuler une 

nouvelle philosophie de la vie, en accord avec la protection de l'en-

vironnement et qui entendent donner à leur mouvement plein statut 

politique. Le manifeste du mouvement est publié et présenté par 

Edward Goldsmith et ses associés dans la revue The Ecologist.  (23) 

Le point qui nous intéresse particulièrement ici, c'est la "société 

décentralisée formée de petites communautés où se trouvent des indus-

tries assez petites pour répondre adéquatement aux besoins de la com-

munauté..." (24) Le manifeste parle de plusieurs niveaux de communau-

tés: le quartie (pop. ca. 500), la commune (pop. ca. 5,000) la région 

(pop. ca. 500,000). Ces communautés seraient reliées les unes aux au-

tres. Et, il est important de le remarquer, c'est la petite communau-

té qui est l'unité de base de la société. (25) La priorité est don-

née a la petite communauté, car ce n'est que dans celle-là que l'homme 
ou la femme peuvent vraiment être un individu. Autrement, ils demeurent 

isolés au milieu de la centralisation de l'autorité de lourde bureaucra-

tie d'Etat. (26) Le système - qui de l'aveu même de leurs auteurs est 

l'aspect le plus radical de leur projet - social décentralisateur est, 

il est vrai proposé comme ce qu'il a de plus important et précieux en 

-fonction d'abord de la recréation de la (27) petite unité de base. 

(23) Goldsmith et al., "A Blueprint for Survival," The Ecologist,  vol. 
2, no 1, January, 1972; 

(24) Goldsmith, p. 15, no 262 .(b); 

(26) Goldsmith, p., no. 265; 

(26) Goldsmith, no 263 (c); 

(27) Goldsmith, no 263 (c ) . 
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L'idée de la région, par exemple, leur serait peu acceptable, à 

moins qu'on ne leur ait garanti une indépendante existence de la pe-

tite unité. Le plus souvent, l'idée de décentralisation en reste à 

l'échelle régionale. Quant aux petites communautés de rien du tout, 

elles sont vite fondues avec d'autres, justement sous le prétexte ou 

la raison qu'elles ne sont pas viables, qu'elles sont pauvres, sans 

valeur - et cela, non seulement au plan matériel. Nous n'avons ni 

l'heure ni le temps d'entrer ici dans la question qui sous-tend ces 

jugements-là. Mais disons-1e: qu'est-ce qu'il faut donc au point de 

vue nombre de population, au point de vue de finances, au point de 

vue d'espace, pour que nous puissions avoir les conditions indispen-

sables à une vie sociale et politique intéressante et sûre? En som-

me, si les choses ne vont trop bien ni pour les grands ensembles, ni 

pour les tous petits, ne serait-ce pas que nous sommes ou serions, 

dans le premier cas, un peu trop "interconnectés", et dans l'autre, 

que nous n'y sommes pas assez? 

La même idée concernant l'importance de la petite commu-

nauté reparaît dans les écrits de Krishan Kumar (28): "Nous avons 

besoin certes de la grande aussi bien que de la petite institution, 

mais le rapport entre les deux pourrait être changé nettement en fa-

veur de cette dernière." L'auteur insiste encore pour dire que nous 

devrions beaucoup plus faire nous-mêmes les travaux de réparation et 

maintenance de nos biens, et peut-être même, voir beaucoup plus nous-

mêmes aux soins des nôtres à la maison. Ainsi, par une économie do-

mestique, nous nous rendrions davantage indépendants des services spé-

cialisés et professionnels. 

(28) Kumar, "First in, First out? Will Britain pioneer the post-
industrial future?," -  The Ecologist,  no 8, May-June. 1979, p. 91. 
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Il est significatif que dans la même décade Gershuny ( 23 ) 

ré-examine la description de la "Post-Industrial Society" de Daniel 

Bell, notamment sur la question de l'économie de service dans laquelle 

nous serions en train de nous installer. En fait, il appelle cette 

théorie de l'économie de service un "mythe" (30). Pour l'essentiel, 

Gershuny soutient qu'a coté de l'économie formelle marchande, il y a 

aussi une économie informelle importante et qu'il nous faut reconnaî-

tre et amplifier, puisqu'elle offre des avantages considérables. Et 

après tout cela, il y a aussi tout le secteur de l'éconoinie domesti-

que ou communautaire. 

Les personnes qui sont de cette "critique décentralisa-

trice" dont nous parlait Marien, vont plus loin encore que le groupe 

du "Blueprint for Survival". L'historine Irwin Thompson prédit que: 

... la miniaturisation et la décentralisation de la technique per-

mettront aux gens de vivre à la campagne..." (30) et qu'ainsi se dé-

velopperont "les valeurs contemplatives, écologiques et communales". 

(31) Nous trouverons à peu près les mêmes idées chez Roszak. (32) 

Nous ne prenons pas parti ici ni pour ni contre la décen-

tralisation régionale. Nous ne voulons qu'attirer davantage l'atten-

tion sur la difficulté qu'il pourrait y avoir 'à tenter d'implanter une 

(23) J.I. Gershuny, "Post-Industrial Society. The Muth of the Ser-
vice Economy," Futures,  vol. 9, no 2, April 1977; cet article 
a été reproduit en français dans Futuribles,  no 24, juin 1979, 
pp. 37-49 

(30) Marien, op. cit. p. 24; 

(31) Ibid.; 

(32) Theodore Roszak, Person/Planet, Garden City, N.Y., Anchor, 1979, 
ch. 8, p. 239. 
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réforme sans bien tenir compte des tendances des gens. Si parfois un 

gouvernement central, surtout dans l'Etat unitaire, agit au détriment 

de la région, on peut aussi se trouver avec le cas d'une région qui 

existerait au détriment soit de l'Etat central soit des communautés 

plus petites sises sur le même territoire, municipalités et autres. 

S'il est vrai que par la décentralisation on apporte une grande auto-

nomie à la région, par contre: "... il n'est nullement évident que la 

décentralisation signifie liberté - rien n'est parfois plus tyranni-

que qu'un chef ou une oligarchie locale..." ( 33 ) Bref, il ne faudrait 

pas hésiter à repenser la décentralisation en fonction des attitudes 

du peuple, des exigences des citoyens, des courants de pensées et, 

enfin, des développements technologiques. 

1.7.1 Le stable et le surprenant: un peu de théorie de contingence au 
hockey, aux échecs et des considérations administratives qui en 
résulteraient 

Faisons une courte excursion dans le domaine des jeux. Et 

d'abord aux échecs. Nous voilà donc entraînés à une partie d'échecs 

pour laquelle on nous offre l'usage d'un super ordinateur de poche - 

si on se le rappelle, l'un de ces super-minis "parlable" et convivial, 

comme nous le décrivions dans notre première section -. C'est déjà 

beaucoup de nouveau et la partie promet d'être beaucoup plus rapide 

vu l'heuristique électronique qui nous vient en aide. Mais il y a aus-

si une autre différence: nous convenons qu'a n'importe quel moment de 

la partie - sauf le cas de la mise en échec, mais comme nous le ver-

rons tout de suite, ce cas-là devient impossible - un joueur peut 

déclarer: "Modification" et changer alors effectivement la fonction de 

l'une de ses pièces quelqu'elle soit, changement qui doit demeurer, di-

-sons, pendant les cinq prochains tours. Le changement peut consister.  

( 33 ) Lucien Mehl, Préface au livre de Maurice Bourjol, Les Institu-
tions régionales de 1789 â nos jours, Paris, Breger-Levrault, 
1969, p. 17. 
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soit à rendre la pièce immobile, obstacle indéplaçable par l'adver-

saire pour au moins cinq tours, ou à lui donner le pouvoir et la 

fonction de n'importe quel autre espèce de pièce. Chaque joueur doit 

faire cinq modifications de ce genre au moins et ce pour les cinq 

premiers coups de la partie. Ainsi, modification faite, le Fou du 

Roi peut fort bien croquer une pièce de l'adversaire à la manière 

latérale du Cavalier. Inutile que la partie sera surprenante, car 

au moment de la Modification le joueur qui effectue le changement ne 

doit pas déclarer en quoi celui-ci consistera. 

Inutile d'insister sur l'instabilité considérable et 

toujours croissante d'un tel mode du jeu d'échecs. L'ordinateur a 

beau être puissant, le domaine pratiquement n'a plus de fins. On 

peut peut-être cerner les probabilités de quelques coups et au tout 

début, mais après—. 

Il y a quelque chose de semblable qui nous prend lors-

qu'on commence à examiner attentivement le champ des pouvoirs politi-

ques et administratifs d'un pays, le nôtre en particulier. Les pa-

liers de pouvoir sont très nombreux et les pouvoirs ne sont pas tou-

jours clairement définis. En fait, ils sont souvent en pleine évolu-

tion, ou encore on y perçoit des pseudo-pouvoirs et des crypto-pou-

voirs. Le dossier des "enjambements" d'un pouvoir central sur des 

pouvoirs politiques ou administratifs plus limités est suffisamment 

connu pour que nous insistions. Nous renvoyons pour plus de détails 

à l'oeuvre d'Andrée Lajoie qui a su manifester clairement l'enchevê-

trement de tout le système. Ce sont par exemple les forts pouvoirs 

des municipalités mais mal ou rarement utilisés. C'est la présence 

dans les régions des pouvoirs centraux et d'une manière qui n'est 

même pas déconcentrée. Ce sont les régions elles-mêmes qui sont 

plus qu'en question. Existent-elles? Et si elles existaient à un 

moment, comment le pouvoir central et la région pourront-ils procéder 
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à la planification alors que les droits et pouvoirs des municipalités 

semblent leur barrer la route? Faut-il alors changer les rôles et 

pouvoirs comme on le disait dans cette affolante partie d'échecs? (84) 

Qui oserait donc dans de telles conditions lâcher les 

puissances de la télématique dans un environnement aussi instable et 

emmêlé? N'apparaitrait-il pas plutôt que les pouvoirs politiques 

doivent au préalable clarifier la situation ou préciser les objectifs 

qu'imposerait un projet de décentralisation? 

Mais si nous nous trompions, si les règles et fonctions 

des pièces du jeu étaient bel et bien définies? Soit! 

Il y avait donc une fois une industrie florissante, civi-

lisée puisque l'on en pouvait calculer les profits et pertes. Or, un 

jour ce sport aimable et rangé fut frappé d'"électronique". Un enchan-

teur vint, en effet, proposer aux promoteurs de moderniser une affaire 

un peu trop casanière --à part les bâtons super-croches que les Russes 

introduisirent sur la glace internationale dans les années '60, il n'y 

avait eu que très peu de développement technologique pour ce jeu. L'en-

chanteur proposa donc la "puck automatisée"; enrichie de "chips", cette 

rondelle motorisée frappait le but avec beaucoup plus de force et de 

-rapidité qu'on n'avait pu le faire auparavant. Vous en devinez l'im- 

( 34 ) A. Lajoie, Les Structures administratives régionales. Déconcen-
tration et décentralisation au Québec 1968, P.U.M., Montréal. 
Voici un passage qui résume la pensée de l'auteur: "La multipli-
cité des centres municipaux de décision, leur absence de dyna-
misme, le caractère facultatif de leurs pouvoirs et l'absence 
d'action coordonnée qui en résulte, jointe à la lenteur et à la 
rigidité des structures administratives provinciales dites lo-
cales et régionales, à la dispersion des sources de pouvoirs ad-
ministratifs portant sur un même objet (v.g., routes), à l'igno-
rance des facteurs spécifiquement régionaux dans l'élaboration 
des politiques régionales, tout cela forme un complexe adminis-
tratif qui ne peut servir d'outil d'exécution à aucun type de 
planification." (P. 301) 
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pact ou retombées technologiques: les joueurs, l'équipement, les 

"fans" tout fut dévasté, et pour tout dire la triste vérité, ce fut 

la fin des Coupes Stanley. 

Transposons. N'est-il pas possible que les prodigieux 

moyens de communication et d'information qui pourraient être bientôt 

les nôtres, soient aussi difficiles à maîtriser une fois qu'on les 

aura introduits dans les activités de l'entreprise? 

1.7.1.1 Hypothèses concernant l'application de la technique  

Le milieu ou la chose auquel s'applique l'instrument 

est proportionné ou n'est pas proportionné avec ce dernier. S'il 

n'est pas proportionné, c'est que, par exemple, le moyen technique 

se trouve confronté à un milieu instable ou incohérent, disons même 

réfractaire. Car, sans exagérer, il y a sOrement des aspects contra-

dictoires à cet ensemble d'institutions multiples, comme les munici-

palités de villes et de villages, les embryons de régions et les ins-

titutions ou bureaux à peine déconcentrés que les pouvoirs centraux 

créent ou tentent de créer au plan régional. Loin de favoriser il y 

a possibilité qu'une prolifération et accélération des communications 

ne. fassent qu'augmenter la confusion. Nous ne rejetons pas, toute-

fois, la possibilité que ces techniques puissent être utiles à d'au-

tres fins. Nous nous référons ici spécifiquement à la question de 

voir si une technique peut favoriser la décentralisation. 

Ou le milieu est stable, ou du moins paraît l'être, mais 

la technique en cause est trop forte pour lui. 

N'y aurait-il donc pas un sujet d'application adéquat? 

A tous points de vue, peut-être pas. Par induction, on peut faire 
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ressortir cinq structures ou modes et dispositions des éléments d'une 

organisation (35). Cette classification est assez souple et riche 

pour en faire notre banc d'essai. Quel mode de ceux-là, s'il en est, 

pourrait permettre une décentralisation favorisée par les techniques 

des années '80? Ou serait-ce seulement quelques parties ou parcelles 

de ces modes, ou une nouvelle combinaison des éléments de ces modes, 

qui pourrait nous fournir le sujet approprié? Ne nous faudrait-il 

pas, en quelque sorte, trouver, inventer quelque chose de nouveau ici, 

la technologie nous y invitant? Une nouvelle manière de concevoir 

une société à décentraliser? Ou mieux, une nouvelle façon d'entendre 

la décentralisation, mais qui pourrait quand même rencontrer le but 

poursuivi par les tenants de la décentralisation administrative? 

1.7.1.2 L'opinion de "l'évolution lente" et commentaire  

On pourrait dire que nous n'avons pas tellement â crain-

dre ces disproportions dont nous venons de parler. Car, ne serait-il 

pas facile d'introduire ces produits de l'électronique que petit â pe-

tit en sorte que les gens et les institutions évoluent elles aussi 

â mesure que se font les emplois des techniques. 

En de nombreuses autres circonstances, ces propos-là 

nous sembleraient pleins de justesse. Mais pas dans ce cas-ci. C'est 

qu'en effet, nous avons à faire à une situation bien exceptionnelle. 

L'impact des nouveaux moyens de communication va probablement - en 

tout cas il y a un consensus d'opinion important là-dessus - se 

faire sentir â la maison même. Bref, un usage universel des techni- 

(3 5 ) Mintzberg, The Structuring of Orbanizations: A Synthesis of the  
Research Englewood Cliffs,  N.J., Prentice-Hall, 1978 
Aussi "Configurations of Organizational Structure", Joint Docto-
ral Program in Administration, Montréal, 1978. 
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ques dans un milieu faible, quasi trop petit - avec ce qu'il en reste 

de la famille dite nucléaire - pour pouvoir opposer quelque résistance. 

En fait, non seulement il n'y aura pas d'opposition, mais les généra-

tions de jeunes vont pour ainsi dire naître avec le pat de ce genre 

de communications. Déjà les adolescents font des travaux étonnants 

dans la construction d'ordinateurs de puissance remarquable. En toute 

sorte de manière, ces choses-là leur sont familières, naturelles. Il 

nous semble que la situation n'est pas du tout la même au dedans des 

organisations: la structure, les routines, et aussi l'expérience de 

l'électronique des années passées, une expérience qui n'a pas été des 

plus heureuses ou des plus utiles, comme nous le montrions dans notre 

première section - font obstacles. Et il y a d'autres facteurs du 

côté de l'organisation qui rendent plus difficile l'introduction des 

machines hautement automatisées, entre autres, la crainte pour certains 

membres du personnel de se voir déplacées de leurs tâches et emplois 

par les machines automatisées. 

1.7.1.3 Décentralisation et centralisation  

Nous avons vu plus haut le lien nécessaire entre la gran-

deur d'un territoire, l'information et le maintien du pouvoir qui 

s'exerce sur un territoire donné. A mesure que le domaine physique 

d'un pouvoir grandit, la difficulté de le maîtriser naît et grandit 

aussi. Au point que le maître ne suffisant plus seul se donne des ai-

des qu'il envoie de par son domaine maintenir son pouvoir. Mais cela 

même peut avoir ses limites. A un certain point, il faut laisser les 

populations locales s'administrer en partie au moins elles-mêmes plu-

tôt que de les voir se détacher tout à fait. C'est la limite d'un 

pouvoir sur le plan de l'information et d'autres, en définitive, son 

impuissance qui le force a cette solution de déconcentration ou décen-
tralisation. 
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Et réciproquement, la faiblesse de certains pouvoirs 

particuliers, de certaines villes ou compagnies incapables de se 

bien gouverner et protéger peut les mettre sur la voie d'un servage 

vis-à-vis d'un plus fort. 

Et ces vues sur la centralisation-décentralisation nous 

permettront peut-être d'éclaircir un peu le cas paradoxal de la com-

pagnie GM. 

Parlant de la "structure divisionnelle" (36), Mintzberg 

fait remarquer que: "... divisionalization is not decentralization..." 

et il donne comme preuve que la GM dont le "divisionalisme" ne fait 

pas de doute était cependant, contrairement à l'opinion courante, un 

organisme centralisateur. Quand Sloan et son groupe prirent :ba direc-

tion des affaires à la GM, ils dépouillèrent, comme l'explique Harold 

Wolff, s'appuyant sur de nombreux passage de My Years with General  

Motors  de Sloan, (37) les compagnies autonomes associées à la GM, 

comme Fisher, Buick, Chevrolet et ainsi de suite, de leur responsabi-

lité et autorité concernant l'ensemble de la compagnie. "Cette accu-

mulation de pouvoir fut dès lors confiée à une nouvelle élite diri- 

geante, y compris les dirigeants-clés et les comités d'administration." 

(36) 

Si du côté du pouvoir central, il y aura toujours et nor-

malement ce réflexe de défense, même à travers un processus décentra- 

(as) Mintzberg, "Configurations of Organizational Structure", p. 21; 

(37) Wolff, "The Great GM Mystery,",  Harvard Business Review, 144- 
153, September - October 1964; 

(38) Wolff, p. 147. Ajoutons que Mintzberg, dans l'ouvrage cité 
(p. 30), nous réfère à L. Wrigley, "Diversification and Disio-
nal Autonomy," DBA Thesis, Harvard Business School, 1970." 
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lisant, qui dans le fond, comme le montre Wolff dans l'analyse qu'il 

fait de la philosophie organisationnelle de Sloan, une manière plus 

souple, et en apparence - au début au moins - profitable de conser-

ver la maîtrise sur une organisation vaste et grandissante. Nous ' 

disons "en apparence", car l'un des mécanismes décentralisateurs 

fait au fond en vue de la consolidation de la force globale du cen-

tre, il faut voir que les "centres de profits divisionnels" que 

tant d'entreprises s'efforçaient d'implanter chez elles ne se révé-

laient profitables qu'au prix de nombreuses conditions souvent ex-

ceptionnelles, - John Dearden, notamment, a fait des analyses pous-

sées de ce genre de problèmes (39) - du point de vue des managers 

dispersés à le territoire, et, en ce qui a trait à l'administration 

publique et en définitive aux administrés-citoyens, le point de vue 

est, partiellement au moins - car il ne faudrait pas oublier les no-

bles citoyens qui ne perdent jamais de vue l'intérêt commun - le mou-

vement est contraire: à la périphérie, les citoyens et l'administra-

tion locale ou régionale tirent l'exercice du pouvoir administratif 

de leur côté. Nous entendons ici que l'administration locale d'une 

manière ou d'une autre commence à réfléter les opinions et désirs des 

populations locales. 

Rares doivent être les cas ot, nous aurions à faire qu'a 

un pur pouvoir, un "égocentrisme" hypotasié du pouvoir, une sorte de 

"l'Etat, c'est Moi", ou encore la confabulation abstraite rousseauis-

te de Volonté générale. On se plaint déjà beaucoup de ce que le sys-

tème représentatif soit bien imparfait. Mais les imperfections re-

marquées au plan de la représentation nous semblent se retrouver et 

plus graves encore au plan de l'exécution des législations publiques. 

-Quand il s'agit d'appliquer des mesures, on sera toujours embarassé 

(39) Dearden, "Mirage of Profit Decentralization," Harvard Business  
Review, Nov.-Dec., 1962; "Problem in Decentralized Financial 
Control," HBR, May-June 1961; "Limits on Decentralized Profit 
Responsibility," HBR, August 1962. 
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par la nécessité de connaître les faits dans le détail. La législa-

tion peut encore se tenir dans la généralité. Mais l'administration 

doit tenir compte des circonstances particulières relatives à l'admi-

nistré. D'où la nécessité d'être sur place. On voit de suite que le 

citoyen devrait avoir, son mot à dire dans les dispositions qu'un Etat 

se prépare à décider par rapport aux citoyens, localités et régions. 

Dans un grand Etat - et déjà, pour paraphraser les dires de Peccei et 

de Thieman, - dix millions d'habitants, c'est un volume gigantesque 

à administrer. 

Bref, principalement, pour l'administration publique, il 

faudrait parler de décentralisation, malgré les difficultés considé-

rables qui se présenteront au cours de sa réalisation. (Les difficul-

tés qu'on aurait à subir si on ne persévérait pas dans cette voie sont 

encore pires. Le bilan en est fait et nous n'avons pas à insister). 

Et cela signifie un mélange de pouvoirs: au sens fort, la décentrali-

sation signifie l'existence d'une certaine autonomie pour les pouvoirs 

administratifs régionaux. Selon les diverses proportions du mélange 

(du pouvoir central et du pouvoir régional ou local) nous aurons dif-

férents modes de décentralisation. 

Un pouvoir politique qui décentralise son appareil admi-

nistratif permettrait l'existence d'un pouvoir réel de décision au 

niveau des régions. Cela suppose, au sens plein du terme "décentra-

lisation", que les citoyens d'une partie de territoire élisent, en 

tout ou en partie, un conseil ou mieux comité d'administration régio-

nal, qu'ils n'aient pas à quémander sans cesse les sous auprès du 

pouvoir central, et qu'enfin, ils puissent décider de leurs affaires. 

Mais c'est à notre avis cette décision autonome sur certaines ques-

tions au moins qui commandent tout le reste. Car, si les citoyens 

n'avaient pas cela, a quoi bon parler de décisions prises dans l'in-
térêt de...! Qui donc doit établir quels sont mes intérêts, si ce 

n'est moi-même? 



-177- 

Cette administration décentralisatrice ne serait-elle 

donc pas à l'extrême opposé de celle que décrivait Alexis de Toc-

queville (40) ainsi: "... cette administration presque aussi nom-

breuse que la population, prépondérante, agissante, réglementante, 

contraignante, voulant prévoir tout, se chargeant de tout, toujours 

plus au courant des intérêts de l'administré qu'il ne l'est lui-même, 

sans cesse active et stérile." 

La tendance décentralisatrice contemporaine a peut-être 

quelque analogie - il ne peut s'agir d'identité, les conditions hu-

maines, économiques, technologiques, étant si différentes - amec ce 

qui se faisait en d'autres époques. Comme l'entend de Jouvenel (41): 

"La république antique ne connaît pas d'appareil d'Etat. Il n'est 

pas besoin d'un mécanisme au moyen duquel la volonté publique puisse 

saisir tous les citoyens, et l'on n'en souffrirait point. Les ci-

toyens qui ont des volontés ei des forces particulières - catégorie 

étroite au début mais qui ira s'élargissant mettent d'accord leurs 

volontés, c'est la décision, et puis mettent en commun leurs forces, 

c'est l'éxécution." 

(40) Be Tocqueville, L'Ancien régime et la révolution, Paris, Galli-
mard, 1952, p. 352; 

(41 %  j B. de Jouvenel, Du pouvoir. Histoire naturelle de sa croissan-
ce. Genève, Constant Bourquin, 1947, p. 116. Malgré cette ci- 
tation, nous ne croyons pas que l'antiquité n'a pas connu, elle 
aussi, de bons moments d'Etat provident et envahi de fonction- 
naires. Voir à ce sujet La Constitution d'Athènes d'Aristote, 
trad. Mathieu et Haussoulier, Paris, "Les Belles Lettres", 1952, 
pp. 26, 27. Sous Aristide, en effet, il y avait plus de 20,000 
Athéniens nourris grâces aux taxes et tributs. 
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Les différences entre décentralisation, déconcentration, 

fédéralisme et régionalisme ne sont pas toujours saisies clairement. 

La terminologie ne semble pas toujours claire. Comme le remarque 

Willms: "Le fait que nous ne soyons pas toujours sûr de ce que nous 

voulons dire par "décentralisation" complique le problème (de réali-

ser une juste décentralisation." (42) Ceci se complique encore da-

vantage du fait des termes aussi techniques que ceux-là . - du moins 

dans leur usage dans les affaires administratives - ont des signifi-

cations différentes en français qu'en anglais. Comme le note Fesler 

dans l'International Encyclopedia of Social Sciences  (43),: "D'au- 

tre part, "déconcentration" est l'équivalent français de "décentrali-

sation administrative" au-dedans d'une hiérarchie gouvernementale." 

Nous avons tenté d'établir des tableaux permettant de se 

retrouver un peu plus facilement à travers les diverses impositions 

qu'on a fait du terme "décentralisation". (44) Cela permettrait ain-

si de "... connaître les rapports pouvant exister entre la décentra-

lisation administrative, la déconcentration, le fédéralisme d'une 

part et le régionalisme d'autre part, l'idée de décentralisation ad- 

ministrative constituant le dénominateur commun pour mener à bien cet-

te entreprise." (45) 

-(42) A.M. Willms, W.D.K. Kernaghan, Public Administration in Canada: 
Selected Readings, London, Toronto, Methuen, 1965, p. 132, Ber- 
nard H. Baum fait la même constatation: "A Careful review of 
this litterature - on organisation and management - reveals a 
vagueness, ambiguity, and non-standard nomenclature." Dentrali-
zation of Authority in a Bureaucrag,  Englewood Cliffs, N.J., 
1961, p. 21;. 

(43) J.W. Fesler, a l'article "centralization and Decentralization", 
p. 370; 

(44) Voir les deux prochaines pages; 

(45) M. Bourjol, Les Institutions régionales de 1789 à nos jours,  Pa- 
ris, Berger-Levreault, 1969, p. 28, no 5; 
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Mais la confusion ne s'arrête pas aux mots. Car les va-

riétés qui s'introduisent dans la pratique sont considérables, et, on 

n'a pas à s'en surprendre, vont marquer des différences considérables 

d'un pays à un autre, pour une foule de raisons d'ordre historique, 

économiques et autres. L'ouvrage d'Andrée Lajoie est très utile à 

ce point de vue, puisqu'il nous montre que c'est: "... avec beaucoup 

de réserves et sans espoir d'une très grande précision qu'il faut se 

résigner à appliquer ces termes - "décentralisation", "déconcentra-

tion", etc. - à la réalité québécoise" ( ) ‘ 46, qui "ont été élaborés 

dans le contexte politico-juridique français..." (47) 

Mis à part l'usage du mot "décentralisation" pour signi-

fier la division latérale du 'pouvoir administratif (que d'aucuns ap-

pellent "fonctionnelle" ou "horizontale") et celui du simple équiva-

lent de "ré-installation" ou "relocalisation", nous voyons le terme 

"décentralisation" comme signifiant quelque élément générique ou com-

mun à la "déconcentration" et "décentralisation" proprement dite dans 

le domaine de l'administration. Ici deux éléments que nous retenons: 

hiérarchie ou subordination de pouvoir et dualité. Dans le cas spé- 

cifique d'une déconcentration administrative de pouvoir, il n'y a pas, 

à vrai dire, pluralité de pouvoirs: c'est un même pouvoir central qui 

se fait représenter sur place  - région, comté, etc. par ses agents 

locaux. Dans le cas du fédéralisme, comme celui du Canada, par exem-

ple, il n'y a pas selon la constitution de subordination entre les 

pouvoirs - en effet, chacun des états-membres et l'état central ont 

un champ de pouvoir exclusif, et là ils sont autonomes, malgré que 

chacun n'ait que des pouvoirs limités, les pouvoirs politiques et les 

pouvoirs administratifs qui en découlent ne pouvant être complets. 

Lajoir, Les Structures administratives régionales,  PUM, 1968, 
p. 7; 

Ibid, p. 3; 
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Par définition, le fédéralisme qui ne serait pas qu'une simple ligue 

ou confédération - consiste en une fragmentation du pouvoir politique. 

Quant à la région, ce n'est pas comme la décentralisation 

une affaire de mode de pouvoir ou une variation structurelle, mais 

c'est, comme le comté, comme les villes etc., une association politi-

co-administrative. Décentralisation, déconcentration et leurs oppo-

sés, sont plutôt la mesure d'autonomie ou de dépendance de ces ensem-

bles vis-à-vis du pouvoir central. (48) 

(4e) Pour toute cette question de définition on pourra consulter les 
ouvrages ou articles suivants: 

- Baum, B.H., Decentralization of Authority in a Bureaucracy,  En-
glewood Cliffs, N.J., 1961, ch. 2; 

- M. Bourjol, Les Institutions régionales,  Paris, Berger-Levrault, 
1961, pp. 27-4; 

- Bowland, .J.G., "Geographical Decentralization in the Canadian 
Federal  Public Service,"  pp. 323-361, Canadian Public Administra-
tion,  vol. 10, 1967; 

- Brickman, R., "Patterns of Administrative Decentralization in 
France," pp. 283-307, Administration & Society,  London, SAGE, 7 
vol. 11, no 3, nov. 1979; 

- Burdeau, G., l'article "Delegations of Power," •in International  
Encyclodia of Social Sciences,  p. 72-74; 

- Curtice, H.H, "The Development and Growth of General Motors," 
a Statement before the Subcommittee on Anti-Trust and Monopoly 
of the United States Senate Committee on the Judiciary, Dec. 2, 
1955, pp. 5-12; 

- Dearden, J. "Mirage of Profit Decentralization," Harvard Business  
Review,  November-December, 1962 

- De Tocqueville, A., De la Démocratie en Amérique,  livre 5, ch.5.; 
- Drucker, P.F., The Concept of Corporation,  Toronto, New American 

Library, 1966, pp. 46-68 
- Eisenmann, C., Centralisation et décentralisation,  Paris, La 

Haye, Mouton, 1966, p. 261 ss.; 
- Fesler, J.W., "Centralization and Decentralization," p. 370, In-

ternational Encyclopedia of Social Sciences,; 
- Flory, T., Le mouvement régionaliste français,  P.U.F., 1966, p.4; 
- Gélinas, A., "Le cadre général des institutions administratives  

et la déconcentration territoriale", Administration publique du  
Canada,  été 1975, vol. 18, no 2, pp. 253-268; 
Lajoie, A., Les Structures administratives régionales,  PUM, 1968, 
pp. 3-13; 
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Les buts de la décentralisation - forte, comme c'est le 

cas de la décentralisation administrative aboutissant â faire admi-

nistrer par les gens de la localité eux-mêmes les affaires locales, 

ou faible en déléguant son pouvoir à un agent local - peuvent se 

voir du point de vue de l'intérêt du pouvoir lui-même, comme nous 

l'avons déjà dit, et alors il est clair qu'elle se subordonne au 

maintient des intérêts du centre ou se préoccupe aussi d'assurer la 

participation des administrés dans les affaires de la localité ou 

région. Dans le premier cas, on y arrive en déléguant à l'agent local 

le pouvoir - toujours limité, il va sans dire - de prendre certains 

genres de décisions aptes a consolider la présence du pouvoir central 
dans la région ou localité. Dans le second cas, l'intérêt des gens 

de la région ressort beaucoup plus nettement dans le processus de 

décentralisation que dans celui de déconcentration. En effet, pour 

s'assurer que ce sont les avantages de la région ou de la localité 

que l'on veut, on crée un pouvoir administratif local à partir de , 

gens élus par la collectivité locale. Le pouvoir qu'on délègue ici 

est bien celui du centre, mais ce sont les gens de la place qu'on in-

vite à l'exercer. Il faut aussi remettre à ces gens là, comme nous 

l'avons déjà dit, le moyen d'obtenir les fonds nécessaires et de pou- 

voir décider des choses ou questions qui les touchent, c'est-à-dire au 

plan local. 

(48) suite 

- March, J.G., H.A. Simon, Organizations,  New York, Wiley, 1958, 
pp. 200-210; 

- Martray, J., La Région, Pour un Etat moderne,  Paris, France-
Empire, 1971; 

- Nations Unies, Département des affaires économiques et sociales, 
Division de l'administration publique, New York, 1964, (62, II. 
H. 2), pp. 5-15; 25-35; 100; 

- Rivero, J., Droit administratif,  Dalloz, Paris, 1965, p. 277 ss.; 
- Viê, J.-E., "Les dangereuses illusions de la décentralisation," 

Administration,  no 104, juin 1979, pp. 146-148 
- Waline, M., Droit administratif,  Paris, Sirey, 1966, p. 299 ss.; 
- Willms, A.M., "Administrative Decentralization," Public Adminis- 

tration in Canada:  Selected Readings,  ed. Willms and Kernaghan 
London, Methuen, 1965, pp. 132-140. 
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De Tocqueville nous peint ainsi les embarras que le pou-

voir administratif d'un grand Etat pourrait éprouver: 

"Un pouvoir central, quelque éclairé, quelque sa-
vant qu'on l'imagine, ne peut embrasser à lui seul 
tous les détails de la vie d'un grand peuple. Il 
ne le peut, parce qu'un pareil travail excède les 
forces humaines. Lorsqu'il veut, par ses seuls 
soins, créer et faire fonctionner tant de ressorts di-
vers, il se contente d'un résultat fort incomplet, ou 
s'épuise en inutile efforts." (49) 

Comme on le voit dans ce passage là, le manque d'infor-

mation et l'inefficacité sont déjà maladies connues. Au moment où 

De Tocqueville écrivait, on n'avait quand même pas encore les grandes 

entreprises industrielles. Mais la constation sera la même; les très 

grands ensembles, politiques ou administratifs, sont très difficiles 

sinon impossibles à diriger. 

C'est Willms, par exemple, qui n'est pas loi de dire la 

même chose: "A mesure que l'organisation croît, il devient nécessaire 

de la décentraliser. Selon, on a l'apoplexie au centre et l'anémie 

à la périphérie." (50) 

On se rappellera comment Wolff et Mintzberg en étalent 

arrivés au paradoxe de l'entreprise qui en se décentralisant se cen-

tralise. Ce résultat paradoxal nous fera voir que ce n'est pas la 

centralisation qui fait problème, mais bien la grandeur de l'organi-

sation. Car les entreprises centralisées peuvent être grandes ou pe-

-tites, et -les-petites ne connaissent pas les problèmes que nous avons si-

gnalés. Le problème, c'est d'avoir une compagnie ou une organisation 

(49) De la Démocratie en Amérique,  liv. 5, ch-5 

(50)Op. cit., p. 133; 
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qui. est tout simplement trop grosse à* diriger; vous ne pouvez plus 

la diriger parce qu'il y a beaucoup trop de choses à connaître et 

à grouper. Par suite, toute l'affaire vous échappe. Qu'est-ce que 

l'on va faire aloi-s? Une première solution: on la divise en peti-

tes compagnies qui elles pourront être dirigées. Une deuxième: on 

fait venir beaucoup plus de chefs indiens pour la mener. En fait, 

supposons que l'on décide de faire que tous les membres de l'orga-

nisation soient directeurs: une direction égalitaire et fraternelle. 

Abasourdi par cette hypothèse très fraternelle, nous serions prêt 

à tout admettre, sauf que s'il y a meeting de la fraternité.., nous 

ne nous sentons pas capable d'imaginer ... ou plutôt, oui; ce meeting 

qui a commencé un jour ne se terminera jamais... Troisième, on divise 

la compagnie tout en ne divisant pas. 

L'insistance à ramener toujours cette opposition "centra-

lisation - décentralisation" ne nous joue-t-elle pas des tours? N'est-

ce pas de l'excessive étendue que viennent les difficultés attribuées 

habituellement, par routine verbale, à la centralisation? Le petite 

entreprise centralisée n'a pas et ne cause pas ces problèmes de commu-

nication, d'inertie et ainsi des autres. Mats les grandes souffrent 

toutes plus ou moins de cela. Qu'est-ce qui se produit vraiment quand . 

on dit "décentraliser" une entreprise? Si c'était la décentralisation, 

comment se fait-il- et tous sont d'accord là-dessus - que la condition 

la plus importante du succès de l'entreprise décentralisée est celle 

du contrôle central? N'est-il pas clair aussi que chacune des "divi- . • 

sions" de GM, par exemple - est elle-même fortement centralisée? Si 

la "décentralisation est un mouvement", cela va peut-être nous aider 

à le définir que de voir d'où vient, ou plutôt de quoi part-il et à 

quoi se termine-t-il? Même st au départ l'organisation en cause est 

centralisée, ce n'est pas de là que se fait ce changement. Pourquoi 

fait-on ce changement? Pour s'éloigner de conditions mauvaises. 

Quelles sont ces conditions? Le fait qu'une grande entreprise risque 
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de figer sur place pour de bon ou de s'effriter de la manière la plus 

négative qui puisse être? Qu'est-ce que cette compagnie-là qui sta-

gne dans la confusion et les communications incohérentes? La très 

grande, très vaste et ingouvernable compagnie. Voilà ce dont nous 

partons. Pour se rendre où? Le discours pratique des chefs d'entre-

prise ne s'est pas démentie; il est pratiquement correcte et raison-

nable. Mais les dicours des théoriciens qui n'y voient qu'une opposi-

tion décentralisation-centralisation ne nous semblent pas avoir autant 

de vraisemblance. 

Qu'est-ce-que pratiquement on a fait de cette trop vaste 

et chambranlante organisation? On l'a diminuée. On l'a divisée en 

un nombre de compagnies autonomes et pour la plus grande part forte- 

ment centralisées. D'où est venue cette sage tentative? (Nous n'avons 

pas ici voulu soutenir que tout cela serait nécessairement réussi. Nous 

référons encore une fois aux articles de Dearden et de Wolff qui font 

la part des choses.) (51) Mais tout simplement de ce principe de tout 

gouvernement. Pour diriger une société ou un ensemble, il faut donner 

aux parties de cet ensemble les conditions qui le rendent amenable à 

recevoir une direction ou un contrôle. On a donc cru, il nous semble, 

d'une manière quasi naturelle que s'il n'était pas possible de ramas-

ser des milliers de pièces ou d'éléments - ce qui serait le cas dans 

ladite direction centralisée de la grande entreprise - on pourrait 

réussir à avoir le contrôle sur ces multitudes en les groupant. Ainsi, 

ce groupe de compagnie dotées d'une autonomie considérable pouvaient 

cependant être unifiées dans un contrôle qui ne devrait plus tellement 

s'appeler central, puisqu'à bien des égards il est à l'extérieur de 

ces compagnies autonomes. Pour répondre donc à notre question, voici 

ce que nous disons on est parti d'une entreprise menacées et précisé-

ment parce que menacée pour en arriver a une pluralité de compagnies 

(51) Dearden, "Mirage of Profit Decentralization, "HRB, Nov.-Dec. 1962 
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plus petites, plus efficaces regroupées sous un grand contrôle exté-

rieur, allégé et donc censément plus efficace. Bref, il y a des com-

pagnies efficaces, si l'on ne s'en tient qu'à la grandeur - ce sont 

les petites; il y a des compagnies inefficaces - ce sont les grandes 

et très grandes; et il y a enfin les compagnies que nous espérons 

être efficaces et qui sont comme un mélange, une proportion du grand 

et du petit. 

Il appert que bon nombre de compagnies ont tenté de se 

décentraliser et, désillusionnées, celles-là sont retournées à la 

centralisation. Nous ne savons pour quelles raisons les choses se 

sont passées ainsi. Mais nous avons l'impression que si le système 

dit de décentralisation a du bon, il faudrait au moins le favoriser 

en s'assurant que les compagnies autonomes ne sont pas elles aussi 

dans la catégorie des géants, tout comme la compagnie mère qui leur 

a donné l'existence. 

Nous avons donc exploré suffisamment en tout cas pour le 

besoin de notre étude, les processus et mutations des dites centra-

lisations et décentralisations. Terminons en disant qu'une compagnie 

qui se décentralise, c'est celle qui se voyant engagée sur une voie 

de management hasardeux à cause de sa lourdeur et de sa grandeur se 

résoud enfin à resserrer ses liens et pouvoirs en redisposant au préa-

lable ses effectifs. 

1.7.1.4 Remarques concernant la décentralisation  

Concernant les difficultés de la décentralisation: ces 

questions se rapportent aux mêmes choses que celles que nous avons 

vues au sujet de la centralisation. Dans le cas de la centralisation, 

en effet, le manager au poste de commande principal, n'a pas et n'aura 

jamais, vu la grandeur de l'entreprise, les informations concrètes et 

particulières qui lui permettraient de porter des jugements utiles et 
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par conséquent des décisions profitables sur tous les détails des 

activités de l'organisation. Pareillement, pour la centralisation, 

la haute direction ne peut établir de plan qui soit à la fois uni-

versel et en même temps représentatif des aspects individuels et par-

ticuliers des activités, ressources et circonstances dans l'entre-

prise. La coordination et le contrôle que l'on doit exercer a la 
direction centrale. Dans le planning général, la direction se verra 

acculée à une sorte de contradiction: d'une part, il lui faut le plus 

de détails possibles - et de ce côté, elle se devrait de se porter 

vers les "divisions" auxquelles on a délégués des pouvoirs, et, d'au-

tre part, en ce qui a trait à la coordination, elle s'en éloigne ou 

s'en dégage. 

Si comme beaucoup le prévoient, d'ici dix ou vingt ans, 

l'automatisation s'implante dans l'entreprise, la nature des tâches 

vont probablement changer et dans un sens positif, si nous osons le 

croire. Il est clair aussi qu'un grand nombre de travailleurs se- 

raient remplacés par des machines automatiques. Par conséquent, une 

bonne part de ces problèmes dits de centralisation vont disparaître 

ou diminuer grandement. Nous l'avons déjà vu et décrit: les proces-

sus de production se font par la machine, et aussi longtemps que les 

machines ne sont pas assez agiles et automatisées pour assurer la pro-

duction à elles seules, l'homme entre, malheureusement, lui aussi 

comme partie instrumentale de ces processus. Et comme conséquence de 

cette présence et insertion de l'homme dans les processus de machine, 

le management s'étend à toutes sortes de problèmes qui n'ont qu'une 

place circonstancielle, d'étape dans ces processus de production. Cela 

d.isparaitrait si l'automatisation se faisait complètement et générale-

ment. 

Le mot "décentralisation" est employé communément dans les 

questions d'organisation d'entreprise. Dearden en donne deux sens, que 
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nous avons déjà vus - distribution des bureaux sur le territoire et 

"décentralisation de l'autorité". Mais en ce second sens, il nous 

paraît qu'il ne peut s'agir ici que d'une question de "déconcentra-

tion". Bref, il nous semblerait que le mot "décentralisation" au 

sens le plus strict se trouve dans le politique ou ce qui suit du 

politique. 

1.8.0 Grandes et petites sociétés et le rôle des communications  

Nous voici en mesure, les préalables étant faits, de 

reprendre la question et d'y suggérer une réponse. Car le fond du 

problème ne se trouve-t-il pas du coté de la pluralité des associa-

tions et des pouvoirs exécutifs et administratifs qui se viennent 

fonder sur elles? 

Or, il est naturel à la raison humaine, de tendre à uni-

fier les choses multiples et de le faire en leur attribuant, par 

exemple, une source unique. L'idée d'une source unique de tous les 

maux, d'un dieu de tous les inconvénients n'en serait-il pas un exem-

ple? Pensons aussi aux tendances de ceux qui veulent démontrer que 

tout se ramène aux nombres, et que, par conséquent, toute recherche 

et savoir devra être ou se réduire à la mathématique. Cette tendan-

ce n'est pas nouvelle puisqu'elle est toujours avec nous, venant, 

pour ainsi dire, de notre intelligence qui unifie les choses diverses. 

Comprendre comme on le fait dans la méthode des limites - par exemple, 

qu'à la limite, un continu, comme la ligne, se ramène au point; faire 

comme si le continu qu'est la ligne pouvait être divisée en ses ulti-

mes parties, les points. Donc des moyens de connaître divers, point 

et ligne, compris, Intelligés l'un dans l'autre, l'un par l'autre. On 

se rappellera comment le Socrate de Platon en faisait autant de l'Etat, 
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famille et individu. (52) 

Cette tendance à identifier des objets pourtant diffé-

rents se retrouve souvent dans les Etats modernes et peut aussi avoir 

pour cause la propension naturelle du pouvoir étatique à s'accroître 

sans cesse. C'est donc utile à l'Etat d'aplanir les différences qui 

existent sur son territoire. L'égalité des conditions, la diminu-

tion des différences sociales, tout cel'a vient en aide au mouvement 

expansioniste étatique. Mais pour peu qu'on laisse ce mouvement 

s'amplifier, les petites sociétés faibles et incomplètes qui sont 

dans l'Etat en auront pour leur compte. Et cela, au grand détriment 

des citoyens. 

Car, il faut distinguer les deux niveaux: celui des socié-

tés petites, comme les familles, les comtés et villes où les rapports 

entre les personnes sont plus intenses, où se connaît mieux et où les 

affections sont plus vives aussi. Et le niveau de l'Etat où les con-

naissances de chacun pour les autres sont ordinairement très peu con-

sidérables et où les rapports entre personnes sont dans l'ensemble 

très faibles. Il ne peut être question de fondre les petites sociétés 

entièrement dans l'Etat, à l'instar de Platon, à l'instar de nombre 

-de théoriciens traditionalistes, comme de Bonald, pour qui est le Roi 

(52) Platon, République, liv. 5, 462b, trad. Chambry. "Mais est-il 
plus grand mal pour une cité que ce qui la divise et la rend 
multiple au lieu d'une? Est-il plus grand bien que ce qui l'u-
nit et la rend une?"; 
Le Politique, II, 259b - c: "L'Etranger: 'Mais dis-moi: entre 
l'état d'une grande maison et le volume d'une petite cité, y a-
il quelque différence au regard du gouvernement? - Socrate le 
jeune: 'Aucune' - L'Etranger: ' Par conséquent, pour en reve-
nir à la question que nous posions tout à l'heure, il est clair 
qu'il n'y a pour tout cela qu'une seule science; maintenant, 
qu'on appelle royale, politique, nous ne disputerons pas sur 
le mot.'" 
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est le père de tous les citoyens. Ni non plus de rompre le lien de 

la société civile, retournant ces petites sociétés plus naturelles 

à leur isolement; car, alors celles-là ou ne feraient que croupir dans 

une vie misérable et incomplète ou passeraient le meilleur de leur 

temps en guerre avec d'autres sociétés du genre. Reste donc de voir 

comment il faut agencer ces sociétés plus petites. 

On pourrait prendre pour principe que les sociétés loca-

les devraient être maîtresses chez elles, et, plus à point devraient 

s'administrer elle-mêmes pour les raisons que nous avons vues, c'est 

ainsi que les activités seraient plus vives, plus productives, car 

les citoyens eux-mêmes s'y engageraient; leurs forces vives y seraient 

en cause. L'Etat est trop distant et l'intensité de l'engagement se 

retrouve bien plus dans la petite que la grande association. Par 

contre, ces petites sociétés ont des intérêts communs. Et là, l'Etat 

sera prépondérant, car, en effet, ces intérêts communs constituent 

l'objet même des activités et pouvoirs de l'Etat. 

Si l'on veut maintenant regarder une situation de fait, 

nous permettant ainsi de concrétiser en quelque manière ce que nous 

avons dit concernant unité et pluralité dans l'Etat, on constate 

qu'au Canada, et spécialement au Québec les sociétés municipales (com-

tés, paroisses, villages et villes) n'ont effectivement que très peu 

de pouvoir comme tel. En principe, la loi confère à ces corporations 

beaucoup d'autonomie. Dans les faits, c'est une toute autre chose. 

Pour un grand nombre, elles sont si faibles, si incapables de remplir 

leurs fonctions qu'on pense tout simplement de les rayer de la carte 

ou de les regrouper. A bien des points de vue ces faibles entités 

attendent les injections de fonds des trésors centraux. Les recher-

ches d'Andrée Lajoie sont très utiles là-dessus. Nous n'avons pas 

le loisir ici de pousser plus avant dans ce domaine. Mais nous avons 
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pris grand intérêt à lire dans l'ouvrage de l'auteur que nous venons 

de citer, l'analyse du dynamisme municipal, les faiblesses qu'on y 

décèle. (53) 

On soulève aussi durant la dernière décade la question 

de l'opportunité de créer un système d'entités régionales. Et cela 

présente un grand intérêt, certes. Mais ne faudrait-il pas tout 

d'abord regarder avec le plus de célérité possible le problème des 

municipalités de cités et villes. Il y a plusieurs raisons pour les-

quelles on devrait procéder à cet examen. Une première consiste en 

ce que nous avons là d'authentiques pouvoirs décentralisés. Si on 

ne voit pas au plus tôt comment on pourrait fournir aux unités muni-

cipales les conditions nécessaires à leur maintien et épanouissement, 

beaucoup d'entre elles ne pourront survivre et le pays en sera appau-

vri d'autant. C'est à dire, qu'au lieu d'un pays formé d'éléments ac-

tifs et variés, nous tendrons vers l'homogénéité fade et inerte. Les 

municipalités ont-elles le minimum qu'il leur faut dans les condi-

tions présentes en ce qui a trait à la population, territoire, res-

sources? Telle est la question. Car, que les municipalités doivent 

exister et se développer, comment pourrait-on en douter? Reste& voir 

par conséquent si elles en ont les moyens. S'il s'avérait possible en-

fin de leur donner les moyens de vivre, on pourrait alors se poser 

la question si et comment les municipalités pourraient coordonner leurs 

activités avec celles des pouvoirs centraux. 

1.8.1 La technique et les structures d'organisation  

Dans notre première section, nous avons tenté de dégager 

_les conséquences qu'auraient pu avoir les applications des machines 

(53) Lajoie, op. cit, 2ème partie, ch_ 2, 'L'utilisation.des pouvoirs  
décentralisés', p. 241 et suiv. 
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de calcul électronique sur les activités du 'top management'. Nous 

avons pu ainsi découvrir que de l'avis de nombreux experts, hommes 

d'affaires et managers, cette présence avait été bien peu considéra-

ble. Et une raison, au moins, permettait de voir pourquoi; c'est 

que dans toute cette affaire, on a omis de prendre en cause plusieurs 

éléments importants. Le plus sérieux, c'était qu'il fallait rendre 

ces appareils à la portée du manager. Il aurait fallu que le manager 

se sente intéressé à ces engins-là, qu'il ait vu leur utilité. Au 

lieu de cela, l'appareil n'a été à peine employé par eux. 

' Maintenant, nous nous tournons vers les structures de 

l'organisation et tentons de voir si les appareils électroniques d'in-

formation et de communication ont eu quelque effet sur l'organisation 

et notamment ont-elles contribué à quelque mouvement, soit de centra r. 

lisation, soit de décentralisation des organisations. Peut-être ver-

rions-nous mieux alors comment on pourrait favoriser la décentrali-

sation de l'entreprise. 

Nous avons cru utile tout d'abord de cueillir les opinions 

de nombreux auteurs et spécialistes sur ces questions. Ces opinions 

ont été distribuées en diverses catégories comme il apparaît aux pa- 

ges suivantes 195, 196 et 197. 

Ce tableau pourrait être suffisamment clair, par lui-même. 

Toutefois, faisons quelques remarques supplémentaires. D'abord, dans 

chacune des cinq catégories rapportées, on y trouvera une couple d'o-

pinions qui sont soit vraiment hâtives pour le groupe ou, au contraire, 

tardives. Par exemple, dans la première catégorie - ordinateur:  cen-
tralisation: Mowshowitz 1976, nous nous trouvons en face d'une opinion 

qui date pour ainsi dire d'une autre époque. Il y a déjà un bon mo-

ment, en effet, que des penseurs se préoccupent d'une informatique vrai- 

ment communicative;, c'est le cas de la Télécommission canadienne dès 
1971. 
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En outre, nous avons da séparer en deux grandes sections, 
'ordinateur' et 'communications' dans cette étude des rapports de la 

technique avec l'organisation. Le contenu des opinions nous y for-

çaient. Il y a, en effet, une nette différence, même dans la manière 

d'envisager le problème, selon que les uns le voient que dans le 

contexte du grand ordinateur, ou dans le contexte de l'intégration 

de l'ordinateur à une foule de techniques et instruments de communi-

cations. Il faut dire que dans cette perspective de communication, 

les Canadiens semblent en avence sur la plupart des pays. 

Enfin, un relevé sommaire des moyennes des dates à la-

quelles les opinions ont été faite donne ceci: 



centralisation ANS ARM BEE BUR DEA 
DEL DOW ELL HER HIG 
HOO KAS KLA LEA MAN 
MIC MON SHA SIE WES 
WHI wIT 

ordinateuri centr. et/ou - décentr, ,BUC FER FRA GOT HAD 
KAN KOR LIK.MEY PIP 
RHE ROB SIM VEL 

décentralisation BAG BRL FOR MNO ROU, 

rapport de 
l'organisation 
avec 

INFoRMATIONORGANISATION 

cent. et/ou  déc. 

communications 

ALL BEL BUT CAL CHE 
DAT FRI HEA IWT JAC 
JAN LEG MAC MAR NOR 
PAR PHI POP SIR SOL 
STR WAL WND WDS 

déCentralisation 

BRA BNO CRI DRI EDP 
KET LES ROE SCC SHA 
SHI STU TEL THO VOG 

Ile MU US ile 811 lig 10/11 	ill 1M 	 ,i1110 	ea MI MI ell 
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Information & Organisation, 
Sigles. 

Ordinateur  

Centralisation: 

ANS 1960 M. Anshem 
ARM 1970 P. Armer 
BEE 1959 S. Beer 
BUR 1965 C. Burck 
DEA 1967 J. Dearden 
DEL 1967 J.E. Delehanty 
DOW 1967 A. Downs 
ELL 1954 J. Ellul 
HER 1969 D.B. Hertz 
RIG 1976 J.C. Higgins, R. Finn 
HOO 1960 I. Rusakoff Floss 
KAS 1970 F.E. Kast, J.E. Roseweig 
KLA 1970 S.R. Klatzky 
LEA 1958 H.J. Leavitt, T.L.Whisler 
MAN 1960 F.C. Mann, L.R. Williams 
MIC 1968 D.N. Michael 
MOW 1976 A. Mowshowitz 
SHA 1964 D. Shaul 
SIE 1960 J. Siegman, B. Kash 
WES 1970 A. F. Westin 
WHI 1962 T.L. Whisler, C.P. Schultz 
WIT 1966 F.G. Withington 

Centr. et /ou dêcentr.:  

BUC 1977 R.B. Buchelle 
FER 1969 V.C. Ferkis 
FRA 1973 A. François 
GOT 1973 C.C. Gotlieb, A. Borodin 
HAD 1971 R. Hadas-Lebel 
KAN 1972 J. Kanter 
KOR 1970 F.G. Kordes 
LIK 1961 R. Likert 
MEY 1969 M.W. Meyer 
PIP 1973 G.R. Pipe 
RHE 1968 H.A. Rftee 
ROB 1977 D. Robey 
SIM 1970 H.A. Simon 
VEL 1979 0.-P. Vella 
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Décentralisation:  

BAG 1964 L. Bagrit 
BRL 1961 J.-F. Burlingame 
FOR 1965 J.  Forrester 
MNO 1974 Y. Manor 
ROU 1968 M. Rouquerol 

Communications (techniques) 

Centr. et/ou décentr.: 

ALL 1979 R.M. Alloway 
BEL 1979 D. Bell 
BUT 1979 D. Butler 
CAL 1969 N. Calder 
CHE 1978 A. Cherns 
DAT 1979 Datamation, April 1979 (HP) 
FRI 1979 G. Friedrich 
HEA 1979 R.V. Head 
IWT 1971 Telecommission, D.O.C., Instant World  
JAC 1978 J.P. Jacqué 
JAN 1980 H. Jannic 
LEG 1979 Labour Employment Gazette,  29 (3) 
MAC 1977 N. Macrae 
MAR 1978 C.P. Marks 
NOR 1978 S. Nora, A. Minc 
PAR 1972 D.F. Parkhill 
PHI 1979 J.R. Philipps 
POP 1978 H. Poppel, H. Schwimann 
SIR 1979 S. Sircar 
SOL 1979 A. Solé 
STR 1978 P.A. Strassman 
WAL 1978 M.E. Walsh 
WND 1979 D.A. Woodland, P.S. Doepel 

Décentralisation:  

BRA 1979 L.M. Branscomb 
BNO 1975 G.J. Burnett, R.L. Nolan 
CRI 1979 W. Crisp, B. Anderson, S. Glaseman, R. Pyles 
DRI 1979 J.W. Driscoll 
EDP 1978 EDP Analyzer,  October, vol. 16, no 10 
EDP 1979 EDP Analyzer,  September, vol. 17, no 9 
KET 1978 J. Kettle 
LES 1980 T. Lester 
ROE 1979 M.F. Roetter, M.R. Ross 
SCC 1977 Science Council of Canada, Rep. no 27 
SHA 1979 M. Schanks 
SHI 1968 K.D. Shinback 
STO 1979 S. Stockbridge 
TEL 1971 Telecommission,  Study 5 (a,c,d,e,), part 3 
THO 1977 G. Thompson 
VOG 1979 J. Voge 
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opinions, concernant l'impact: 

• de l'ordinateur: vers la centralisation 	1964 

centralis./ décentr.: 	1972 

décentralisation 	. 	1969 

• de l'ordinateur & communications: 

	

vers la centralis./ décentr.: 	1978 

décentralisation 	• 	1977 

1.8.1.1 Les arguments 'pro' & 'contra'.  (ordinateur, groupe 'a'.) 

Le mouvement vers la décentralisation qui s'est amorcé 

principalement aux Etats-Unis après la deuxième guerre mondiale, s'ex-

plique par l'incapacité de la haute direction à englober tous les 

facteurs et données en rapport avec une grande compagnie centralisa-

trice encore en voie d'expansion. D'on la nécessité de décentrali-

ser. Ainsi l'explique Withington du groupe Arthur D. Little. (54) 

Mais grâce à l'ordinateur, le mouvement vers la décentralisation s'ar-

rête et la tendance centralisatrice reprend. La direction peut main- 

tenant avoir toutes les données pertinentes. "Ayant 'au bout des doigts' 

les données-clés des décisions opérationnelles le management central - 

c'est la nature humaine qui le dicte - commencera à prendre les déci-

sions opérationnelles, même si au début elle n'en avait pas l'inten- 

_tion." (55) 

(54) .  F.G. Withingtoni "The Long Range Effect of the Computer," tex-
te publié en 1966 dans The Use of Computers in Business Orga-
nizations (Addison-Wesley, New York), reproduit dans"The World  
of the Computer,  New York, Random House, 1973, John Diebold, ed., 
pP• 1047105. 

( 55 ) Withington, op. cit., p. 105; 
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Ce sont des arguments de ce genre qui fondent l'opinion 

du retour à la centralisation. Au fond, ils reposent sur une posses-

sion adéquate et exclusive d'informations par la haute direction grâ-

ce a l'ordinateur. 

Quant aux arguments en faveur de la décentralisation 

l'aide de l'ordinateur, c'est le même. Voyons: grâce à l'ordinateur, 

le management au sommet a les informations qu'il veut bien avoir. 

Mais la différence d'avec l'argument indiquant la re-centralisation, 

c'est la disposition du management, c'est la confiance qu'il a de 

pouvoir contrôler tout à fait suffisamment les divisions régionales 

grâce aux informations qui lui viennent abondamment et rapidement 

par ordinateur. Alors que l'ordinateur, occasionne la confiance qui 

permet la décentralisation, dans le dernier cas, dans l'autre il ne 

va pas plus loin que de lui laisser reprendre sa pente naturelle, 

celle qui toujours mène au pouvoir. C'est donc à une question d'af-

fection, d'attitude psychologique à laquelle on fait appel dans ces 

arguments. 

1.8.1.2 Symboles et circonstances  

A tout prendre, l'ordinateur serait donc neutre, nt pour 

ni contre la centralisation ou la décentralisation? Directement et 

dans l'abstrait, c'est bien ce qu'il nous semble. Son rôle direct 

n'est-il pas de stocker les données selon un 'ordre' et de les pro-

duire à demande. Pour qui, à quels fins, en quel endroit et à quel 

précis, rien de cela n'entre dans la définition de cet instrument. 

Les fins concrètes de l'utilisateur peuvent en faire un instrument 

de contrôle centralisateur, cela est clair. D'autres circonstances 

peuvent aussi bloquer l'usage de cet appareil. Ce sont, par exemple, 

des conditions reliées au coût de l'appareil et par conséquent aussi, 

à sa rareté. Ce peut être encore l'imperfection technique de l'appa-

reil qui est source de sa rareté et de son prix élevé*. Les ordina- 
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teurs, surtout ceux des années '50 étaient comme on le sait immenses, 

très encombrants, peu fiables, pour toutes sortes de raisons, y com-

pris celle des matériaux employés et surtout d'une technologie encore 

grossière si on la compare à ce qui se fait aujourd'hui, ou même au 

début des années '70. Les mastodontes de ce genre coûtent cher, ne se 

déplacent pas facilement et, en plus, à aller pratiquement jusqu'à 1974, 

ils ne sont pas très sociables. S'ils 'parlent' électroniquement, 

leur cercle de connaissances est restreint et leurs conversations â 

distance coûtent très cher. 

De tout cela, on peut imaginer facilement que l'ordinateur 

des années pré-'70 sera plutôt propriété très privée. Cela ne le fait 

pas encore engin par accident et circonstanciellement centralisateur, 

mais c'est très proche. Si le pouvoir est exclusif et par circonstan-

ces accumulées l'ordinateur aussi, et si le pouvoir possède l'ordina-

teur, l'ordinateur est au centre du pouvoir et le centre du pouvoir 

dans l'ordinateur. Nous verrons bientôt le contraste entre l'engin ex-

clusif des années '50 - '60, et l'engin 'répartitif' - distributed 

processing - des années '75 et plus. 

L'ordinateur comme tel n'est donc pas centralisateur, mais 

au stage de développement où il en était et à cause des imperfections 

qui le grevaient, il a pu partiellement accentuer chez certains la ten-

dance à la centralisation. Il pouvait quand même - c'est a dire mal-
gré ces imperfections - être utile aux décentralisateurs. 

Nous ne devons pas manquer de parler d'un aspect du problè-

me dont on a pratiquement jamais parlé - du moins pas en rapport de la 

question du management et de l'organisation comme tel -, celui de l'i-

mage ou symbole qui s'est développé au-dedans des organismes et du 

monde de l'industrie. En dedans de ce monde, il nous est donné de 

voir un bref moment un indice. C'est par exemple Burlingame qui fait 



-201- 

un noble plaidoyer (56) en faveur de la philosophie de la décentrali-

sation et qui voit la nécessité pour assurer la réussite de la décen-

tralisation de détourner les techniques d'information de "... ces pré-

occupations (qui rappellent celles des constructeurs) de la tour de 

Babel en vue de créer des intellects surhumains capables de prendre 

des décisions surhumaines." (57) 

L'identification s'est peut-être faite spontanément, in-

consciemment ente 'la banque de données' et 'la banque' tout court. 

'La banque' par habitude sinon par définition, caisse centrale, so-

lide, sans passions, calme et froide comme l'argent liquide dont elle 

s'abreuve et l'ordinateur, grand, surhumains, sans passion: deux 

puissances; elles sont donc au centre. C'est là le symbole, le my-

the qui a pu s'insinuer partout et conditionner en une certaine mesu- 

re l'élan même que les managers pouvaient avoir à centraliser l'entre- 
_ 	, 

prise. 

Ajoutons que le maintien d'un personnel hautement spécia-

lisé en information durant les années '50 - '60 ne faisait que confir-

mer l'image de cette puissance de l'ordinateur. En outre, le fait que 

l'ordinateur logeait toujours ou presque toujours au bureau chef y a 

été pour quelque chose. Le Groupe d'étude sur la téléinformatique au 

Canada découvre lors de son enquête auprès de la haute direction que 

90% des compagnies ont leur service d'informatique centralisé au ni-

veau de la direction générale (68). 

(56) J.F. Burlingame, "Information Technology and Decentralization," 
Harvard Business Review, nov.-dec. 1961, pp. 121-126; 

(57) Ibid, p. 124 

( 56 ) Groupe d'étude sur la téléinformatique au Canada, 7 # 15 "L'in-
formatique et les télécommunications dans le secteur privé au 
Canada", Ottawa, 1974, p. 45; 
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1.8.1.3 A partir de 1980:  ère de communications nouvelles  

A ces symboles d'une informatique massive et distante 

succède peut-être déjà l'image de communications, d'une 'télémati-

que' aimable et démocratique. Et nous ne sommes plus sOr du tout si 

les mots 'centralisation' ou 'décentralisation' auront un sens pro-

che de ce que l'on entendait dans la période que nous avons étudiée 

du point de vue management et structure. 

Selon Dearden, Wolff 'décentralisation' peut pratique-

ment en venir â signifier un mode de centralisation. Que l'on ac-

cepte ou non cette matnière de voir, la décentralisation la plus 

poussée ne pourrait être que celle de "décentralized profit responsi-

bility" (59). Et cela est loin de la décentralisation que l'on veut 

distinguer de la déconcentration. Il nous semble que 'décentralisa-

tion' dans la grande industrie privée ne pourrait signifier qu'une 

certaine déconcentration. A part les contrôles budgétaires et autres, 

il est clair que la manager de la division n'est pas l'élu de la ré-

gion. 

Même si on parvenait à s'entendre sur les significations 

de ces termes, on verrait que de fait nos gouvernements ne sont pas 
arrivés à la pratique de la.centralisation. D'une part, c'est à peine 

si l'on pourrait parler . de déconcentration pour l'organisation 

des bureaux fédéraux en région. 	( 50 ) 	Et quand on parle 

d' 	la plupart du temps, il s'agit de 'ré-installation' 

ou 're-localisation' de bureaux. Quant au gouvernement central pro-

vincial du Québec, il a sur son territoire de vraies structures décen-

tralisées, mais ces dernières comme les municipalités ne peuvent s'épa- 

(59) Dearden, op. cit., p. 34, "Decentralization Defined." 

(60) Lajoie, op. cit. pp. 37-47; 
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nouir, c'est à peine si elles peuvent survivre. Il est depuis un 

certain temps et fréquemment question de lescréformer, de les . re-

grouper, et pourquoi pas: de les centraliser. (61) 

C'est pourquoi nous devrions voir avec plaisir la possibi-

lité d'une nouvelle forme d'autonomie. Nous la pressentons à travers 

cette montée des nouveaux appareils de communication et de l'intérêt 

universel qu'on porte. 

Mais au moment d'aborder cette difficulté, il nous faut 

redire que ces considérations visant à établir de nouveaux modes de 

communication dans le travail, dans le management, présente de grands 

embarras, principalement à cause de l'absence d'expérience en ce domai-

ne. Comme nous le verrons bientôt, les effets prévus de cette révolu-

tion informationnelle n'ont pas de contre-parties suffisantes ni dans 

le passé, ni dans le présent. Il nous faudrait donc avoir recours â 

ce que nous appelerions une certaine imagination sociale mais avec la 

circonspection qui s'impose. 

Revoyons d'un trait la technologie tout d'abord. Les élé-

ments d'un instrument de communication-calcul universel et portable 

sont pratiquement avec nous. Le "télé-ordinateur" portable, puissant, 

sûr de voix et d'oreille sera avec nous vers la fin de la décade, et 

de cela nous avons parlé suffisamment dans notre première section. 

Pour le moment ce que l'on nous propose sous le titre d'"office élec-

tronique" est lourd, coûteux; c'est déjà préhistorique avant d'être 

né. Heureusement, comme nous l'avons vu, nombre de scientifiques et 

d'experts en communications électroniques ont saisi quels engins pour-

raient être utiles et travaillent à les réaliser. 

(61) Ibid, 2ème partie, ch. 1 et 2. 
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Nous allons maintenant envisager deux hypothèses: l'une 

qui se coule dans un effort qui date depuis assez longtemps et qui 

repose sur des éléments traditionnels, comme celui de la décentrali-

sation définie dans un contexte juridico-politique. L'autre, dans 

un contexte à créer, plus vaste et bénéficiant des nouveaux moyens 

de communications, du moins de ceux qu'il nous est permis d'entrevoir 

et d'exgrer d'ici la fin de cette décade. 

1.8.1.5 Répercussions des nouvelles techniques sur la structure  

Nous avons recueilli nombre d'opinions et décrits de la 

part des chefs d'entreprises, de leaders et d'experts scientifiques 

et techniques du domaine des communications, de l'informatique, du 

management et des média. (2) 

Qu'y avons-nous trouvé pour l'essentiel? Est-ce la réali-

sation de souhaits de tous, les managers compris? Disparition de tout 

ce qui a semblé particulièrement détestable dans les grandes entre-

prises? Faisons-en une liste de points principaux: 

- décentralisation 

- 'communiquer au travail' au lieu de voyager 

- téléconférence au lieu de voyage 

- projet à réaliser plutôt que heures à endurer à 
l'usine, au bureau 

- raccourcissement des circuits de décisions 

- plus de pyramide hiérarchique 

- décloisonnement 

- de plus petites unités de travail 

- de mineurs services (publics) 

- de plus petites organisations 

Nous faisons en page suivante liste d'un choix de références 
à des publications récentes sur cette question. 
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Supposons que nous acceptions chacun de ces dix points 

comme des aspects positifs à acquérir les associations humaines. 

Trouvons l'opposé, l'aspect négatif, et donnons les cette fois en 

deux collones, comme suit: 

a. décentralisation 

b. pas de déplacement, 
téléconférence 

c. travail à la maison 

d. raccourcissement des 
circuits de décisions 

e. plus de pyramide hiérarchique 

f. décloisonnement 

g. de plus petites unités de 
travail 

h. de meilleurs services 
(publics) 

- centralisation 

- déplacement au lieu de 
travail 

- travail à l'usine, à l'office 

- longue suite pyramidale de 
décisionnaires 

- pyramide hiérarchique 

-. cloisonnement 

- de grandes unités de travail 

- de médiocres services 

Faisons quelques remarques a partir de là. Il est clair 
que #b et #c ont un aspect commun: la conférence ou communication (par 

la technique de téléconférence, ou de la conférence électronique, etc.) 

pourrait permettre les échanges sans déplacement. Au simple plan tech-

nique cela pourrait aussi bien se faire de la maison que d'ailleurs. 

Nous avons syncopé avec #b et #c un point que nous avions posé sur la 

première liste savoir: consumer tant d'heures par jour au bureau peut 

être remplacé par des travaux ou projets que l'on ferait à partir de la 

maison. Peu importe le temps pris pour le faire, ce qui compte étant 

l'accomplissement d'un travail déterminé. Par ce moyen de la libéra-

tion du lieu de travail il se produirait un déblocage également au 

plan des horaires de routine. 
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Il y a également un point commun à tous ces items là: 

nous voulons dire que si les huit points énumérés du coté positif 

ont tel élément 'x' en commun, tous les points du coté négatif ont 

un élément 'non - x', opposé ou contraire de 'x' en commun. Voyons 

donc que l'élément auquel tous ces items de gauche peuvent se rédui-

re, c'est celui du rapprochement; c'est l'abolition de l'obstacle, 

de la distance qui relie les huit points. Et à l'opposé, c'est 

l'obstruction qui cause des délais, qui cause des pertes de temps, 

des incompréhensions, etc. Remarquons encore que c'est le même argu-

ment qui servira pour montrer comment la 'pyramide' peut être atta-

quée et comment on peut décentraliser: ainsi, par exemple, dans le 

Financial Times, on y dit ceci: ."The faSter technology will make it 

possible to eliminate a lot of middle management in regional, district, 

and field offices because instead of wasting time observing the proto-

col of traversing hierarchy, field and head offices can communicate 

directly. This direct communication, via electronic documentation 

transmission such as facsimile or Telex, can take minutes while the 

hierarchical approach can take weeks." (64) Ce raccourcissement des 

circuits de décision grâce aux communications nouvelles a donc comme 

effet d'altérer sinon même de faire disparaître la pyramide. La di-

rection se rapproche donc ainsi de la base et ce qui est peut-être le 

plus important de tout, de l'administré, le client de l'Etat. Mais 

qu'est-ce donc que la centralisation, si ce n'est l'offuscation de 

toute honnête communication entre le management au sommet et les éche-

lons inférieurs. Or, grâce à l'électronique de communication, le 

circuit se raccourcit et les communications ont meilleure chance de 

s'établir. 

(&4) S. Goldenberg, Financial Times, "Beware: Middle management jobs 
may be threatened as technology spurs demand for productivity," 
Feb. 26, 1979; 
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1.8.1.6 Les grandes organisations sauront-elles mettre à profit  
les nouvelles techniques? 

La réponse à cette question dépend évidemment de ce que 

l'on croit avantageux pour l'organisation surtout ici, pour les plus 

grandes de toutes, les administrations gouvernementales. Qu'est-ce 

que recherchent celles-là? Faire des profits, faire des clients 

qu'on affuble du titre d'"administrés" - plus heureux? Garder la ma-

chinerie gouvernementale docile et bien huilée? Oudau contraire, dé-

laissant le formalisme organisationnel, s'efforcer d'en faire un or-

ganisme mieux relié aux aspirations des citoyens? 

Les résultats de l'application de l'informatique de la 

première période n'ont pas été reluisants comme nous l'avons vu. La 

haute direction de l'entreprise a très peu fait usage de ces techni-

ques informationnelles, malgré tous les beaux espoirs qu'on avait fon-

dés de ce cté-1à.  

Mais qu'en est-il de l'administration gouvernementale? 

Pour ce qui regarde la majeure partie de cette première période, nous 

avons le témoignage, fruit d'une recherche pertinente, d'Alan Westin, 

Voici ce qu'il en dit: 

"Dans la dernière partie de 1967, commenous l'avons 
découvert, l'emploi des banques de données et de la 
technique de la science du management en était en-
core à ses débuts dans les secteurs civils du gou-
vernement américain." (65) 

"La principale découverte de notre recherche sur ces  sys-

tèmes choisis durant 1969 fut qu'il.y avait très peu de choses dans 

(65) Westin, "Information technology and Public Decision - Making," 
in Harvard Universfty Program on Technology and Society,  6th. 
annual report, 1969-1970, pp. 58-67. 
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n'importe quel de ces systèmes pouvant influencer la prise de déci-

sion stratégique ou tactique des membres de la haute direction... 

- Nous n'avons pas trouvé de banques de données en existence dans les 

agences civiles de cité, de comté, d'état, ou du gouvernement fédé-

ral qui remplissait de telles promesses. 

Le résultat de notre enquête dont la conclusion décevante 

mais illuminante indiquait qu'il y avait encore beaucoup moins qu'il 

n'en paraissait à l'oeil, nous obligea à repenser le projet." (66) 

A part la prestation des services, il semble bien - du 

moins au niveau des comtés et des municipalités - l'incidence posi-

tive des ordinateurs n'ait pas été importante, si l'on en croit les 

jugements des dirigeants des municipalités et comtés. Selon les ré-

sultats de l'enquête menée par Danziger, il ressort que 5% de ces di-

rigeants croient que l'ordinateur présente un avantage pour la prévi-

sion; 9% pour la prise de décision, mais par contre 90% le font pour 

les travaux de bureau. Pour la prestation des services, l'apport di-

rect n'est pas important, les incidences indirectes sont souvent beau-

coup plus fortes. Ainsi à cette question; "Pour l'essentiel, les or-

dinateurs ont manifestement accéléré et facilité l'exécution des tâ-

ches administratives là où ils ont été utilisés?", 23% des répondants 

sont absolument d'accord et 60% d'accord, 13% sans opinion, 4% pas d'ac-

cord et 0% absolument pas d'accord. ( 67 ) 

Les études sur les réactions et attitudes des dirigeants 

de l'administration publique au niveau national sont plutdt rares. 

(66) Westin, op. cit., p. 63 

(67) Les chiffres que nous donnons proviennent de l'enquête menée aux 
Etats-Unis par J.N. Danziger (Natton's Cities,  31 - 32 - 1975) 
pour les projet URBIS, "Evaluation of Information Technology in 
Local Government," Voir aussi Danziger, "The use of Automated 
Information in Local Government," pp. 363-392, American Behavio-
ral Scientist, vol. 22, no 3, jan./feb. 1979. 
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Comme le disait un rapport de l'OCDE: "Bien que nous ayons plusieurs 

conclusions tentatives au sujet de l'impact de l'automatisation avan-

cée, nous n'avons presque pas d'études empiriques permettant de véri-

fier ou de rejeter les craintes et les espoirs auxquels les 'Systèmes 

d'information gouvernementaux' ou les 'banques de données' ont donné 

naissance." (68) Il importe de souligner que ces déclarations sont 

faites au début d'un chapitre sur "L'impact de l'automatisation avan-

cée sur la structure et les fonctions de l'administration publique". 

Le travail le plus important qui est venu à notre atten-

tion sur la question des attitudes des gestionnaires en rapport de 

l'informatique et des structures et fonctions de l'organisation semble 

bien être celui de l'IISA dirigé par F. Gallouédec-Genuys. (69) Il 

n'a pas été encore publié, mais heureusement, nous pouvons en avoir 

aperçu valable grâce a un article très substantiel de Dethier. (70) 

Nous résumons ici quelques résultats de l'enquête plus un 

rapport avec notre étude. Les voici donc: 

A. Les dirigeants voient plutôt en général l'informatique 

comme aide pour les tâches d'exécution, plutôt que 

comme moyen qui remettrait en cause le processus déci-

sionnel; 

B. Ils ne la voient que très rarement d'une manière glo-

bale dans l'administration publique; 

(68) OCDE, Informatics Studies, #4, "automated Information Management 
in Public Administration," Paris, 1973, Part 4, 4.1, p. 96; 

(69.) De l'influence de l'informatique sur la "qualité" de l'adminis-
tration et sur la relation administration-administré,  USA, ro- 
néo., 1978; 

( 70 ) R. Dethier, "L'informatique du Secteur public", Revue interna-
tionale des sciences administratives,  vol. 45, no 1, 1979, pp. 
41-52. 
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C. Ils voient un lien positif entre informatique et 

qualité du service, surtout lorsqu'il s'agit de 

problèmes en séries longues (allocations familiales). 

Le rôle de l'informatique pour coordonner les direc-

tions générales n'est à peu près pas perçu; 

D. L'informatique du secteur public modifie les rapports 

entre les dirigeants, entre l'Etat et le citoyen. Il 

y a dans ce cas d'importants changements dus à une 

nouvelle technologie. Mais il y a un granve malen-

tendu. Il y a grand changement du rapport entre l'ad-

ministration et l'administré. Mais il est à peine 

perçu. 

Dethier va même jusqu'à parler d'un dialogue de sourds en-

tre administration et administrés. Et pourtant la technologie en cau-

se est justement instrument d'information. Nous retenons de tout ce-

ci que d'une part les communications entre les administrés et l'admi-

nistrations ne sont pas des Meilleures, et, d'autre part, que le rôle 

que pourrait jouer cette technologie sur la structure de l'organisa-

tion ne doit pas être perçu lui non plus. Il faut admettre aussi que 

ce n'est que de biais que nous obtenons cette information. Mais elle 

nous semble aller dans le même sens que les témoignages que nous avons 

présentés auparavant dans cette recherche-ci. Et pour nous ça s'ex-

plique: c'est qu'on est pas encore ni au niveau des représentations 

mentales, ni au niveau des fais, arrivé à l'époque de l'intégration de 

l'informatique et des télécommunications. 

1.8.1:7 Services et nouvelle technologie  

Cette étude sur les rapports de l'administration et quali-

té dea  services dans le contexte de la technique de l'informatique ne 

manque pas d'être fort utile. Elle révèle certaines mentalités qui 
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pour un temps vont influencer l'évolution des communications. Pour 

certains pays au moins. Mais nous n'y percevons pas la venue de la 

'télématique' et l'administration y est présentée comme la servante 

des pièces électroniques. C'est le guichetier, par exemple, qui 

sert d'intermédiaire entre "un terminal" et un client: ( 71 ) "La rela-

tion entre le guichetier et le client se trouve changée et la 'quali-

té' du service améliorée, par la possibilité pour l'employé d'utili-

ser un terminal et de fournir une information immédiate..." Avec 

les instruments qui paraissent sur le marché, il n'est pas difficile 

d'imaginer que le citoyen pourrait à partir de son terminal, à la 

maison, obtenir une foule de renseignements. 

Quand l'information est automatisée; cela signifie, comme 

dans tout cas d'automatisation vraie, qu'un mécanisme fournit un pro-

duit, cause un processus Sans l'intrevention de l'homme. On peut 

s'étonner de voir surgir un problème ici, comme s'il fallait 'person-

naliser' ou 'humaniser' le service rendu. 

Les avantages qu'apportent l'ordinateur dans les services 

publics ont déjà été manifestés assez. Rappelons-les très brièvement, 

citant un passage d'une étude de l'OCDE: "Le recours à l'informatique 

améliore les services rendus par l'administration locale, les princi-

paux motifs de satisfaction touchant à: - la rapidité du service, - 

sa qualité, - l'adaptation aux modifications législatives et réglemen-

taires, - la réduction du taux d'erreur." (72) 

Dethier, op. cit., p. 49, #3 

• Tout récemment, le ministère des Communications du Canada annon-
çait la mise sur pied d'un réseau bi-directionnel de câble de té-
lévision. Grâce à ce système, plusieurs services seront fournis 
aux usagers; mentionnons vidéotex, des systèmes d'alarme (feu, 
vol). 

OCDE, Etudes d'informatique, #12 "Les collectivités locales et 
l'informatique", Paris, 1978, Présentation de Georges Gait, p. 65. 
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Un article de Darmon et 011ivier prévoit la mise en place 

dans les prochaines années en France des 'guichets informatisés', com-

me ceux des P. et T. -chèques postaux, paiement des prestations de 

sécurité sociale etc., des banques de données à la disposition du pu-

blic. Plus tard, on fournira des prestations 'télématiques' à la mai- 

son, (73) 

1.8.1.8 Sphères administratives et communications  

Les nouvelles techniques de communications vont être adop-

tées rapidement dans les prochaines années en même qu'elles se raffi-

neront encore plus jusqu'à la réalisation d'un véritable 'télé-ordina-

teur' portable. Mais dès maintenant la question se pose ainsi à leur 

sujet: allons-nous simplement les utiliser en vue d'améliorer les struc-

tures administratives existantes ou en profiterons-nous afin de meil-

leures dispositions des forces de travail avec lesquelles nous inté-

grerons les nouveaux instruments? 

Ce qui revient à dire ceci: vu les problèmes organisation-

nels de notre temps, vaut-il mieux sauver les arrangements tradition-

nels avec l'apport des etchniques, ou verrons-nous à créer des dispo-

sitions nouvelles plus conformes aux manières de vivre et aux aspira-

tions de nos contemporains? 

Il nous paraît utile à l'examen de cette question de_men-

tionner deux efforts intéressants accomplis récemment en vue de. solu-

•tionner des problèmes administratifs. C'est d'abord la solution aux 

( 73 ) Darmon, I., 011ivier, Y., "L'informatisation des services pu- 
blics aujourd'hui et demain", Information & Gestion, no 112, 
janv. ]fév. 1980, pp. 48 •53; 
Voir aussi: OCDE, Informatic Studies, #4, "Automated information 
management in public administration", Paris, 1973, pp. 107-108; 
#8, Applications of computer/telecommunications systems, Paris, 
1972, pp. 75-97. 
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difficultés que les citoyens ou administrés ont à obtenir les infor-

mations qu'ils veulent de la part des industries du savoir (74) C'est 

ensuite l'oeuvre considérable du groupe Nora-Minc synthétisée dans 

L'Informatisation de la société. (75) 

Pour diverses raisons que nous pouvons passer sous si-

lence ici, Strassmann montre les embarras dans lesquels se trouvent 

les grandes entreprises et administrations. Celles-là se présentent 

selon leur schéma structurel en hautes pyramides de niveaux de déci-

sionnaires - 5 â 9 niveaux dans le cas des entreprises et de 8 à 14 

pour les administrations gouvernementales. Par ailleurs, elles sont 

également lourdes, complexes à l'horizontale. Aux niveaux inférieurs 

e font ordinairement les contacts entre assistants d'administrateurs 

et le public. Mais l'une des difficultés majeures que rencontrent 

le client et administré, c'est de ne pouvoir obtenir l'information 

cherchée par son contact avec une personne du secteur administratif. 

L'information relève très souvent de multiples compétences et par 

conséquent, dans une administration cloisonnée - et c'est la plupart 

du temps le cas - le client et administré doit peiner afin d'effec-

tuer les multiples contacts nécessaires. A cette difficulté majeure, 

Strassmann offre une solution qui tient en partie de la technique, 

mais encore davantage d'une invention sociale ou administrative et qui 

est la sienne: celle de l'"Information Middleman" ( 76 ). 

Comment savoir si cela ira? L'expérience le montrera. 

Mais il y a une réflexion que nous pouvons raisonnablement faire: 'à 

juoins de n'exiger qu'une solution d'urgence ou temporaire, ne faudrait- 

) Paul A. Strassman, "Office of the Future," Information Products  
Group, Xerox Corp., sept. 20, 1-78, 16 p. Strassmann a repris 
cette question dans Technology Review,  decjjan. 1980, pp. 55-65; 

(75) S. Nora, A. Minc., Paris, Seuil, 1978. 

(76) Strassmann, Xerox Corp., p. 13; Technology Rev.,  pp. 62-64. 
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il pas recevoir avec circonspection toute solution qui ne fait qu'al-

longer la liste des contacts ou intermédiaires. Or, tel est bien le 

cas de notre 'middleman'. Avec lui, nous avons un échelon de plus. 

Il est vrai qu'il en fait un instrument extérieur à l'organisme même. 

Mais il n'est pas difficile de voir qu'il s'institutionalise rapide-

ment, une sorte de 'lobbyist' dont nous pourrions fort bien nous pas-

ser, pourvu que nous options pour une revision à fond des structures 

actuelles. 

Dans le cas des tendances du groupe Minc-Nora, il ne fait 

aucun doute qu'on y désire très sincèrement et vivement un renouveau 

de la société française et de ces entreprises, et que entre autres, 

on espère que la 'télématique' sera l'arme franche d'un engagement 

décentralisateur. Toutefois, l'usage même proposé des engins nouveaux 

ne repose-t-il pas sur des traditions fortement centralisatrices comme 

c'est le cas de la France. Dans le livre pré-cité, on y distingue, 

en effet, une informatique centralisée, décentralisée et déconcentrée. 

Cette structure d'informatique ne nous semble pas s'appuyer ni sur 

les possibilités techniques d'hier - les années '50 et '60 surtout - 

ni sur les possibilités actuelles - l'informatique des années '80 per-

met autant de répartition, de diffusion que l'on veut. Pourquoi donc 

cet échelonnement du centralisé ou décentralisé? Cela ne présuppose-

t-il pas des tendances vers le pouvoir au centre avec quelque mitiga-

tion par et gràsce à la répartition de l'informatique. Mais l'idée 

de la grande banque de données centrale est toujours là; de même les 

trois niveaux, centralisé, déconcentré, décentralisé. 

Plus généralement, est-ce que le progrès sera du côté de 

la décentralisation par l'informatique et les communications? Ou y-a-

t-il d'autres possibilités? Regardons donc le cas de la décentralisa- 

tion et cette autre voie que nous appelerons celle de l'autonomie admi-

nistrative. 
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Mais tout d'abord, rappelons les éléments de la question. 

En premier lieu, les aspirations et conceptions de nos contemporains 

concernant le développement humain, la vie sociale, le travail et le 

loisir. Or, sur ces choses-là, les dernières décades ont vu se produi-

re des changements profonds et généralisées. Lorsque le Labour & Em-

ployment Gazette  (septembre 1979, p. 17) dit ce qui suit: 

"This argues (i.e. dapting to change) for an organi-
sation characterised by a flexible structure, conti-
nuai adjustement and re-definition of tasks, a network 
rather than an hierarchical control, with emphasis on 
lateral communications and a wide dispersal of power 
based on technical expertise and knowledge rather than 
position in the hierarchy", 

n'est-on sur la même longueur d'onde que la philosophie de la société 

et du travail exprimée dans le rapport final d'une conférence interna-

tionale sur le travail de l'OCDE ( 77 ) 

"En bref, ce qui est fondamental . pour la NEO (nouvelle 
éthique organisationnelle), c'est un esprit stimulant 
de souplesse, d'adaptabilité, et d'étude, reposant 
sur l'intercation personnelle plutôt que sur une série 
rigide et technocratique de programme, et d'obligations 
et d'interdictions." 

Nous pourrions multiplier les exemples. Ajoutons ici l'opinion de 

Kettle: "Post-industrialism is rapidly bringing an end to the hie-

rarchical organization of workers that is necessary for the orderly 

and sequential handling of goods but not with the permeating network 

-of information channels that are as open to juniors as to chief execu- 

tive officers, as readable in the farthest branch as in head office." (78) 

(77) OCDE, Rapport final d'une conférence internationale, Paris, 15- 
18 octobre 1974; Parts, 1975, Séminaires internationaux '74 - '75 
rapporteur J. Barbash, 

(78) John Kettle, Executive,  october 1978, p. 44. 
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De fait, il y a déjà des structures organisationnelles 

qui correspondent â cette philosophie de travail et management. Sans 

entrer dans les détails, il y a la plus contemporaine de toutes, 

l'"Adhocracy" et l'organisation professionnelle .(Professional àureau-

cracy) ( 7 9). 

Les moyens de communications modernes, à partir surtout 

de l'utilisation universelle des appareils de TV ont pu certes con-

tribuer à ces manières plus ouvertes de concevoir le travail. Avant 

la télévision, avant les progrès de l'automatisation, le travail do-

minait pratiquement toute la vie humaine de l'âge industriel. Mais 

on le sait, l'éthique du travail est fortement contestée partout et 

en régression. Ce qui devient de plus en plus important, c'est qu'il 

y a des choses, des activités qui sont aussi importantes que le tra-

vail - le développement personnel - par exemple. Il se fera peut-

être, l'automatisation se faisant encore plus forte et plus univer-

sellement répandue, un revirement en faveur de valeurs différentes et 

peut-être plus grandes pour l'homme. La vie pleine d'activités poli-

tiques (sens noble), de rapports sociaux et familiaux, de développe-

ments culturels et scientifiques va peut-être finir par apparaître 

pour ce qu'elle est: une vie meilleure que celle des labeurs. Mais 

l'adoption de ces genres de vie ne signifiera pas du tout l'abandon 

de l'effort et de la discipline, bien au contraire. Il est plus dif-

ficle souvent d'agir librement que sous le coup de mécanismes de con-

trôle et d'autorité. 

Nous avons déjà indiqué nombre d'effets des techniques 

nouvelles pour la communication, et nous avons pu voir alors combien 

celles-là pouvaient favoriser un régime de management plus souple. 

(72). Voir Mintzberg, Configurations,  p. 16, 23. 
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Les techniques sont neutres, cela est vrai. Mais, par ailleurs, les 

imperfections-d'une technique peut imposer, nous l'avons vu, des dé-

terminismes négatifs - c'était le cas des mastodontes de calcul de la 

toute première époque, des années '50 surtout. On donne souvent comme 

argument de l'influence que l'ordinateur a - ou faudrait-il dire au-

rait pu avoir... si ... - dans le sens d'une mouvement vers la décentra-

lisation: le patron qui a un super-excellent système d'information 

fait confiance à ses subordonnés et leur donne de la corde. Mais cela 

peut tout aussi bien se dire en sens contraire: le patron qui en sait 

énormément peut, s'il en a l'inclination, exercer un contrôle beaucoup 

plus poussé; c'est alors comme si le pouvoir, le centre est partout: 

Reste qu'avant la venue ou la très prochaine venue des mi-

nuscules ordinateurs de poches, l'information diffusée partout, à la 

portée de tous, eh bien ça ne se pouvait pas. Par conséquent, voilà 

donc un type de technique qui est compatible avec la tendance contem-

poraine à communiquer, à faire sauter les cloisonnements. 

Tout ceci dit, nous allons maintenant envisager deux hypo-

thèses: le scénario décentralisateur et celui de l'administration au-

tonome. Par la suite, nous envisagerons, des possibilités plus vastes 

en rapport avec l'évolution extrêmement rapide que nous connaissons 

dans les moyens de communications. 

Considérons donc d'abord la première hypothèse, celle 

d'une administration publique décentralisée. Pour répondre à une 

question - si les nouvelles techniques peuvent avoir un effet bénéfi-

que dans le sens de la décentralisation -, il importe d'élucider les 

effets escomptés grâce à ce genre de structure et en plus de décrire 

son genre. 
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La raison la plus générale et la plus fréquente que 

l'on donne pour justifier la décentralisation de l'administration, 

c'est celle d'un service au public plus en conformité avec les be-

soins réels des citoyens ou administrés d'une région ou sous-région 

donnée. La décentralisation territoriale permettant encore plus 

que la déconcentration de se tenir plus attentif aux besoins d'un 

territoire plus restreint que celui que contrôle le pouvoir central 

non mitigé. Quant â la décentralisation de l'entreprise, on la pré-

conise pour des raisons analogues. Le manager divisionnaire peut 

voir de plus près à la bonne direction des opérations et axes davan-

tage produits et productions sur humeurs et tendances des marchés. 

Dans ce cas, il s'agit donc d'approprier davantage informations, opé-

rations, stocks et publicité. Dans l'autre, on colle davantage que 

dans la centralisation aux besoins en services d'une région. 

Or, si on analyse cette forme d'organisation: voici ce 

qu'on peut y trouver. La décentralisation est une modification de la 

centralisation pure, celle qui exige que toute décision parte d'un 

pouvoir au sommet et que tous les niveaux d'autorité inférieurs s'y 

ramène afin d'en recevoir toute instruction et commande ultérieure. 

La forme décentralisante n'exige pas cela; elle n'attend pas des rap-

ports quotidiens relatant toute décision prise. Elle se contente 

d'exiger des rapports périodiques concernant la performance principa-

lement, et d'autre part, les politiques et plannings généraux sont du 

seul ressort du bureau central. Or le contrôle sur la performance et 

productivité a une incidence importante sur la structure de la division; 

elle aura tendance â se centraliser et à se bureaucratiser, si elle ne 

l'est pas déjà. Voici pourquoi. En rigueur de terme, l'organisation 

décentralisée - 'la division'- n'est pas autonome. Au contraire, elle 

est en tutelle, en dépendance d'un pouvoir général et central qui peut 

moyennant certaines conditions suspendre ou peut-être même reprendre le 

pouvoir décisionnel dévolu. En outre, les décisions du manager et 
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p.d.g. de la division sont soumises ultimement au pouvoir central. 

Car, ces décisions-là ne seront-elles pas jugées, évaluées à leurs 

fruits et succès de performance? Par conséquent, l'intérêt primor-

dial du chef divisionnaire qui sera tenu responsable lors de tout et 

chacun des examens et contrôles de performance, n'est-il pas de s'as-

surer de manière efficace et sare que ces décisions sont suivies. Au-

trement dit, puisque le chef divisionnaire n'est pas son propre criti-

que et contrôleur, il doit s'assurer de la loyauté, de l'efficacité 

et efficience de tous les décisionnaires et employés de son organi-

sation divisionnelle comme si ces activités oedécisions de ses su-

balternes étaient les siennes propres. Et ce qui se manifeste à 

l'analyse, savoir que les divisions d'une grande corporation (ou so-

ciété) doivent centraliser en raison même de la structure de l'orga-

nisation décentralisée, peut se voir par induction également. La plu- 

. part des divisions ont en effet suivi ce chemin-là. Par la suite, on 

voit aisément que la division centralisante se bureaucratise. Les 

deux de pair dans les grands ensembles. 

Par suite, Si on revient à la question et que nous regar-

dions du côté des techniques de communication. De quelle utilité ces 

techniques seront-elles pour la division décentralisante et centrali-

sante à la fois? La réponse sera complexe. De l'intérieur, le centra-

lisme. Par conséquent, l'informatique logée au sommet de l'organisa-

tion, et il ne serait même pas nécessaire que l'ordinateur soit telle-

ment évolué; les trois premières de calculatrices se prêtaient bien à

•cela comme nous l'avons vu. Si quand même on fournit généreusement des 

ordinateurs et machines à traitements de textes répartis aux différents 

échelons, il faudra quand même que la direction se réserve les infor-

mations et données qu'il faut. 'En structure centralisée, les employés 

n'ont pas besoin de toutes les informations concernant l'organisation. 

C'est donc la structure qui le veut ainsi, non la technique. A l'in-

terface de la maison-mère et du bureau chef de la division, il ne nous 
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paraît pas que les problèmes d'information et de communication soient 

si grands, du point si on regarde ces rapports à partir de la divi-

sion vers le pouvoir général. Mais l'inverse présente un aspect diffé-

rent. Le président général de la corporation peut fort bien vouloir 

recevoir des communications informelles mais plus fréquentes que le 

rythme imposé, formel du contrôle mensuel, par exemple. Par suite, 

les moyens nouveaux - téléconférence, courrier et conférence électro-

niques et ainsi de suite - peuvent lui être fort utiles. Par la sui-

te, ces moyens et d'autres encore peuvent avoir les effets que nous 

avons signalés déjà; c'est un couteaux à deux tranchants que la techni-

que nouvelle. Elle peut renforcer la confiance du grand patron dans 

son chef de division, et rendre encore davantage bénévolente cette dé-

centralisation; ou, au contraire, elle peut diminuer cette confiance 

et influencer le bureau chef à restreindre cette décentralisation. 

Comme nous le disions, notre réponse ne peut être que complexe, étant 

donné la 'nature ambigde de la structure en cause. Nul doute, cepen-

dant, que le chef div-sionnaire ne trouve son compte dans un équipement 

de communication à la fois léger et puissant, comme nous l'avons décrit, 

pour ces transactions et communications avec l'extérieur. Même si le 

manager divisionnaire s'assurait de distribuer ce genre d'équipement 

dans son organisation, et qu'il y ait avantage pour lui à le faire, 

il n'en demeure pas moins que ce genre d'instrument servirait beaucoup 

plus les désirs de participation et d'autonomie des employés que l'ob-

jectif d'unification du manager divisionnaire. Bref, cette technolo-

gie nouvelle favorise ou mieux est beaucoup plus compatible avec les 

tendances émancipatrices que l'ancienne technologie des ordinateurs. 

Ou autrement dit, sans cette technologie, il aurait été bien difficile 

d'envisager en toute sincérité et liberté les possibilités de partici-

pation, de co-direction et généralement d'engagement plus souple dans 

la grande organisation. 

Mais l'embarras le plus grave dont souffre la structure 

décentralisatrice, c'est à notre avis, l'opposition qu'il y a entre 

le but qu'elle se propose d'une part et le moyen - c'est-à-dire la 
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la structure elle-même - déclaré. Voici ce que nous entendons. Ad-

mettons qu'il y a deux catégories d'intérêts: les intérêts communs que 

plusieurs personnes ou plusieurs régions, comtés ou villes ont en 

communs; et les intérêts particuliers qui font l'objet de quelque pou-

voir particulier. Comme telle ville à des intérêts qui sont les siens 

propres et directement. Mais le bien du pays où elle est peut bien 

être aussi de son intérêt mais non pas directement et adéquatement; ce-

lui du pays tout entier est plus vaste que le sien. Ceci dit, il est 

clair que, comme le dit l'adage: "Nul n'est mieux servi que par lui-

même". L'individu connaît mieux que les autres ce qu'il veut, ce dont 

il a besoin. Par conséquent, c'est un principe que nous pouvons rece-

voir comme venant de l'expérience qu'il vaut mieux le plus souvent 

laisser l'individu, le particulier régler ses propres affaires, Et 

par extension, le groupe, l'organisation particulière s'occupe par 

elle-même de ses affaires avant que cela ne soit réglé ou décidé par 

quelque pouvoir commun. Une fois établi, ce principe nous permet de 

voir dans quelle drôle de situation nous nous trouvons face à la dé-

centralisation. 	La direction du pouvoir n'y va-t-elle pas encore du 

haut vers le bas, du pouvoir central absolu - vers un pouvoir créé en 

vue de se rapprocher de la base. Il y a un moyen très sûr et sans 

complexité de réaliser le programme de la décentralisation. C'est de 

laisser la base s'occuper de ses affaires. Mais ce faisant, que de-

vient le pouvoir central d'une organisation publique? Il redevient lui-

même. Car, quel est le rôle de l'organisation administrative d'un gou-

vernement, si ce n'est d'administrer les biens et territoires communs 

pour le besoin du gouvernement national, c'est-à-dire en vue des in-

térêts communs de tous les citoyens, de toutes les villes et villages 

et ainsi de suite. 

C'est pourquoi nous sommes bien obligé de suggérer une se-

conde hypothèse. Puisque ni une administration centraltste, ni une 

administration décentraliste ne sont directement et naturellement 

douées pour s'occuper des intérêts particuliers des citoyens et des 
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parties du pays, mais bien plutdt des Intérêts communs à tous ceux-

là, il ne reste donc qu'à poser la possibilité d'existence d'un pou-

voir administratif autonome dans son domaine propre de la particula-

rité. Pour le moment, il n'importe peu de se questionner sur l'am-

pleur exacte de cette administration particulière, si elle sera ville, 

cité ou comté, ou autre chose. 

Nous disons donc qu'il apparaît nécessaire, pour les rai-

sons que nous avons données, que l'on ait un pouvoir général ou cen-

tral d'adffiinistration en vue d'assurer les intérêts communs d'un pays 

et aussi un niveau de pouvoirs particuliers dont la fonction serait de 

travailler en vue des intérêts des citoyens qui demeurent sur son ter-

ritoire. On peut ajouter que là où le pouvoir central rencontre les 

intérêts particuliers d'un territoire et d'un pouvoir administratif 

particulier, il y aurait lieu de pourvoir aux discussions et tracta-

tions d'une manière convenable en y adaptant la structure spéciale que 

cela pourrait nécessiter. 

Le plus grand bien ,sortirait de cet agencement. Car ainsi 

les citoyens d'une partie de pays y donneront leur pleine énergie et s'y 

manifestera aussi l'intensité de leurs affections pour le bien de leur 

petite collectivité. Dans la pratique nos petites sociétés locales, 

comme villes, villages et comtés ne sont pas productives. Et sans doute 

pour un grand nombre d'entre elles, l'une des causes est le manque de 

ressources financières. Mais d'autres municipalités sont très bien nan-

ties en comparaison, et ça ne va pas. Et ce qui est clair partout, 

c'est que les citoyens ne s'intéressent que très peu à leurs localités. 

Nous venions de dire que les particuliers ont un goût bien plus intense 

pour leurs propres affaires que pour les affaires communes. Eh bien! 

il ne reste qu'à conclure que les choses municipales ne sont plus les 

leurs à faire et à diriger. Si on redonnait aux villes leur autonomie 

administrative, l'intérêt et dont la richesse de toute nature ne vien-

drait-elle pas? Ne faudrait-il pas tenter une expérience là? 
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Il est évident que si des localités de ce genre obtenait 

leur pleine décentralisation - Car dans le fond nous n'avons pas à 

renier l'intention qui a présidé à ce mouvement de décentralisation. 

Nous nous questionnons sur la logique du système de décentralisation 

ainsi que - sur les moyens ou structures utilisés - les communications 

conviviales dont nous avons parlé seraient tout naturellement compa-

tible avec elles. 



CONCLUSION 

Nous avons vu déjà une liste assez longue d'effets possi-

bles des techniques de communications sur le management, l'organisa-

tion et le travail. Parmi les items que nous avons pu recueillir, il 

en est deux qui reviennent beaucoup plus fréquemment que tous les au-

tres ce sont les travaux faits en dehors de l'usine et du bureau et la 

décentralisation. 

Toutefois, ces effets-là, et de même pour tous les autres 

dont il est question dans une abondante et récente littérature, ne nous 

sont pas vraiment connus par expérience. On les devine plutôt: logi-

quement, il faudrait qu'il en soit ainsi. L'élargissement des tâches, 

des modes de management ne pourraient, selon l'optique de nos contempo-

rains que bénéficier de l'introduction de l'informatique répartie, de la 

téléconférence et autres choses du genre. L'ancien régime de travail 

qui date depuis les débuts de la Révolution industrielle, puis corsé par 

Taylor et Fayol, est en bonne voie de disparition. Durant cette époque-

là, l'information était concentrée entre les mains du pouvoir centrali-

sateur. Mais maintenant, grâce à la technique nouvelle, l'information 

se difusse partout. Et de là, va-t-on spéculer aussi sur la diffusion 

du pouvoir? En tout cas, le monde du travail est en effervescence aus-

sitôt qu'on aborde la question de la participation aux décisions, des 

styles de travail et autres choses semblables. 

Pour plusieurs la centralisation, c'est un excès de pouvoir. 

D'où la tendance à voir la décentralisation comme le correctif. Il 

faut bien cependant remarquer que ces termes 'centralisation', 'décen-

tralisation' sont loin d'avoir ni une signification unique, ni immobi-

le selon de nettes définitions et distinctions qu'on en pourra faire. 

Ces termes sont pris en tellement àe sens: souvent, 'décentralisation' 

finit par s'identifier â 'distributed processing'. Mais d'une manière 

générale, décentraliser cela importe l'idée de libérer. Quand nos con- 
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temporains parlent d'effets positifs venant de l'utilisation des ins-

truments électroniques récents, ils envisagent ces conséquences-là 

comme quelque libération. Dire que les techniques vont aider à dé-

cloisonner l'organisation, cela peut tout aussi bien s'appeler dé-

centralisation, libération. Travailler selon un horaire flexible, 

cela aussi, c'est une sorte de décentralisation et de libération. 

Travailler en dehors du bureau, c'est décentraliser, c'est se libé-

rer. Bref, tout ce qui d'une manière ou d'une autre 'secoue le joug 

de l'organisation industrielle, secoue par là-même le pouvoir central. 

Décentralisation, ce n'est donc pas un terme qui ne s'applique qu'a 

un genre de choses, et ce n'est 'pas non plus un terme qui a un sens 

bien défini. Cela signifierait bien davantage une aspiration commu- 

ne à la jeune génération de travailleurs qui ont goûté plus que les gé-

nérations précédentes aux douceux de l'affluence et du loisir. 

Nous avons dit quelles pouvaient être certaines limites 

et difficultés de la tendance décentralisatrice. Mais nous ne voulons 

en aucune manière en rester à la critique de la chose. Nous tenterons 

dans notre conclusion de poursuivre et d'amplifier la tendance qui, à 

notre avis, faisait le fond de la tendance décentralisatrice, savoir 

le désir de libérer l'homme d'un pouvoir de commandement si total et 

exhaustif que les autres membres de l'organisation se voyaient pratique-

ment réduits au niveau d'instruments. 

Le seul remède adéquat à ce genre de désordre, c'est l'au-

tomatisation. Quand les hommes travaillent comme des machines - mais 

si bien, pas si vite qu'elles - pourquoi se refuser à ce qu'elles nous 

remplacent? Ce n'est pas le lieu ici pour entrer dans les détails de 

cette discussion sur la possibilité et la légitimité de l'automatisation 

généralisée. Toutefois, disons que deux raisons vont principalement 

contre l'acceptation de l'automatisation. L'une c'est le chômage; 

l'autre, le désoeuvrement et le désespoir de n'avoir plus rien à faire. 
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la faim et l'ennui.. Mais une société qui en est arrivée au point d'au-

tomatiser les opérations d'ustne et de bureau à un point avancé, est ca-

pable de fournir ces citoyens qui sont déplacés par les développements 

technologiques de tout ce qui leur est nécessaire pour vivre et même 

pour bien vivre. Quant à l'ennui, les craintes qui s'expriment là et 

aussi sur le danger, dit-on, que de grands désordres sociaux surgissent 

indirectement du fait du désoeuvrement dû à l'automatisation, il faut 

tristement admettre qu'ici éducateurs et pouvoirs politiques ont failli 

à la tâche. Car il y a des chose meilleures que le travail. Ne tra-

vaille-t-on pas parce que c'est nécessaire? Ou par habitude, routine, 

ce qui est une autre nécessité? 

L'homme ne s'accomplit-t1 pas bien davantage dans ses acti-

vités sociales, sa vie de famille, activités artistiques et scientifi-

ques? La principale, pour ne pas dire l'unique arguement que nous 

avons rencontré contre le travail à la maison, c'est qu'on ne pouvait 

vivre sans le bénéfice de la vie de société? Et cela nous a paru des 

plus étranges choses à dire. Est-ce que la vie sociale est devenue à 

ce point rétrécie dans l'opinion de certains que ces rencontres à 

l'usine, par exemple, en emporte toute le sens et contenu? 

C'est donc dans une optique élargie, selon une significa—. 

tion plus vaste du mot 'décentralisation' que nous avons décidé d'en-

visager brièvement les possibles effets de la technique. Un ré-aména-

gement des éléments de l'organisation et du travail tel qu'en ressor-

tent certains avantages pour l'être humain. 

Comme nous le disions, les impératifs de supervision et 

contrôle du travail entraînaient avec eux la nécessité de tenir l'em-

ployé à vue et de l'utiliser pour chaque instant qu'on l'avait en lo-

cation comme une mécanique coûteuse mais fiable selon certaines condi-

tions onéreuses seulement. D'où les heures inflexibles et la 'boîte'. 

Or, depuis la moitié des années '60 environ, le 'flexitime' se fait 
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jour est considéré comme un aspect positif important de la libération 

du travailleur. Mais voici que depuis quelques années, on parle de 

plus en plus d'un des impacts les plus importants des télécommunica-

tions sur l'organisation serait la possibilité pour un grand nombre 

d'employés de travailler en dehors du lieu habituel de travail. On 

insiste sur l'économie d'énergie qui serait ainsi réalisée. Pourtant 

il nous Semble bien plus important que l'employé puisse vivre sa vie 

familiale, sociale et politique d'une manière plus vraie et utile. 

Ces vies-là sont en elles-mêmes bien plus importantes que le travail. 

Pourtant, c'est le travail qui a pris la part du lion du temps de 

l'homme. Voilà donc un effet des nouveaux moyens de communications 

qui est a la fois important et de la plus grande valeur. Par consé-
quent, nous pouvons voir que dans un sens élargi, les etchniques con-

tinuent à la décentralisation de l'être humain en l'avançant ainsi 

vers une vie plus autonome. 

Sans doute que l'automatisation ultimement mais à très 

long terme augmentera considérablement ce temps libéré. Pour le mo- 

ment, l'automatisation ne s'est faite que de façon partielle, et ainsi, 

les deux systèmes d'instruments de production se retrouvent cote â 

cote au lieu de travail. Mais le travail n'est pas directement au 

bien du travailleur - on travaille, le plus souvent pour un autre, 

mais surtout pour faire, produire quelque chose d'autre que nous-mêmes: 

dans la production les actes sont subordonnés à la production matériel-

le - alors que dans la vie scientifique, dans la vie politique, on 

agit en vue du perfectionnement humain. Aussi longtemps que durera 

ce mélange de machines - mécaniques et machines humaines - on n'aura 

pas à s'étonner de ce que l'organisation en reçoivent des contre-coups. 

D'une part, les travailleurs ont goûté ou connu suffisamment le loisir 

qui est en bonne partie fruit de l'automatisation. D'autre part, le 

travailleur voit la perfection mécanique des travaux automatisés. Il 

peut ainsi'comprendre que le travail humain est remplaçable et que 

c'est dû à une nécessité historique s'il est ainsi lié au travail rou- 
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tinier. Ceci crée une situation de mécontentement profond. Espé-

rons que les moyens de communications que nous aurons faciliteront 

les rapports entre management et employés et qu'ainsi s'atténueront 

les divergences sérieuses que nous voyons se produire chez les tra-

vailleurs entre eux, chez les managers entre eux, et, enfin, entre 

managers et employés. 
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