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PREFACE 

La recherche a toujours été une préoccupation majeure 

pour tous les mi lieux universi t a i res. Principalement de 

type fondamental, elle tend depu is quelques années à s'ou

vrir aux problèmes réels et deven i r un moyen pour les solu

tionner. Le progr amme de maîtrise en éducation offert par 

l'Université du Québec en Abitibi-Témiscamingue se fonde sur 

l'action et permet à des étudiants qu i sont sur le marché du 

travail de traiter les problématiques particulières qui les 

concernent. 

Depuis quelque s années, les sciences administratives 

occupent le premi er rang des préoc cupations des administra

teurs. Ainsi, le Mi nistère de l'Educa tion du Québec investit 

chaque année des s ommes importantes pour faciliter la forma

tion et le perfec tionnement des gestionnaires du réseau 

scolaire. Un orga nisme comme l' ENAP, par exemple, offre 

annuellement toute une programmat i on de cours de perfec

tionnement adaptés aux besoins des gestionnaires scolaires. 

Pour l'auteur, le management est un sujet de toute 

première importance puisqu'il y consacre sa vie profession

nelle, et selon l u i , son investi gation est une condition 

nécessaire non seul ement au progrès , mais à la survie de la 

société moderne en pleine effervesce nce. 
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INTRODUCT I ON 

Le but de la présente recherche est de formuler un 

modèle conceptuel concernant la gestion du changement par 

l'exercice du pouvoir et du leadership. Il importe de préci

ser que notre étude réfère à la dynamique du changement dit 

"planifié" par opposition à un aut r e mouvement du changement 

dit "émergent", non que nous rejetions la pertinence de ce 

dernier mais parce que notre vécu d'administrateur nous a 

mis et nous met en présence de nombreuses si tua ti ons de 

changments imposé s , situations où une plus grande prépara

tion conceptuelle et une meilleure instrumenta ti on aurait 

permis à l'organis ation où nous t r availlons de s'y adapter 

plus harmonieusement . Que nous le voulions ou pas, le chan

gement s'impose à 1 'organisation et à ses acteurs, que ce 

changement résulte d'édits ou de volontés environnementales. 

La perspective de notre étude est donc restreinte à cette 

dimension du changement qui s'impose à l'organisation et à 

celle d'un gestionnaire qui doit favoriser l'adaptabilité de 

son organisation dans les meilleures conditions possibles. 

C'est en ce sens que nous parlons de gestion du changement 

et de recherche d ' un modèle concep tuel pour 1 'assurer par 

l'exercice du pouvoir et du leadership. La formulation de ce 

modèle, par l'étude de ces trois é léments et de leur inter

relation, améliorera notre percepti on et notre 
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compréhension du fonctionnement des personnes et des 

organisations. Cette améliorat i on nous permettra de 

fonctionner de façon plus rationnelle et avec plus 

d'assurance dans 1 'organisation où nous assumons nos 

responsabilités de gestionnaire. Par voie de conséquence, 

si nous jouons no t re rôle avec plus de compétence, l'organi

sation s'en portera mieux. La c onstruction de ce modèle 

représente donc la synthèse des ajouts d'un savoir théori-

que, dont ce rapport en constitue principalement le reflet, 

à nos acquis d'expérience. 

Les trans formations du système scolaire 

Au début des années soixante , s'installe au Québec ce 

qu'il a été convenu d'appeler la r évolution tranquille. Le 

Québec venait d'en trer de plein p i ed dans une ère nouvelle 

de transformations et de progrès s a ns précédent. 

Les propos de Toffler résument bien ce qui se produit: 

Nous avons simultanément une révolution de la 
jeunesse, une r évolution sexue lle, une révolution 
sociale, une révolution colon i a l e, une révolution 
économique e t la plus 

1
grande des révolutions 

techniques de l'histoire. 

Le système s co laire n'échapp e pas aux influences de 

cette révolution. 

1
Alvin Toffler, Le Choc du Futur, Denoël/Gonthier, 

1970, p. 212. 
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Dans les prochaines pages, nous allons faire ressortir 

les principaux événements qui ont marqué la période d'évolu

tion du monde scolaire québécois des années soixante à nos 

jours, période de nos acquis d'expé rience. 

C'est en 19 6 1 avec la Commi ss ion royale d'enquête sur 

l'enseignement que le domaine scolaire s'est réellement 

inscrit dans un pr ocessus permanent de changement. En effet, 

cette commission présidée par Mgr . Parent jetait les bases 

d'une nouvelle or i entation éducati onnelle. Ce travail colos

sal consacrait les principes de l ' accessibilité, de l'uni

versalité et de l a gratuité sco l aire. Ce rapport allait 

marquer tout le développement de l'Education au Québec 

pendant les trente années à venir. Ainsi, le système scolai

re démocratise s e s structures et crée 1 'obligation de la 

fréquentation scol a i re jusqu'à l'âge de 15 ans révolus. 

En 1964, le gouvernement i nstitue le Ministère de 

l'Education, leque l succède au Département de l'Instruction 

publique. Dans ce t te même envolée, il crée le Conseil supé

rieur de l'Education qui verra à donner des avis sur la qua

lité des services offerts. 

En cette même année, naissent les Commissions scolaires 

régionales, lesque lles doivent a ssurer l'organisation des 

services permettan t à 1' ensemble des élèves de poursuivre 

des études seconda ires, peu impor t e leur lieu de résidence 

au Québec et la si tuation économique de leur famille. 
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Une série de règlements vien t par la suite préciser les 

attentes pédagogiques du Ministère de l'éducation. Tous ces 

règlements sont soumis pour avi s au Conseil supérieur de 

l'éducation et tous s'inscrivent en continuité avec le 

changement annoncé dans le rappor t Parent. 

Les éphémér i des présentées ci-après tracent de façon 

sommaire quelques modifications importantes qu'a dû subir le 

système scolaire québécois au cours des trente dernières 

années. 

TABLEAU 1 

EPHEMERIDES DE L'ORGANISATION SCOLAIRE 

1961 Institution d'une Commission royale d'enquête sur 
l'enseignement au Québec (Commission Parent). 

1963 - 1966 Publ i cation du Rappor t Parent sur l'enseigne
ment au Québec (5 volumes). 

1964 

1964 

1965 

1966 

1966 

1967 

1968 

Loi instituant le Ministère de l'Education et le 
Conseil supérieur de l'Educa tion (Bill 60). 

Création de 55 commissions s colaires régionales 
(opération 55). 

Règlement no. 1 - programme du cours élémentaire sur 
6 ans; cours secondaire sur 5 ans. 

Règlement no . 2 - relatif aux examens du M.E.Q. 

Règlement no. 3 - relatif aux études pré-universi
taires et professionnelles. 

Loi instituant les Collèges d'enseignement général et 
professionnel ( CEGEP ) ( Bill 21 ). 

Règlement no. 5 - relatif aux critères d'évaluation 
de la scolarité comme facteur servant à déterminer 
la qualification des enseignants. 
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1968 

1971 

1971 

1971 

1977 

1979 

1979 

1981 

1982 

Loi sur l'Université du Québec (Chapitre 66). 

Règlement no. 6 - concernant l'enseignement du 
français. 

Règlement no. 7 - relatif a u cadre général d'organi
sation de l'enseignement de la maternelle, du niveau 
élémentaire et secondaire. 

Loi concernant le regroupement des commissions sco
laires en dehors de l'Ile de Montréal. Création des 
comités d'écoles et du comi t é de parents (Loi 27). 

Livre vert, l'enseignement primaire et secondaire au 
Québec. 

5 

L'Ecole Québécoise, énoncé de politique et plan d'ac
tion (Livre orange). 

Loi 30, pe r met à un représentant du comité de parents 
de siéger au conseil des commissaires. 

Règlement concernant le rég i me pédagogique du présco
laire, primaire et secondaire (remplaçant les règle
ments 2, 6 et 7). 

Livre blanc , L'Ecole, une é cole communautaire et 
responsable. 

En 1965, le premier règlement précise la durée du cours 

primaire et secondaire et sert a i nsi de point de départ à 

une règlementation qualitative et développementale. 

En 1967, 1 'adoption d'une lo i instituant les collèges 

d'enseignement géné r al et profess ionnel permet de donner à 

la population étudiante le moyen d'accéder en plus grand 

nombre aux études uni ver si ta ires. Cependant, cet accès se 

concrétise véritablement en 1968 par 1' adoption d'une loi 

instituant l'Univer sité du Québec. 

En cette même a nnée, le règlement no. 5 fixe les critè

res d'évaluation de scolarité comme facteur servant à déter-

miner la qualificat ion des enseignants. 
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Par l'adopti on de la loi 27 en 1971, le gouvernement 

s'assure d'un réseau de commissions scolaires primaires et 

intégrées capables d'apporter le suivi aux orientations 

éducatives du Min i stère de l'éduca t ion. Cette m&me loi crée 

les comités d'écoles et les comités de parents. 

En 1977, le Livre vert vient encore modifier le par

cours éducatif. Une autre pierre v i ent s'ajouter à l'édifi

cation de la qual i té de l'éducation. Il affirme l'objectif 

du développement intégral de la personne: rendre l'élève 

autonome, responsa ble et le préparer à jouer son rôle de 

citoyen. Afin d'atteindre cet obj ectif, le Ministère prend 

divers moyens: programmes mieux définis, outils pédagogiques 

mieux adaptés, encadrement des élèves plus soutenu et plus 

grande participati on des parents. 

Cette affirmat ion de la démocratisation de l'accessibi

lité se vit également par la concrétisation d'une autre 

recommandation de la Commission Pa rent, soit celle de la 

préoccupation de la clientèle en d i fficulté d'adaptation et 

d'apprentissage. D' abord objet d'un classement particulier, 

le début des anné e s 80 favorise l eur pleine intégration à 

l'école. 

Dorénavant, t oute initiative, t oute démarche éducative 

et pédagogique rev&t comme toile de fond, le développement 

intégral de l'enfant et ce, dans le milieu naturel de celui

ci. Cet objectif s e prolonge dans l es infrastructures admi

nistratives. La lo i 30 permet à un r eprésentant du comité 
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de parents de siéger au conseil des commissaires. Dès lors, 

les parents sont appelés à devenir des partenaires responsa-

bles au plan décisionnel. En 1982, avec la parution du Livre 

Blanc intitulé: "Une école communautaire et responsable", 

les parents se voient définis un rôle de co-responsables de 

l'éducation de l e urs enfants. Ce livre blanc inspire, en 

1983, le projet de loi 40. 

Le projet de loi 40 propose de décentraliser des pou-

voirs, jusqu'alors exercés par la commission scolaire, au 

niveau des écoles . Chaque école exerce un pouvoir local sur 

son devenir. Cependant, les nombreuses résistances condui-

sent au retrait de ce projet de loi. Le projet de loi 3 lui 

succède et tempère les objectifs de la loi 40. Sui te à de 

nombreuses démarches, la loi 3 est déclarée inconstitution-

nelle, et non app liquée. 

Côme Dupont, un avocat, est c onsidéré le père de la loi 

3. Il résume l'époque de 1960 à 19 85 comme suit: 

Amorçée e n 1961 sous le signe de la démocra
tisation (sociale, pédagogique, géographique et 
financière), de l'accessibili t é, de l'utilisation 
rationnelle des ressources et de l'affirmation de 
la responsab i lité de l'Etat en matière d'éduca
tion, la réforme scolaire a consisté principale
ment à const r uire des écoles, engager du person
nel, organiser des programmes de formation, re
grouper des ressources et a ssurer une meilleure 
réparti ti on régionale, créer ou intégrer locale
ment et rég i onalement des centres de décision 
jusque2 là inexistants ou déc imés sur le terri
toire. 
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Les transformations ne concernent pas uniquement la 

dimension législative. A compter des années soixante, les 

outils de trava i l changent. L'infrastructure technologique 

mise à la dispos ition de l'organ i sation scolaire subit des 

transformations f ondamentales. Lo r sque nous débutons sur le 

marché du trava il , la technologie est peu développée; on ne 

connaît pas les photocopieurs, ni les dactylographes et 

calculateurs électriques, encore moins les ordinateurs. 

Graduellement, on voit apparaître de ces machines de plus en 

plus sophistiquées qui transformen t les habitudes de vie et 

de travail. La venue des ordinateurs permet d'effectuer un 

travail technique complexe et volumineux, de qualité excep

tionnelle, dans des délais très c ourts comparativement à ce 

qui se faisait p r écédemment. Nombreux sont ceux et celles 

qui se laissent dépasser par cet t e nouvelle technologie et 

qui dépendent de techniciens spéc i alisés pour la gestion de 

leur service. 

En plus des nombreuses et i mportantes transformations 

législatives, phys i ques et techno logiques du système, les 

relations de travail se sont éga l ement profondément modi

fiées: la première convention colle ctive signée localement à 

la Commission scola ire de Vald'Or , en 1963, n'a pas d'ana

logie avec les textes provinciaux actuels. 

Notons auss i qu'à chaque négociation dans le secteur 

public, dans le but de régler des problèmes, on ajoute des 

textes aux conventions collectives existantes, lesquelles 
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sont déjà fort complexes. L'ensemble qui se veut clair et 

précis en vient à être incompré hensible. Les difficiles 

périodes de négociations de 1976, 1979 et 1982 entre les 

syndicats et le gouvernement du Québec illustrent la diffi

culté qui existe et qui continue de s'amplifier dans le 

secteur public. 

Etant à l'emploi d'une commission scolaire primaire 

depuis plus de v i ngt ans à di vers ti tres, mais essentiel-

lement comme ges tionnaire, nous a vons été amené à vivre les 

transformations importantes du s ys tème scolaire dont nous 

venons de faire é t at. 

A mi-carrière et désireux de continuer à relever de 

nouveaux défis, nous croyons que l'ajout de connaissances à 

notre expérience a ugmentera la qua l ité de notre intervention 

professionnelle. Nous nous sommes inscrit au programme de 

maîtrise dans le but de répondre à ce besoin de formation de 

plus en plus ressenti à travers no t re fonction d'administra

teur. Les nombreus es transformation s intervenues durant les 

vingt dernières années posent de nouvelles exigences, et 

nous devons faire preuve de plus d'efficacité dans l'exerci

ce de nos fonctions. La complexité des si tua ti ons que nous 

devons affronter quotidiennement a fait naitre la nécessité 

d'acquérir certai nes connaissances et de développer des 

habiletés d'analyse en vue d'une plus grande efficacité dans 

l'exercice de notre rôle. 
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Etre gestionnaire 

Nous considérons importante l a façon dont nous exerçons 

les différentes facettes de notre r ôle puisque nous avons un 

effet direct sur l'efficacité de l'organisation à faire 

face au changement. Nous considérons l'individu comme étant 

la base des ins ti tutions de servi ces et nous croyons que la 

motivation du personnel est synonyme de succès pour l'orga-

nisation. Nous sommes d'avis que l a satisfaction, la mati-

vation et le rendement des indivi dus sont grandement influ

encés par la façon dont nous exerçons nos responsabilités de 

gestionnaire. Par conséquent, tout le fonctionnement et les 

résultats de l'organisation s'en r essentent. 

Pour supporter cet énoncé, nous reférons au texte de 

Mucchielli: 

Les observations de Blake et Mouton et les 
expériences de Lewin, nous montrent clairement 
que le rôle joué par un personnage à statut privi
légié (chef de service, d irecteur, animateur 
désigné ••• ) i nfluence grandement, voire détermine 
dans certains cas où le pouvoir institutionnel 
détenu est grand, les condu i tes des 

3
partenaires 

ainsi que le climat global de travail. 

Le gestionnaire doit anticiper , interpréter et compren-

dre les diverses si t uations qui se déroulent dans son milieu 

et son environnement. Cela pose un défi constant, puisque le 

comportement humain des différents intervenants ne 

3Alex Mucchielli, Rôles e t communications dans les 
organisations, Ed i t ion E.S.F. et Ci e . 1983, p. 33. 
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correspond pas toujours à ce qui est attendu, souhaité ou 

même souhaitable. 

La notion d'influence est très importante dans ce 

contexte. Ainsi, par l'exercice d'un vote démocratique, un 

individu peut être nommé président d'un groupe parce qu'au 

moment des élect i ons, il est perçu comme étant celui qui 

possède le plus de qualités pour mener à bien les destinées 

de l'organisation. 

Dans les secteurs publics, le fonctionnement par con

seils et comités mu ltiplie les situations où les jeux d'in

fluence et d'autorité se font s entir. La formation des 

comités d'écoles et de parents, par exemple, génère une 

situation conflictuelle constante parce que ces derniers ont 

seulement un mandat consultatif, a l ors qu'ils réclament plus 

d'autorité. 

Le gestionnaire doit composer avec des réalités souvent 

génératrices de tensions. Il ori e nte cette dynamique par 

l'utilisation de l'autorité qui l u i est dévolue, que nous 

associons au pouvoir, et par l'influence qu'il exerce auprès 

des personnes, que nous associons au leadership. Ainsi, le 

gestionnaire doit comprendre et interpréter les événements 

qui se passent dans son milieu et dans son environnement en 

tenant compte des va leurs socio-culturelles ambiantes et des 

logiques prévalentes. Dans les situations concrètes, parti

culièrement celles où il y a induction d'un changement de 

quelque nature qu' i l soit, le gesti onnaire est appelé à 
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recourir soit au pouvoir, soit au leadership. Le niveau de 

tension que peut susciter un changement peut être tributaire 

de l'habileté du gestionnaire à a voir un équilibre entre le 

recours à l'un ou l'autre. 

Ainsi, il do l t communiquer ( écouter, consul ter, con

seiller), superviser (aider, anime r, motiver, orienter) et 

diriger (déléguer, coordonner, décider). Deux chercheurs 

nords-américains, R. Blake et J. Mouton, ci tés par Alex 

Mucchielli, donnent appui à cette conception personnelle du 

gestionnaire. Ces deux chercheurs ont observé et interviewé 

près de cinq mil l e managers pour savoir quelles sont les 

tâches essentielles d'un dirigeant . 

Le rôle du manager est donc dirigé de l'in
térieur par l'ensemble des principes suivants: il 
faut organise r le travail, i l faut commander, il 
faut motiver les personnes, il faut innover, il 
faut former les gens (ceci dan s le but de dévelop
per un meilleur rendeme~t et une meilleure parti
cipation des personnes). 

Ils en arrivent à la conclus ion que le travail d'un 

manager est d'ent retenir et de développer une sorte de 

"cul ture" de 1' organisation, cul ture qui favorise le bon 

fonctionnement. Ils définissent la culture organisationnelle 

comme suit: 

4 
R. Blake et J. Mouton, Les deux dimensions du 

management, 1972, c ité par Alex Muc chielli, ibid, p. 26. 



Cet te "cul ture" est un ensemble complexe de 
formel et d'informel qui doit: permettre et main
tenir le meilleur rendement en qualité et en 
quantité, encourager et utiliser la créativité du 
personnel, stimuler l'enthous iasme pour l'effort, 
l'expérimentation, l'esprit de recherche et d'in
novation, profiter de l'interaction des situa
tions pour faire oeuvre é ducativs, chercher, 
trouver et relever de nouveaux défis. 

13 

Cette notion de cu l ture organ i sationnelle est fondamen

tale et devrait être au coeur des préoccupations de tous les 

gestionnaires. Elle s'installe et se développe à partir des 

valeurs véhiculées par les dirigea nts. A ce sujet, Thomas 

Peter écrit: 

Les meilleures entreprises semblent avoir 
développé des cultures qui ont intégré les va
leurs et les pratiques des g r and leaders, et ces 
valeurs partagées survivent ainsi pendant des 
décennies après le passage du premier gourou. 6 

Ainsi, l'admi nistrateur doit - il avoir conscience de 

1' importance de s on rôle. Il doit avoir une perception et 

une compréhension exacte de son fo nctionnement, de celui de 

ses collaboratrice s et collaborateurs. De plus, il doit 

comprendre le rôle et le fonctionn ement de son organisation 

dans l'environnement . Il est alors en mesure de communiquer 

cette vision aux autres, d'ident i fier et de définir des 

volontés communes, de réaliser de s projets et d'atteindre 

les objectifs qu'i l s'est fixés. 

5 Ibid. 

6Thomas Peters, Le prix de 1' excellence, Paris, 
InterEditions, 1983 , p. 45. 
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Le rôle de tout gestionnaire est donc d' accroitre la 

rentabilité et l 'efficacité de l ' organisation; il se fonde 

sur l'innovation , la créativité et la responsabilité. Il 

est primordial qu' il assure un ma nagement éclairé qui per-

mette 1' épanouiss ement des personnes dans 1' organisation. 

Pour ce faire, il doit essayer de concilier les intérêts 

personnels et l'i ntérêt général da ns le sens de l'accroisse

ment de la rentab ilité et de l'efficacité de l'organisation. 

Dans un réseau de service comme 1 'Education, le personnel 

constitue la ressource naturelle, et l'efficacité des insti-

tutions dépend d irectement de sa motivation. 

Dans sa critique des différen tes approches administra

tives, Crozier sou ligne l'importanc e de l'être humain: 

Un être humain ne dispos e pas seulement d'une 
main et d'un coeur il est aussi une tête, un 
projet, une liberté, ce qu 'avaient oublié les 
théoriciens des relations humaines ~ ceux de 
l'organisation scientifique du travail. 

Donc pour que l'approche managériale soit équilibrée, 

il convient de r appeler, même encor e aujourd'hui, qu'il faut 

tenir compte des d ifférents aspects de l'être humain. 

Le défi du gestionnaire n'es t -il pas de maitriser les 

situations et ct' i nduire le changement dans 1' organisation 

sous toutes ses formes puisque ses responsabilités consis-

tent à planifier, or ganiser, contrô ler et évaluer? 

7Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique, 
Paris, Editions du Seuil, 1963, p. 185. 
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L'organisation de l a recherche 

Ayant une pratique de plus de vingt années à titre 

d'administrateur, nous présumons que nous pouvons améliorer 

la qualité de notre intervention. Nous sommes d'avis que le 

fait d'expliciter les fondements t héoriques de notre prati

que professionnelle par 1 'acquis i tion de connaissances est 

de nature à améliorer cette pra tique. Nous considérons, 

sui te à notre expérience, que le pouvoir et le leadership 

sont les deux principaux moyens dont dispose le gestionnai

re pour permettre d'induire harmon ieusement tout changement 

dans une organisat ion. 

Nous avons la conviction que l'administrateur qui 

ajoute des conna i ssances théoriques à son expérience de

vient plus apte à prévoir les événements, à faire face aux 

si tua ti ons quotid i ennes et par conséquent, à mieux remplir 

son rôle de gestionnaire. La figure 1 (p. 16) illustre notre 

démarche d'ajout de connaissances théoriques à un acquis 

d'expérience dans l e cadre d'une formation intégrée à la 

tâche. 

Un administrateur d'expérience, représenté par la 

lettre (A), entrepr end une démarche de formation à un moment 

donné, avec un certain baggage de connaissances théoriques 

et pratiques repré senté par la g r andeur de la spirale au 

départ, soit à la gauche du tableau. 
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FIGURE 1 

APPROCHE SYSTEMIQUE DE FORMATION CONTINUE ET INTEGREE 

A = 
B' = 
B" = c = x = 

E N V I R 0 N N E M E N T 

SCOLAIRE DE 

CORPORATION 
RCS 

JEUX DU QUEBEC 

UNIVERSITE DU QUEBEC 

E N V I R 0 N N E M E N T 

Administrateur d'expérience; 
Savoir d'expérience; 
Savoir théorique; 
A + B' + B" = Un administrateur amélioré; 
Représente la variable continue du temps. 
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Avec le temps, représenté par la ligne des (X) divisant 

le tableau en deux, par l'addition de nouvelles expériences 

(B') et de connaissances (B"), nous devenons l'administra-

teur (C) dont la valeur est supérieure à celle de l'adminis

trateur (A), ce que représente le cercle plus grand. 
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Dans notre vécu professionnel, nous sommes baigné dans 

un environnement immédiat constitué du monde scolaire, du 

réseau des Affaires sociales et de certains aspects du monde 

municipal et poli tique. Cet aspect de notre environnement 

professionnel est représenté par la partie supérieure du 

tableau qui représente l'expérience par la lettre (B'). 

La demie inférieure représente l'environnement immédiat 

concernant le monde universitaire. Cet apport de formation 

est représenté par la lettre (B"). 

De plus, nous sommes partie d'un environnement plus 

général constitué du milieu familial, de la société urbaine 

immédiate et, en fin de compte, de l'ensemble de la société. 

Cet environnement est représenté par le cercle extérieur. 

Ainsi, peut-on constater que la démarche de formation 

intégrée à la tâche est un processus dynamique dont tous les 

éléments faisant évoluer l'individu ne peuvent être explici

tés. Dans le cadre de ce rapport de recherche, nous allons 

rendre compte de 1' apport des contenus théoriques liés aux 

notions de changement, de pouvoir et de leadership et de 

leur structuration en un savoir cognitif intégré. 

Conséquemment, le but de notre recherche est de formu

ler un modèle conceptuel de gestion du changement par 

l'exercice du pouvoir et du leadership. Cinq chapitres con

courent à l'atteinte de ce but. Le premier présente la théo

rie générale des systèmes, laquelle constitue la toile de 
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fonds de notre modèle en fournissant non seulement des 

notions fondamen t ales dont celles de paradigme et de modèle, 

mais en nous donnant une nouvelle "façon" d'appr~hender le 

monde où nous ~voluons. 

Les chapitres II, III et IV sont consacr~s à l'analyse 

des notions de changement, de pouvoir et de leadership. Ces 

notions sont pr~sent~es dans la perspective de diff~rents 

auteurs. Elles serviront d'~l~ments de base pour construire 

le modèle. 

Le chapitre V s'attarde à la construction et à la 

pr~sentation de notre modèle conce ptuel de gestion du chan

gement. Ce modèle est une repr~sentation du savoir théorique 

acquis et intégré. Il marque l'aboutissement de la présente 

recherche. 
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CHAPITRE I 

LA THEORIE GENERALE DES SYSTEMES 

Ce chapitre traite de la théorie générale des systèmes. 

La théorie des s ystèmes propose une nouvelle façon de voir 

le monde, d'appréhender les phé nomènes afin d'en saisir 

toute la complex i té. Pour les fins de notre recherche, la 

théorie générale de s systèmes servi ra de toile de fond pour 

développer et prése nter le modèle proposé. Elle nous permet 

de clarifier et dé finir les notions utilisées à cette fin. 

Dans un premi er temps, nous p r océderons par une présen

tation sommaire de s idées consi dérées importantes de la 

théorie générale des systèmes. Dans un second temps, nous 

nous attarderons s u r des notions précises tels les notions 

de systèmes, de pa radigme et de modèle. 

Le s origines de l a théorie 

La construction d'un modèle, quelqu'en soit la nature, 

ne peut se faire s ans avoir recours à un référentiel appro

prié. Le cadre de référence cho i si se retrouve dans le 

paradigme proposé par Ludwig Von Bertalanffy qui, en 1937, 

avança une nouvelle façon de voi r les choses. Le mérite 

généralement reconnu à V. Bertalan ffy, c'est d'avoir cher

ché à transposer l e s observations faites sur des systèmes 

physiques, à d'aut r es types d'ensembles. 
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Au sujet du père de la théorie générale des 

systèmes, Morin dit: 

Nous devons à Von Bertalanffy en particulier 
et à la General Systems Theory en général d'avoir 
donné pertinence et universa lité à la notion de 
système, d'avoir considéré le système comme un 
tout non réduc tible aux parties, d'avoir abordé en 
fait certains problèmes organisationnels à travers 
les notions de hiérarc~ie, d'avoir formulé la 
notion de système ouvert. 

Le besoin d' une explication satisfaisante qui transcen

de les systèmes particuliers et s'applique aux systèmes en 

général amène Bertalanffy à énoncer les principes d'une 

nouvelle théorie. Il en définit l'essence par le but qu'elle 

doit poursuivre: 

Son but est de formuler des principes vala
bles pour les systèmes en général indépendamment 
de la nature des éléments qui les compo~ent et des 
relations, des forces, qui les relient. 

Ainsi, par la t héorie générale des systèmes, il propo-

se au chercheur ou au praticien d'identifier dans tout 

système particulier, peu importe sa nature, physique, 

biologique ou sociol ogique, les pr i ncipes qui conditionnent 

son existence. Imdépendamment de leur nature, les systèmes 

évoluent selon des principes généraux structuraux et fonc

tionnels identiques. 

1Edgar Morin, La méthode, La nature de la nature, 
Edition du Seuil, 1977, p. 124. 

2Ludwig Von Bertalanffy, La théorie générale des 
systèmes, Dunod, pour la traduction française, 1973 p. 36. 
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Depuis lors, cet te théorie a été ut i 1 isée, analysée, 

évaluée et amél iorée de différent es façons; elle a permis 

des développement s dans différents domaines scientifiques 

comme la physique, la chimie, la biologie, etc •.• Elle a eu 

une contribution t out aussi impor tante dans les sciences 

administratives. I l ne faut pas considérer la théorie géné

rale des systèmes comme une science ou une discipline, mais 

comme une méthodologie qui permet de rassembler et d'organi

ser les connaissances en vue d'une plus grande efficacité de 

1' action. C'est dans cette l i gne de pensée que Martzloff 

énonce ce qui sui t : 

La théor ie des systèmes est essentiellement 
une philosoph i e, une méthoge de procéder, un 
cadre, une man i ère de penser. 

C'est donc une nouvelle méthode générale d'approche qui 

permet de tout connec ter, de mi eux comprendre et de mi eux 

décrire la complex i t é organisée. Elle a un pouvoir d'unifi

cation et d'intégration qui permet une vision d'ensemble. 

Elle rend compte de 1' imbrication et de 1' interdépendance 

des concepts qui proviennent des di fférentes disciplines. 

La connaissance scientifique assistée de la théorie 

générale des systèmes tend à ne plus considérer les éléments 

d'une manière isolée mais à prendre en compte les regroupe-

ments comme des t otalités ayant leurs caractéristiques 

propres. 

3charles Martzloff, Découvr ir les sytèmes, Les 
éditions d'organisat i on, Paris, 1975, p. 41. 
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De Rosnay précise son but comme suit: 

considérer un système dans aa totalité' sa 
complexité e t sa dynamique propre. 
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Pour plusieurs auteurs qu i s'en sont inspirés, la 

théorie générale des systèmes est très utile comme cadre de 

travail; ainsi, Charles Martzloff formule clairement à quoi 

consiste son util i té, notamment pour le gestionnaire: 

Le vér itable objet de la théorie des systèmes 
n'est pas de fournir des moyens, de définir un 
système idéa l , de déterminer une solution univer
selle. Elle doit seulement promouvoir une nouvelle 
méthode de r ai sonnement permettant de répondre aux 
besoins du management par la défini ~on des lois 
de construct i on et de fonctio nnement. 

Donc, on retient de cette a f firmation que la théorie 

générale des systèmes doit permett r e une nouvelle méthode de 

raisonnement qui permettra de répondre à certains besoins 

spécifiques. Elle offre un cadre de référence conceptuel qui 

permet d'organiser les notions propres au management. Il 

faut considérer l 'approche systémique comme une nouvelle 

méthodologie permettant de rassembler et d'organiser les 

connaissances en vue d'une plus gr ande efficacité de 1 'ac-

ti on. 

C'est notamment pour cette raison que nous avons retenu 

la théorie générale des systèmes comme toile de fond dans la 

conduite de la présente recherche. 

4 Joêl de Rosnay, Le macroscope, Edition du 
Seuil, Paris, 1975, p. 107. 

5charles Martzloff, op. c i t., p. 33. 
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La notion de système 

La notion de système est au coeuF de la théorie généra-

le des systèmes. Plusieurs auteurs proposent une définition 

de cette notion. Celles retenues ici sont complémentaires et 

permettront d'en formuler une qui retiendra 1' ensemble des 

idées principales de chacune. 

Pour Bertalanffy, un système se définit comme suit: 

Un ordre dynamique ge pa r ties et de processus 
en interaction mutuelle. 

On retient de cette définition que les éléments sont en 

interaction dynamique. Il spécifie qu'il peut s'agir de 

parties ou de processus. 

Joel de Rosney retient à peu de chose près la même 

définition: 

Un système est un 
interacti~n dynami que, 
d'un but. 

ensemble d'éléments en 
organisées en fonction 

L'organisation dynamique de plusieurs éléments qui 

concourent à la réalisation d'un but est 1' idée mai tresse 

contenue dans ces deux définitions. 

6Ludwig Von Bertalanffy, op. cit., p. 213. 

7Joël de Rosnay, op. cit., p. 91. 
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Par ailleurs , dans le dictionnaine Larousse, on re-

trouve la défin i tion suivante: 

Ensemble d'idées, de principes coordonnés de 
façon ffi former un tout scientifique ou une doc
trine. 

C'est le pr incipe de coordination qui se dégage de 

cette définition. 

Pour Martzloff, la coordinat i on des éléments constitue 

une des caractéris t iques essent ie l les du fonctionnement des 

systèmes. Elle sign ifie: 

que leurs composants sont rassemblés dans un 
dessein prémédité et que les relations entre ces 
composants sont 

9
définies en fonction des besoins 

de cet objec t if. 

Cet élément d 'information concernant la coordination 

est très importan t par rapport a ux défini ti ons précédentes 

qui ne faisaient é tat que d'éléments en interaction. 

De même, Martzloff insiste s ur le fait qu'un sytème 

dynamique existe dans un environnement. 

L'environnement est constitué de tout ce qui 
se trouve en dehors des li mi tes du système, mais 
il communique avec lui et, en conséquence, déter
mine un ensemble de relation~~ sans lesquelles un 
système ne pe ut se concevoir. 

En plus de la notion d'environnement, la notion dynami-

que est aussi très importante. El l e signifie que les systè

mes évoluent dans le temps. 

8L D. t. . 1 'd. d 1' . arousse , 1c 1onna1re encyc ope 1que e ensel-
gnement, 1975, p. 1329. 

9charles Martzloff, op. c it., p. 45. 
10Ibid, p. 70. 
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Lorsque l'on recoupe les di f férentes notions contenues 

dans ces définiti ons, nous formulons notre définition d'un 

système: 

Un sys t ème se définit comme un ensemble de 
composants di stincts en interaction dynamique et 
en interact i on avec 1' environnement organisés en 
fonction d' un but. 

Ainsi, un s yst ème est d'abord et avant tout, une tota-

lité ou unité globa le, dominé par l'existance de l'interre

lation entre ses composants. Les composants peuvent être des 

états, des événements, des fonc tions. Que les systèmes 

soient matériels ou abstraits, ils sont localisés dans 

l'espace et limité s dans le temps. 

Un des premiers groupes de traits caractéristiques d'un 

système se rapporte à son aspect structural; il s'agit de 

1' organisation dans 1' espace des composantes ou éléments, 

c'est-à-dire de l eur organisation s patiale. Tout système est 

composé d'éléments, a des limites e t un réseau de communica-

ti on. 

Un second groupe d'aspects car actéristiques se rappor

te à l'aspect fonc t i onnel; il s'ag i t du processus, c'est-à

dire des phénomènes dépendant du t emps et de leur organisa-

tion temporelle. 

Ainsi, un système peut être appréhendé par l'identifi- . 

cation de ses composantes, éléments de structure, et par 

1' identification des interrelations entre celles-ci, élé-

ments de fonctionnement. 
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Il faut vraiment faire l'effort d'appréhender le systè-

me dans sa perspective globale ce qui permettra d'en saisir 

le fonctionnement dans son ensemble. 

Un système peut être cons t l tué d'autres systèmes et 

lui-même apparteni r à un système d 'ordre supérieur lui-même 

dépendant d'une au tre entité. Le système est un regroupement 

pour ses composant s et un constituant pour les regroupements 

d'ordre supérieur . Ainsi, tout système peut être englobé par 

un système plus global ou un méta- système qui constitue son 

environnement exte rne. 

DeRosnay propose l e terme de "macroscope" pour mieux 

maîtriser la globa lité et la complexité de l'approche systé

mique. Pour lui, à l'opposé du mi c roscope et du téléscope, 

le macroscope c'es t: 

Un instrument qui peut être considé comme le 
symbole d'une nouyllle manière de voir, de com
prendre et d'agir. 

Le macroscope symbolise une nouvelle approche. Elle 

s'appuie sur une approche globale des systèmes que 1 'on 

étudie et se conc entre sur le jeu des interactions entre 

leurs éléments. 

11 
Joël de Rosnay, op. cit . , p. 10. 
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Enfin, nous croyons que de tous les auteurs, Jean 

Berbaum est celui qui a su présenter de la façon la plus 

complète la noti on de système. 

Les éléments doivent être définis à la fois à 
partir de l eurs caractères or1g1naux, de leurs 
interrelations , de 1 'organi s ation à laquelle ils 
participent, du tout auquel ils s'intègrent. Au
delà de son organisation int erne le système doit 
être alors conçu dans sa re l ation à son environ
nement, dans sa relation au temps, dans sa rela
tion à l'observateur-concepteur. La relation à 
1' environnement fait simplement découvrir que le 
système retenu n'est que l e sous-système d'un 
système plus large. La r e l ation au temps est 
essentiellement évolution de l'organisation. La 
relation à 1 ' observateur rappelle que le système 
n'est pas une donnée en soi mais que c'est tou
jours de manière arbitraire qu'un découpage a été 
fait dans la réalité pour en saisir une partie et 
la considérer comme un dispositif susceptible de 
réaliser un ou plusieurs objectifs. La notion de 
système permet ainsi de conc i lier la nécessité de 
tenir compte de l'objet (expression d'un réalisme) 
et de la conception de 1 'obs ervateur (expression 
d'un idéaliT~e) sans se laiss er enfermer dans l'un 
ou l'autre. 

On peut dire en conclusion qu 'un système forme un tout 

indissociable, il ne peut être iso l é de son environnement et 

il est composé de multiples parties inter-connectées dont 

aucune ne peut êt r e ignorée. Il ne peut être appréhendé que 

dans le cadre d'une approche globale et dynamique qui seule 

permet d'en saisir tous les aspec ts et d'en mai triser la 

diversité. Ce princ ipe de la globalité est le fondement même 

du management et supporte la concept i on du modèle théorique 

présenté dans ce travail. 

12 Jean Berbaum, Etude s ystémique des actions de 
formation, Presses universitaires de France, 1982, p. 40. 
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La notion de paradigme 

Lorsque l'on débute dans la lecture d'ouvrages scienti-

fiques, il est fréquent de rencont rer le mot "paradigme", et 

alors de se questionner sur sa s i gnification. D'ailleurs ne 

parle-t-on pas du paradigme sys t émique par opposition au 

paradigme class ique. Même si on s e réfère au dictionnaire, 

lequel donne deux définitions, l'explication demeure insuf-

fi sante. 

1- Ensemble de flexions d'un terme donné comme modèle. 

2- Ensemble de termes d'une même cl~~e grammaticale 
qui peuvent être substitués l'un à l'autre. 

A partir de certains ouvrages, nous effectuerons une 

courte présentation de la signification de ce terme, étant 

donné son importa nce et sa complémentarité face à la systé-

mie. 

Les auteurs que nous avons consulté avancent des défi

nitions qui sont similaires à plusieurs égards, et complé

mentaires à d'autres. Ces auteurs sont: Jean Berbaum, Yves 

Bertrand et Paul Valois, et Thomas S. Kuhn, lequel est 

considéré comme le père de cette notion. Pour Kuhn, le terme 

paradigme peut r ecevoir plusieurs sens selon que 1' on se 

réfère à la première présentation de son livre intitulé: "La 

structure des révolutions scientifi ques" ou à: "la post-face 

de la seconde éd ition" o~ l'auteur y précise sa pensée. 

13Larous se, Dictionnaire encyclopédique de 1 'en
seignement, p. 1006. 
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Dans cette deuxième édition, l'auteur distingue deux 

sens au concept de paradigme soit premièrement le sens 

sociologique, c'est à dire: 

Un ensemble de croyances, de valeurs recon
nues et de technique~ 9~i sont communes aux mem
bres d'un groupe donne. 

Dans le deuxième sens, il dénote un élément isolé de 

cet ensemble: 

Les solutions concrètes d'énigmes qui, em
ployées comme modèles ou exemples, peuvent rempla
cer les règles explicites en tant que bases de 
solutions pour ~ énigmes qui subsistent dans la 
science normale. 

Berbaum, qu i lui aussi s'est inspiré de Kuhn, 

propose la défini t ion suivante: 

Un parad i gme est un ensembl e de croyances, de 
conceptions, de valeurs, c'est le modèle conceptu
el dont dérivent tous les di~gours de celui qui en 
fait son système explicatif. 

En fait Berbaum ne retient que l'aspect sociologi

que des propositions avançées par Kuhn. 

Suite à une analyse des travaux de Kuhn, Bertrand 

et Valois proposen t une définition qui englobe l'ensem

ble des différentes conceptions du terme; pour eux, un 

paradigme c'est: 

14 Thomas S. Kuhn, La structure des révolutions 
scientifiques, Flammarion, 1970, p. 238. 

15 Ibid, p. 238. 

16 
Jean Berbaum, op. oit., p. 43. 



1 

Un ensemble de croyances, de conceptions ou 
généralisati ons et de valeurs comprenant une 
conception de la connaissance, une conception des 
relations pe r sonne-santé-na t ure, un ensemble de 
valeurs-inté rêts, une façon de faire, un sens 
global qui d'une part, s ous forme d'exemples, 
définissent et délimitent pour un groupe social 
donné son champ possibl e et s a capacité sociale et 
culturelle et qui, d'autre part, assurent par t7 
fait même s a cohérence et sa relative unanimité. 
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Ces différentes défini ti ons nous laissent encore dans 

le domaine du thé or ique et ne recouvrent pas complètement le 

sens que nous lui donnons. Par ai l leurs, Landry et Robichaud 

lui donnent une défini t ion que nous considérons succinte et 

complète et qui re j oint la compréhension que nous en avons. 

Un parad i gme est une représentation générale 
de la réalité, commune à un e nsemble de scientifi
ques et permet tant d'interpré ter les résultats de 
la recherche et même d1 8 gu i der les applications 
pratiques de la science. 

Le poi n t commun de tout es ces définit ions, c'est 

que le paradigme est une représe ntation générale, qui se 

présente sous la forme d'un modèle, et qu'ensuite, il per-

met une interpréta tion commune des résultats. 

17 Yves Bertrand et Pau l Valois, Les options en 
éducation, Gouvernement du Québec, 1982, p. 32. 

18 
Rodrigue Landry et Omer Robichaud, Revue des 

sciences de l'Educ ation, vol. XI, no. 2, 1985, p. 296. 
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A partir de ces différentes définitions, on peut appré

hender le type d'approche qui s'associe au paradigme systé

mique, dont l'application permet d'englober la totalité des 

éléments du système étudié, leurs interactions et leurs 

interdépendances, qui considère les parties au tout et le 

tout à ses parties. Cette approche liée au paradigme systé-

mique met 1' accent sur la synthèse, tandis que 1 'approche 

liée au paradigme classique met l'accent sur l'analyse. 

L'approche systémique conduit à une conception holiste: elle 

permet de constru i re une explication du complexe par le tout 

qui s'impose, qui émerge de la réunion des éléments. La 

totalité est conçue comme toute faite. L'approche analytique 

conduit à une conc eption mécaniste: elle permet de construi

re une explication réductionniste en permetant la connais-

sance détaillée des éléments mais en ignorant leurs inter-

relations. 

Berbaum compare les deux conceptions comme suit: 

La conception mécaniste correspond à une 
e~plic~tion du ~omp~exe par le simple, ~ ,une 
reduct1on des phenomenes a un ensemble d' evene
ments élémentaires. La compos ition des événements 
élémentaires serait essentiellement additive; il y 
aurait juxtaposition des éléments simples ••• La 
conception holiste au contraire explique le com
plexe par le tout qui s'impose, qui émerge de la 
réunion des ' léments. La totalité est conçue comme 
toute faite. 9 

19Jean Berbaum, op. cit. , p. 43. 
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La nuance est importante; il y a donc lieu de préciser 

d'avantage les différences auxquelles elles donnent lieu en 

termes d'approches aux situation réelles. Nous reproduisons 

ci-après un tableau comparatif de deRosnay très explicite 

sur la question. 

Ce tableau, utile par sa simplicité, 

conscience des pr i ncipales différences entre 

analytique et une approche systémique. 

fait prendre 

une approche 
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TABLEAU 2 

TABLEAU COMPARATIF DE DEUX APPROCHES 

Approche ana l ytique 

Isole: se concentre sur les 
éléments. 

Considère la nature des inter
actions. 

S'appuie sur la précision des 
détails. 

Modifie une variable à la fois. 

Indépendante de la durée: les 
phénomènes considérés sont 
réversibles. 

La validation des faits se 
réalise par la preuve expéri
mentale dans le cadre d'une 
théorie. modèle a vec la réalité. 

Modèles précis et détaillés, 
mais difficilement utilisables 
dans l'action (exemple: modè
les économétriques) . 

Approche efficace lorsque les 
interactions sont l i néaires 
et faibles. 

Conduit à un enseignement par 
discipline (juxta-di sciplinaire) 

Conduit à une acti on programmée 
dans son détail. 

Connaissance des détails, 
buts mal définis. 

Approche systémique 

Relie: se concentre sur 
les interactions entre 
les éléments. 

Considère les effets des 
interactions. 

S'appuie sur les percep
tions globales. 

Modifie des groupes de 
variables simultanément. 

Intègre la durée et 
l'irréversibilité. 

La validation des faits 
se réalise par comparai
son du fonctionnement du 

Modèles insuffisamment 
rigoureux pour servir de 
base aux connaissances, 
mais utilisables dans la 
décision et l'action. 
(exemple: modèles du Club 
de Rome). 

Approche efficace lorsque 
les interactions sont non 
l i néaires et fortes. 

Conduit à un enseignement 
pluri-disciplinaire. 

Conduit à une action par 
objectifs. 

Connaissance des buts, 
détails flous. 

Source: J oêl de Rosnay, Le macroscope, Edition du 
Seuil, Paris, 1975 , p. 108. 
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La notion de modèle 

La notion de modèle recouvre souvent des réalités très 

di verses et est compris de différentes façons selon les 

besoins. Il convient donc d'en donner ici une définition qui 

sous-tendra la construction du modèle proposé par ce tra

vail. L'emploi d'un cadre de réfé r ence associé au paradigme 

systémique devra i t permettre de ne jamais perdre de vue 

l'objectif ultime de l'étude, à s a voir la construction d'un 

modèle de la réa l i t é prise dans sa globalité. 

Plusieurs au teurs définissent la notion de modèle. Les 

auteurs retenus s ont ceux partageant le paradigme systémi

que. Bergeron déf i nit le modèle comme suit: 

Un modè l e est une réprésentation visuelle et 
symbolique d ' une réalité. C' est une grille d'ana
lyse qui permet d'accéder à une vision plus globa
le et intégr ée d'un ensemble de facteurs et qui 
permet de reconnaître le jeu de l'interdépendance 
d~ c~ fac teurs dans l'expl ication d'un phéno
mene. 

Dans cet te perspective, un modèle représente symboli

quement la réali t é ; pour Bergeron , l'étude de la réalité 

permet de constru i r e un modèle. 

20 Jean-Louis Bergeron, Les aspects humains de 
l'organisation, Gaé t an Morin éditeur, Québec, 1979. p. 23. 
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Jean Berbaum propose une définition plus englobante 

d'un modèle: 

Un résumé de données rassemblées à l'occasion 
d'un~ 29u pl usieurs recherches dans un domaine 
donne. 

Il s'agit ici d'une forme de généralisation de l'énoncé 

d'une théorie explicative. 

Pour Berbaum, le modèle apparaît comme: 

le résultat des observat ions, comme la syn
thèse d~s typ~s d~ rztations entre composants qui 
ont pu etre degages. 

On conçoit que 1' on pourra avoir recours à plusieurs 

modèles pour découvrir un même objet, chaque modèle essayant 

de saisir un aspect particulier de la réalité. Ceci amène 

Berbaum à dire: 

On sera naturellement toujours tenté de 
parvenir à un modèle unique, à un modèle général 
qui englobera i t toutes le qualités de l'objet. 
C'est 1' absence de moyens graphiques ou en géné
ral symboliques qui limitera souvent la poss~~i
lité d'obten i r cette représentat ion graphique. 

Il y a deux approches différentes concernant la formu

lation de modèles . Elles se différencient principalement par 

le point de dépar t . Premièrement, un modèle peut être iduit 

à partir de la r éa li té, et cherche à représenter au mieux 

les aspects qui ont pu en être sai s is. 

21 Jean Berbaum, op. cit., p. 55. 

22Ibid. 

23Ibid. 
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La découverte de la structure et du fonctionnement du 

réel résulte d'un processus de vérification d'hypothèses 

d'organisation des faits éclairé après coup par un savoir 

théorique. Le véritable modèle est une représentation du 

réel bonifiée et conceptualisé. 

Deuxièmement , le modèle peut @tre déduit. Il part d'une 

organisation de connaissances théor iques explicatives qui va 

guider les observations du réel. Par cette approche, on 

utilise un modèle t héorique de départ, à 1 'aide duquel on 

explore la réa li té. Les observations sont réintroduites et 

peuvent modifier ce modèle théorique. C'est la construction 

d'un modèle plus représentatif du réel et qui est le fruit 

de l'intégration d 'un savoir théorique et d'un savoir d'ex

périence. C'est l a f açon de procéde r de cette étude. 

L'opération qui consiste à construire un modèle à 

partir d'une première représentat ion théorique soumise à 

l'épreuve du réel est couverte par la notion de simulation. 

Selon Berbaum, la simulation const i tue: 

Une mani è re de vérifier l a validité d~4modèle, une manière de le corriger, de l'affiner. 

Une représent ation théorique, dans ce contexte, a une 

fonction utilitai r e . C'est un instrument d'observation pour 

explorer le réel. Le véritable modèle est cette représenta

tion théorique corrigée et affinée . 
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Poursuivant dans le même sens, de Rosnay précise que la 

simulation 

,Etudie le c~portement dans le temps d'un 
systeme compl exe. 

Il commande la mise en oeuvre d'un processus pour faire 

varier simultanéme nt des groupes de variables comme cela se 

produit dans la r éalité. L'ordinateur est l'outil moderne 

idéal favorisant cette démarche de recherche. 

Pour être compris, pratique et utilisable, un modèle 

doit être présenté sous une forme accessible pour 1' inté

ressé. Il import e donc que sa présentation atteigne un 

certain ni veau de qualité autant sur la forme que sur le 

fond. Les formula t ions les plus courantes d'un modèle em

pruntent la forme d'énoncés, de graphiques, de tableaux, de 

maquettes, d'abaque s, de formes géométriques reliées par des 

flèches, etc ••• 

25 .. 
Joel de Rosnay, op. ci t ., p. 110. 
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Conclusion au chapitre 

Ce chapitre avait pour but de présenter la théorie 

générale des sys tèmes, laquelle s ervira de toile de fond à 

la construction du modèle proposé . 

Après s'être a ttardé à l'origine de la théorie générale 

des systèmes et préciser ses buts, nous nous sommes arrêtés 

sur des notions f ondamentales nécessaires à cette recherche 

soit la notion de système, la no tion de paradigme et la 

notion de modèle. 

Comme l'organ i sation constitue une étape essentielle du 

processus de survie pour toute a ctivité humaine, l'être 

humain conçoit des sytèmes de gestion qu'il actualise, 

ajuste et modifie au besoin. Une organisation est composée 

d'une entité statique, la structure , et d'une entité dynami

que, les êtres humai ns. Ces dernie r s sont concernées par les 

systèmes de gest ion et cons ti tuent la partie vi vante et 

dynamique des organisations. Ils cons t i tuent la base des 

institutions. 

La science des systèmes de ges tion, qui s'actualise par 

le management, do i t faire en sorte que malgré 1 'apparente 

confusion d'un mi li eu en perpétue l changement, le gestion

naire puisse se ret r ouver afin de pouvoir intervenir adéqua

tement. 
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La gestion du changement doit se concevoir dans l'es-

prit des principes de globalité et de finalité des dif-

férents systèmes internes et externes inhérents à l'or-

ganisation scolai re , et avec lesquels l'administrateur doit 

composer. 

La société étant faite d'orientations, de normes et 

d'organisations, l e système scolaire accepte les orienta-

ti ons de la col lectivité dans l aquelle il évolue. Cette 

façon de voir l 'éducation comme étant dépendante de la 

société repose sur le postulat que l'école est le reflet de 

la société. Dans l a présentation du livre blanc intitulé: 

"1 'Ecole, une Ecole communautaire et responsable", le doc-

teur Camille Laur in, exprimait c e tte idée en ces termes: 

"Change la société , change l'école . " 26 

Ceci signifie que les context es, les besoins, les 

aspirations et l es ressources évo luent et engagent ainsi 

l'école à s'adapter et à s'ajuster. Il y a par ailleurs une 

contrepartie non négligeable qu'il énonce comme suit: 

"Change l'école, cha nge la société." 27 

Cet énoncé nous amène à réfléchir sur la portée et les 

conséquences des c hangements qui sont introduits dans le 

système scolaire. L' Ecole ne fait pas que suivre le courant 

26 , , 
Gouvernement du Quebec , L'Ecole, une ecole com-

munautaire et responsable, Québec, Ministère de l'Education, 
1982, p. 3. 

27 Ibid. 



1 
1 

1 

40 

et transmettre des connaissances, elle influence directement 

sur les valeurs et la culture d'un peuple. 

C'est ici que la théorie des systèmes intervient. Nous 

ne prétendons pas qu'e l le puisse se substituer aux sciences 

de 1' administrati on, mais elle instrumente le gestionnaire 

lui fournissant une façon de concevoir ses tâches. Elle peut 

faciliter son travail au niveau de la conception là où son 

intervention est obligatoire. L'importance de l'interven

tion humaine dans les systèmes de gestion ne doit pas céder 

la place à la standardisation ni à la mécanisation des 

activités de gest ion. 

L'entreprise découle d'un système de gestion, et pour 

atteindre sa véritable dimension, a recours à 1 'action de 

dirigeants qui ont recours à un ensemble de moyens qui 

recouvrent tous les aspects de cette entité. Il ne saurait 

exister de management partiel et t oute définition conséquen

te ne peut relever que d'une théorie générale c'est-à-dire 

d'un ensemble de règles systématiquement organisées qui sert 

de base et donne l ' explication, sinon de la totalité, mais 

tout au moins d'un grand nombre de faits. 

Dans un système, tout doit pouvoir sans cesse être 

remis en cause, et on pense que la finalité même de l'inter

vention de la direc tion devient la gestion de l'évolution. 

L'organisation est 1' optimisation des conditions de réali

sation d'un système et doit s'exercer dans un cadre qui 
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fournit, d'une part, une finalité permettant d'apprécier 

l'efficacité de l'action et, d'autre part, un domaine d'au

tonomie qui autorise une certaine latitude dans les aménage

ments réalisables. 

Le système de gestion dont les entreprises constituent 

le lieux d'interve ntion prévilégié offre un domaine d'in

tervention particu l ièrement bien délimité; ce système est 

artificiel et il permet de suivre les conditions dans les

quelles d'effectuent sa conception, sa définition et sa 

gestion. 

Les hommes produisent de l'organisation, et c'est 

l'organisation du t ravail qui est à la base des systèmes de 

gestion. Les notion s de totalité, de croissance, de diffé

renciation, d'ordre hiérarchique, de domination, de comman

de, de compétition sont caractéristiques des organisations 

humaines et ont une relation directe avec les concepts de 

pouvoir et de leadership. 

Tout en conservant à l'esprit l'idée que la théorie des 

sytèmes présente une nouvelle méthode de raisonnement, il 

importe, avant d'é l aborer les principes généraux du modèle 

proposé et aussi avant de présenter le modèle comme tel, de 

clarifier et de dé finir le contenu de certaines notions 

essentielles qui seront présentées dans les chapitres sui

vants. Ces notions s ont celles du changement, du pouvoir et 

du leadership. 
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CHAPITRE II 

LE CHANGEMENT 

Le présent chapitre a pour but de définir différents 

contenus théoriques se rapportant au changement. Il vise à 

en permettre la compréhension sous différents aspects. Il se 

rapporte plus pa r t iculièrement au domaine scolaire. 

La première partie traite de la nature du changement, 

soit: les types, l e rythme, l'évaluation et les novateurs. 

La deuxième partie est cons acrée à 1' implantation du 

changement soit: les résistances , les conditions et les 

stratégies. 

Enfin, la c onc lusion présente une définition personna-

lisée du changement et de ses implications pour l'adminis

trateur scolaire. 

La nature du cha ngement 

D'oÙ vient le changement? Pou r répondre à cette premiè-

re question fond amentale, nous référons à Huberman qui 

traite cette ques t i on de la façon suivante: 

la croiss ance, le changement et le dévelop
pement sont de s motivations i nhérentes à tout or
ganisme ••• Enoncée très approx i mativement, la théo
rie en ques t ion est qu'il y a en nous un besoin 
inné de déranger notre équilibre individuel et or
ganisé, de nous montrer curieux et inventifs, de 
rectifier les pratiques qui ne nous donnent pas 
satisfaction , de donner na i ssance à des idées 
nouvetles, de faire ce que nous n'avons jamais 
fait. 

1
A.M. Huberman, Comment s'opèrent les changements 

en éducation?, Unesco, 1973, p. 10 . 
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Il semble que le changement provienne de la dynamique 

créée par 1' effet de mouvement qui caractérise 1' ensemble 

de la création . Les changements cosmiques, organiques, 

sociaux, économiques, scientifiques, techniques, démographi-

ques, culturels e t po l itiques ne sont que des effets causés 

par la loi fondamentale du mouvement. 

De fait, comme le mouvement est perpétuel, et comme le 

changement est la conséquence directe du mouvement, celui-ci 

fait partie intégrante de 1 'uni vers, et par conséquent de 

l'humanité. Tout bouge, tout se t ransforme. Que l'on analy-

se 1' atome ou ' l e système planéta ire, 
.... 

il apparai t que tout 

est en mouvement . De même, les r apports sociaux sont conti-

nuellement en mouvement, en ajus t ement continuel. Le mouve

ment est donc la première règle r égissant le changement. 

Une deuxième règle, toute aussi fondamentale que la 

première, c'est ce l le de l'équili bre. Il n'y a pas d'état de 

déséquilibre qui ne soit compensé . Un système doit s'ajuster 

continuellement aux pressions occasionnées par des modifi-

cations dans son environnement. 

Le changement est plus qu'une variable parmi tant 

d'autres, c'est un phénomène complexe et universel qui 

affecte et modif ie continuellement l'univers et ses compo-

santes. 
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Le changement, permet l'ajustement requis pour rééqui

librer un système . Selon Huberman, 

Le changement est donc une rupture avec 
l'habitude et la routine, une obligation de penser 
de façon neuve à des sujets familiers 2t de remet
tre en quest i on les anciens postulats. 

Les travaux de Huberman seront particulièrement mis à 

profit dans les s ections subséquentes de ce chapitre. Ils 

présentent l'avantage d'aborder le changement dans le domai

ne de l'éducation. 

Les types de changement 

En règle géné rale, on distingue trois types de change

ments dans le système scolaire: 

1- Les changements "matériels", c'est-à-dire ceux qui com

plètent l'équipement scolaire, tels que nouveaux locaux, 

mobiliers, appareillages et outillages, nouveaux livres ou 

terrains de jeux. 

2- Les changements "conceptuels", c'est-à-dire ceux qui 

portent généralement sur des éléments ou l'ensemble du 

programme d'enseignement, ou sur les méthodes de transmis-

sion et de récept ion des connaissances. 

2Ibid, p. 10. 
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3- Les changements dans les relations interpersonnelles, 

c'est-à-dire dans les rôles et relations réciproques des 

enseignants(tes) et des élèves, des enseignants(tes) et des 

administrateurs(tri ces), ou des enseignants(tes) entre eux. 

Quand on étud i e les types de changements, une distinc

tion est faite ent re la quantité e t la nature des change

ments en cause. Havelock3, cité dans Huberman, identifie 

quatre types selon la quantité: 

1- Changement dans les dimensions des opérations; 

2- Acquisition de nouvelles compétences; 

3- Changement dans les objectifs; 

4- Changement dans les valeurs et l 'orientation. 

Toujours selon Havelock, l a nature des changements 

justifie six aspects: 

1- Le remplacement ou substitution , ce qui consiste à rem

placer un élément du système d'enseignement par un autre, 

soit: un manuel, un équipement, une enseignante ou ensei

gnant, un administ r ateur, etc .•• 

2- La rectification ou remaniement, ce qui consiste à modi

fier des structures existantes plutôt qu'en une substitution 

des parties ou des é léments. 

3- L'adjonction sans changement d' é léments ou de structures, 

ce qui consiste à compléter un programme existant sans en 

3 Ibid, p . 13. 
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perturber sérieus ement les part i es cons ti tuantes. (audio-

visuel, informatique, tests d'évaluation ). 

4- La restructura tion, soit un changement considéré comme 

une réorganisation matérielle de 1' espace de travail, soit 

comme des modifica tions du progra mme d'enseignement ou soit 

comme une revisi on des relations i nterpersonnelles. 

5- L'élimination de l'ancien comportement, ce qui consiste, 

comme par exemple, à l'abandon de l'utilisation d'un seul 

manuel ou d'une méthode unique d' e nseignement. 

6- Le renforcement de 1' ancien c omportement, ce qui prend 

place lorsqu'il s 'agit de transmettre ou d'adopter des 

connaissances qui renforcent ce qu i est déjà pratiqué. 

Watzlawick e t ses collabora teurs4 abordent le chan-

gement sous 1' ang le de la psycho l ogie. Leur discours se 

passe dans un monde dynamique ou les gens ont continuelle

ment des problèmes à solutionner . Les auteurs identifient 

ces problèmes à r é soudre et cherc hent à comprendre comment 

les gens peuvent y parvenir. 

Selon Watzlawick, il y a deux types de changements. Ils 

se distinguent pa r leur impact (portée): les changements 

peuvent être de ni veau 1 ou de ni veau 2. 

4P. Watzlawick et coll., Changements, paradoxes 
et psychothérapie, Edition du Seuil, Paris, 1975. 
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Les changement s de niveau 1 identifient le passage d'un 

comportement à un autre à l'intérieu r d'un domaine comporte-

mental donné. Un c hangement de n i veau 1 ne modifie pas le 

modèle général de fonctionnemen t d'un individu dans sa 

façon de résoudre s es problèmes. Par analogie à la concep

tion systémique, un système peu t s ubir un grand nombre de 

changements de ni veau 1 sans que sa structure ne soit modi

fiée. 

Les changement s de ni veau 2 modifient le système lui

même. Il s'agit de passer d'un domaine comportemental donné 

à un autre. Selon Watzlawick, " un changement de ni veau 2 

est introduit dans l e système de l ' extérieur."5 Cette asser-

tion se retrouve aussi dans les propos d'Huberman, lorsqu'il 

dit que: 

dans l'éducation l'initia tive des 6changements 
vient de l'exté rieur de l'ins t itution. 

Il poursuit en citant Griffiths: 

Ce dern i er affirme que les changements qui 
répondent à l' i nitiative des personnes se trouvant 
à 1' intérieur du système se bornent à clarifier 
des règles et pratiques internes, tandis que ceux 
qui viennent de l'extérieur consistent à instaurer 
de nouvelles r ègles et pratiques qui peuvent même 
aller j usqu' à une t ransforma tion dea, objectifs 
généraux et de la direction du système. 

5rbid, p . 40. 

6 A.M. Hube rman, op. cit., p. 49. 

7Ibid, p . 49. 
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Ainsi, un sys t ème ne peut engendrer de l'intérieur les 

conditions de son propre changement; il ne peut pas produire 

les règles qui permettraient de changer ses propres règles. 

Un changement de niveau 2 inte rvient généralement après 

que toutes les tent atives de solut i ons habituellement recon-

nues aient échouées . Le changement de ni veau 2 se carac

térise par son apparent manque de rationnel. Il apparaît vu 

par l'individu concerné, comme illogique, farfelu, voire 

brutal. 

Pour illustrer son propos, Watzlawick donne un problème 

simple. Il consiste à demander à quelqu'un de relier neuf 

points en traçant une ligne sans lever le crayon, tel que 

démontré dans l'exemple illustré par les figures 2 et 3. 8 

FIGURE 2 

RELIER LES NEUF POINTS SANS LEVER LE CRAYON 

8P. Watzlawick et coll., op. cit., p. 46. 
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FIGURE 3 

SOLUTI ON DU PROBLEME DES NEUF POINTS 

Habituellement , les gens n'y parviennent pas car ils 

cherchent la solut ion à 1' intérieur du cadre de référence 

imaginaire d'un carré limité par les points extérieurs. 

C'est ce que Watz l awick appelle chercher à solutionner son 

problème par un changement de niveau 1. 

Pour parvenir à relier les neufs points, il faut sortir 

du cadre de référence. C'est un changement de niveau 2. 

Un autre exemple permet de démontrer la distinction 

entre les deux niveaux de changements proposés par Watzla

wick. S'il fait f roid dans la maison, un changement de 

niveau 1 consiste à tenter de trouver une solution au pro

blème à l'intérieur du cadre de référence. 

Cela pourrait se traduire en action par l'augmentation 

du chauffage, par le recours à des vêtements plus chauds, 

par l'exercice physique pour se réchauffer, etc ..• Un chan

gement de niveau 2 , lequel pourrait être justifié après 
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l'échec de toutes l es autres solutions habituelles, pourrait 

être, par exemple, de mettre le feu à la maison. A première 

vue, cette solut ion peut paraitre illogique et irration

nelle. 

Watzlawick donne des exemple s par lesquels on peut 

mieux voir comment le bon sens et la logique conduisent 

souvent à 1 'échec, tandis qu'un comportement illogique et 

déraisonnable produ it le changemen t recherché, ce qui est 

paradoxal. 

Le premier e t le plus éloquent , est celui: 

••• des assiégé s d'Hochosterwitz qui en étaient 
réduits à leur s dernières provisions. Le comman
dant de la f orteresse fit alors abattre le dernier 
boeuf, remplit sa cavité a bdominale des deux 
derniers sacs d'orge, et jeta la carcasse du haut 
des remparts . Cette action désespérée dut passer 
pour de la pure folie auprès de ses hommes. Cepen
dant, l'assiégeante, la duchesse du Tyrol, qui 
était aussi dans une situa t i on inconfortable, 
interpréta ce message dans le sens que l'adversai
re pouvait t e nig encore longtemps; elle leva le 
siège et partit. 

A partir de ce t exemple, on peut interpréter et com

prendre des comport ements, qui à première vue apparaissent 

irrationnels. Des si tuations de ce genre se reproduisent sur 

des échiquiers i.nternationnaux aus si bien que dans de sim-

ples relations entre deux individus . 

9Ibid, p . 9. 
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Le rythme du changement 

Comme il a é té dit, le changement fait partie intégran-

te de 1' uni vers; i l faut cependant remarquer que tous les 

changements ne s e produisent pas à la même vi tesse et il 

semble qu'aujourd' hui, il se produise de plus en plus vite, 

et la tendance pour l'avenir est à l'accélération. Ceci 

amène Jacques Villeneuve à dire: 

Que nous le voulions ou pas, nous sommes tous 
condamnés a u changement. Ta ntôt lent, tantôt 
rapide, le changement est depuis toujours le lot 
inéluctable de l'humanité. Au cours des quinze 
dernières années, les condit i ons de vie ont subi 
des transformat ions plus rapi des et plus profon9ôs 
que pendant l es cents dernieres années et plus. 

Ainsi, on do it constater que l'on ne vit plus de la 

même façon qu'autr e fois, et que da ns l'avenir, on ne vivra 

plus comme aujourd ' hui. Pour comprendre ce qui arrive, on 

doit analyser le processus de l'accélération. L'accélération 

constitue une force social e nouvel l e et une dimension impor-

tante de la société. En accélérant le rythme du changement, 

on a rompu de façon irréversible a vec le passé, et il fau-

dra bien, qu'on l e veuille ou pas, composer avec l'avenir. 

Autant en tirer part i. 

10 Jacques Villeneuve, La fonction de management 
dans un environnement en évolution, Revue Commerce, décembre 
1975, p. 56. 
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Face à cette c onfrontation du passé avec le futur, 

Toffler constate: 

Chaque époque engendre une forme d'organisa
tion conforme à son rythme. Pendant tout le temps 
qu'a duré la civilisation agricole, les sociétés 
se caractérisaient par leur niveau peu élevé 
d'éphémère. La lenteur des communications et des 
transports d iminuait la vitesse de transmission de 
1' information . La cadence de la vie individuelle 
était relativement calme. Et les organisations se 
voyaient rarement obligées de prendre ce que nous 
considérerions comme des décisions rapides. L'âge 
de 1' industria lisme a accéléré le rythme tant de 
le;. vie, 1des individus que de celle des organisa
tions. 
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L'accélération du changement n'a pas pour seul effet de 

bouleverser nations et industries, c'est une force tangible 

qui atteint chacune et chacun dans sa vie personnelle, qui 

l'oblige à s'adapter et à jouer de nouveaux rôles. 

Aujourd'hui, l es inventions sont mises en oeuvre bien 

plus rapidement qu ' auparavant. Le l aps de temps écoulé entre 

la conception e t l'emploi pratique est continuellement 

réduit. Le rythme du changement s'est accru à un tel point 

qu'il dépasse 1' ima gination. Les idées nouvelles vieillis-

sent plus vite qu' avant. 

Toffler constate l'accélérati on ainsi: 

Dans tous les domaines, distances couvertes, 
al ti tudes atte intesJ.. minéraux extraits ou puis
sance explosi ve maîtrisée, ~ même tendance à 
l'accélération saute aux yeux. 

11 Alvin Toffler, Le Choc du Futur, Denoël/Gonthier, 
Paris, p. 165. 

12
Ibid, p. 37. 
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La technologie représente un facteur de premier ordre 

dans le processus général de l 'accélération. Ainsi, les 

ordinateurs de la dernière génération n'ont pas encore été 

complètement compris par leurs utilisateurs, que déjà on 

est tout près d ' en fournir d'autres qui seront encore plus 

perfectionnés. 

L'homme n'a cessé d'approfondir la connaissance qu'il 

avait de lui-même et de l'univers et ce, sur un rythme qui, 

depuis dix mille ans, suit une spirale ascendante. Des 

siècles ou des millénaires s'écoulent paisiblement puis 

soudain, à notre é poque, les limi tes éclatent; on assiste à 

un bond en avant f antastique. 

Grice à l'ord inateur, et à d'autres instruments de plus 

en plus efficaces pour l'exploration de l'univers invisible 

à l'être humain , les connaissances se multiplient à une 

vitesse vertigineuse. L'accélération ébranle les structures 

sociales et entraî ne des mutations profondes dans la psycho

logie de l'homme . Parmi toutes ces modifications, la notion 

de l'éphémère est à souligner. L ' homme modifie en biens de 

consommation, c e qui était considéré traditionnellement, 

comme des biens durables . 
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Toffler défin it l'éphémère comme suit: 

L'éphémère , c'est l'impression de provisoire 
dans laquelle baigne maintenant notre vie quoti
dienne. Il se manifeste13par une atmosphère, une 
sensation d'ins tabilité. 
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Toutes les mod l fications apportées à l'habillement sont 

autant d'exemples qu i permettent de démontrer l'éphémère. Il 

n'est plus question de faire réparer ses chaussures; on 

préfère les changer . Dans le même domaine, il est à noter 

la venue d'un genre de vêtement qu i satisfait aux caprices 

de la mode, plutôt qu'aux besoins physiques. De même, le 

stylo bille, le papier mouchoir, les emballages de carton, 

les différents jou rnaux et périod i ques sont autant d' exem

ples de l'éphémère . 

Du coté des st r uctures sociales, les mêmes tendances à 

l'éphémère se consta tent: les valeurs attachées autrefois à 

la stabilité de la f amille, à l'importance de la religion, à 

la fidélité à l'entr eprise où l'on travaillait sont rempla

cées par des notions d i fférentes basées sur le court terme. 

13 Ibid, p . 58. 
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L'évaluation du changement 

Le changement est inégal, e t c'est son inégalité qui 

permet de le mesur er. Si tous les processus se développaient 

à la même vitesse , ou encore s'ils s'accéléraient ou ralen-

tissaient à l 'uni s son, il serait impossible de percevoir le 

changement. Ains i Toffler souligne que: 

En dehor s du temps, le changement n'a pas
1

Qe 
sens, et sans changement le t emps s'arrêterait. 

Toffler pours ui t : 

Il s'es t produit presque autant de choses 
depuis ma na issance qu'avant. Cette affirmation 
saisissante peut s'éclairer de bien des façons. 
On a remarqué par exemple que si les cinquante 
mille dernières années de l'existence humaine 
étaient subd i visées en tranches de soixante-deux 
ans environ, l'équivalent de la vie d'un homme, on 
aboutirait en gros à un tota l de 800 générations 
de ce type. Sur Boo, 650 au moins ont vu le jour 
dans les grot t es. Mais ce n' est que pendant les 70 
dernières générations qu'il est devenu possible 
d'établir une véritable communication entre deux 
générations s uccessives - l'écriture a permis ce 
progrès ••• 

••• Il a fallu attendre les 6 dernières pour que la 
masse des hommes voit un mot imprimé, les 4 der
nières pour mesurer le temps avec une certaine 
précision, l es 2 dernières pour que le moteur 
électrique so i t diffusé dans le monde entier. Et 
la majorité écrasante des biens matériels dont 
nous nous s ervons dans notre vie quotidienne ont 
vu le jour au cours de la présente génération, la 
800ième. 1 ~ 

14 Ibid, p . 31. 

15 Ibid 22 23 __ , pp. - . 
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Ainsi, le fait que le changement se produise à des 

rythmes et à des vitesses différentes permet de le mesurer, 

c'est-à-dire d'en évaluer l'impact sur la société. 

Les changements dans la technologie sont souvent spec-

taculaires et directs, et sont souvent relativement faciles 

à mesurer. Dans les sciences humaines, dont celles de l'ad-

ministration, les changements sont moins visibles; leurs 

résultats sont diffus, indirects et plus difficiles à mesu-

rer. 

Les changements qui sont introduits dans l'enseignement 

peuvent être petits ou grands. Dans un système donné, le 

changement peut consister à adopter quelques pratiques déjà 

utilisées ailleurs , ce qui permet d'en prévoir facilement 

l'impact. Dans d'autres circonstances, lorsqu'il s'agit 

d'innovations, il est plus difficile d'estimer les retom

bées futures des décisions. Huberman souligne cet état de 

chose de la façon suivante: 

L'éducation, science du comportement, est 
moins scientifiquement vérifiable que les sciences 
physiques. Comme indicateurs, on peut cependant 
citer la fiabilité, la validité, la généralité, la 
compatibilité interne et la conformité aux autres 
théories scientifiques. Nous pouvons au1ti ci ter 
l'utilité, la précision et la permanence. 

Aussi, si le c hangement est plus difficilement quanti

fiable et mesurable dans l'éducation, il n'en demeure pas 

moins présent et il peut être identifié, analysé et évalué. 

16 A. M. Huberman, op. cit., p.43. 
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L'évaluation du changement doit aussi s'effectuer d'un 

point de vue qualitatif. Lorsque l'on parle de qualité, cela 

signifie bon ou mauvais, pertinent ou non , adapté ou pas. 

Tout changement n'est pas nécessairement bon en soi, ni 

souhaité, ni souha i table. Dans le processus administratif, 

la phase évaluation doit tenter de mesurer la qualité du ou 

des changements programmés ou pas, lesquels affectent la 

qualité de notre vi e . 

Ainsi, la recherche et l'évaluation sont deux facteurs 

importants dans la mise en place de changements. Il va de 

soi que la qualité du changement est grandement tributaire 

de ces facteurs. Quand l'emphase est mise sur la créativité, 

c'est le début de 1 'amélioration. La conformité accentuée 

signifie la préservation du statu quo. Pour Watzlawick, 

Une des erreurs les plus 
le changement est de conclure 
est ,,auvais, son contraire 
bon. 

courantes concernant 
que si quelque chose 
est nécessairement 

Donc, changement et continu i té ne sont ni bons ni 

mauvais en soi. Le changement doit être conséquent avec les 

valeurs et les buts de l'organisation. 

17P. Watz l awick et coll., op. cit., p.38. 
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Les novateurs 

Quels sont donc ceux qui stimulent, provoquent, mettent 

en oeuvre et institutionnalisent le changement dans l'éduca-

ti on? 

Pour répondre à cette question, Huberman cite Miles qui 

décrit les novateurs comme: 

Des personnes fortes, bienveillantes, à 
1' intelligence développée et à la parole facile, 
peu liées par les normes de groupes, individua
listes et créatrices, faisant preuve de sincérité 
et d'enthousiasme pour persuader autrui, souvent 
rebelles, i so lées, excessivement idéalistes, 
émotionnellement stables et portées au ressenti
m~nt et à la 1 ~ébellion devant 1 'adversité ou les 
desillusions. 

De même dans une analyse de l a personnalité novatrice 

dans les pays en vo i e de développement Miles décrit le grand 

novateur comme: 

quelqu'un qui voit autour de soi un monde 
cohérent dont il peut prévoir les réactions. Cet 
homme a confiance dans l'évaluation qu'il fait 
lui-même de son expérience; il voit le monde qui 
l'entoure l'applaudir s'il atteint ses objectifs; 
il ressent fo r tement le besoin d'autonomie, de 
réussi te, d'ordre; i l aspire aider f1s autres et 
souhaite recevoir l'aide des autres. 

18A. M. Huberman, op. cit., p. 60. 

19rbid. 
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De même, Lazarsfield et Katz caractérisent ainsi le 

novateur: 

Disposition à assumer des risques, croyance 
dans la conna i ssance scientifique et les sources 
impersonnelles d'information, sens de la compé
tence, fo~0 dans son aptitude à dominer 1' envi
ronnement. 

En puisant dans la recherche sur la diffusion des 

innovations dans la sociologie rurale, dans le génie indus

triel et 1' ethnologie, E. Rogers a dressé un: "utile por

trait universel du novateur." 21 

1- Le statut social des novateurs est relativement élevé; 

2- Les novateurs sont généralement jeunes; 

3- Les sources d'i nformation impersonnelles et cosmopolites 

sont importantes pour les novateurs; 

4- Les novateurs sont cosmopolites; 

5- Les novateurs sont des guides de l'opinion; 

6- Les novateurs sont susceptibles de se considérer et 

d'être considérés par leurs pairs comme des déviants. 

Ainsi, selon les caractér i stiques énoncées d'un 

novateur, il s'agit de "quelqu'un qui sort du commun", 

c'est-à-dire que lqu'un qui se distingue dans une 

organisation par s on dynamisme et ses initiatives sans 

nécessairement que cela fasse l'unanimité. 

20 Ibid , p • 6 0 • 

21 Ibid, p . 61. 
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Somme toute, l e changement apparaît être une composante 

essentielle du développement des organisations assurant sa 

continuité et son équilibre. Toutefois, le changement demeu

re un phénomène qu'il faille contrôler afin de permettre 

1 'adaptation de 1' organisation à son environnement et de 

l'individu à son organisation la plus harmonieuse possible. 

Certains changements s'imposent à l'organisation et 

sont souvent provoqués par des décisions prises au sommet. 

D'autres changements se proposent à l'organisation de maniè

re plus subtile. I l s visent à combattre différentes formes 

de sclérose. Le changement est donc dynamique et c'est dans 

cette perspective que nous formulons une définition: 

Processus dynamique provoquant une modifica
tion substantielle du fonctionnement, tant chez 
l'individu que dans l'organisation, favorisant 
leur adaptation . 

Après avoir abordé 1 'aspect théorique, voyons comment 

le changement s'actualise dans le monde scolaire. 

Les enseignante s et enseignants sont placées ( s) dans 

une situation nouvelle par rapport au matériel, aux élèves 

et autres enseignantes et enseignants. Les relations élèves

maîtres-administrateurs-parents sont transformées. L'école, 

en tant qu'organisat ion bureaucrat i que, est modifiée comme 

le sont ses relations avec les i nstitutions extérieures 

avec lesquelles elle a affaire. Enfin, étant donné que 

1 'éducation est un microcosme de l a cul ture qu'elle repré-

sente et transmet, les changements touchant son contenu 
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(éducation sexuelle, éducation religieuse ) , ou ses métho

des (enseignement non directif, travail en équipe, etc .. ), 

traduisent les mod i fications de son environnement. 

L'école est étroitement li é e à son environnement, 

c'est-à-dire soumise aux influences de la population, de la 

commission scola ire, des organ i smes communautaires, de 

directives ministérielles, des moyens d'information, etc •.•. 

Organisme communau t aire éminemmen t vulnérable, visible et 

dépendant, 1 'école ne peut procéder à des réformes que si 

ces réformes n'ent r ent pas en conflit avec 1' idée que se 

fait la communauté de ce que doit être l'éducation. Il est 

donc improbable d' obten i r un système scolaire plus dévelop

pé, au sens d'un e nseignement cent ré sur l'enfant, non di

rectif, ou hautement individualisé, que le contexte social 

ne le permet. 
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L' i mplantation d'un changement 

Toute institut ion ou organisation est sujette à des 

pressions de changement. Plusieurs institut ions conçoivent 

le changement comme désirable et nécessaire. D'autres le 

voient comme indésirable et non nécessaire et offrent des 

résistances. 

Les résistances au changement 

La résistance au changement se retrouve dans plusieurs 

activités du personnel scolaire. Il n'y a toutefois pas de 

modèles purs. Le changement peut naitre des résistances. 

La résistance au changement est inséparable des fric

tions et conflits qu'elle provoque; c'est une réalité avec 

laquelle il faut a pprendre à vivre et à travailler plutôt 

que de la fuir à t out prix. Les conflits de rôle ainsi que 

les pressions de la concurrence entre les membres du person

nel sont des sources de friction. D'autres sources de résis

tance viennent de la peur de l'inconnu, de la peur de 

l'anarchie, des conf lits d'intérêts et des droits acquis. 

Si l'importance du changement est acceptée avec son lot 

inévitable de rés istance, le problème du superviseur/agent 

de changement est de planifier et de mener à terme un pro

cessus de changement qui inclut une stratégie de négociation 

avec les résistance s . 
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Le gestionna i re doit s'ajuster aux di verses réalités 

qui l'environnement. La résistance est une de ces réalités. 

A titre d'exemple, il est à noter le refus quasi sys

tématique de la remise en cause concernant la pertinence, 

l'opportunité et le bien fondé des programmes d'études. Les 

résistances sont dues aux facteurs humains. Cette dynamique 

peut s'expliquer de différentes façons. La réévaluation de 

certaines situations engendre des tensions chez les respon

sables et se répercute nécessairement aux personnes touchées 

par cette remise en question. Il peut y avoir des affronte

ments entre des personnes ayant une compréhension diffé

rente des problèmes en cause, ou entre des personnes qui 

poursuivent des but s et objectifs différents, ou des person

nes qui s'affrontent quant à la démarche. Certains objec

teront qu'il n'y a pas lieu d'appor ter de changements et ce, 

pour toutes sortes de raisons. 

Les systèmes s colaires, comme tous les systèmes humains 

ou "ouverts", se s entent poussés à maintenir l'ordre et 

1' acquis, tout en r essentant un désir égal d'améliorer et 

d'innover. 



1 

1 
1 
1 
1 
1 
1 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

1 

64 

Selon la théorie des systèmes, les systèmes sociaux 

sont stables et homéostatiques; après de légères perturba

tions, ils reviennent à un état d'équilibre semblable à leur 

condition antérieure. Cela leur donne une sorte de caractère 

auto-régulateur qu i leur permet de répondre aux exigences 

de l'environnement sans être continuellement perturbés. 

Il y a des facteurs de résistance qu'il faut considé

rer; Havelock 22 , ci té dans Huberman, les regroupe en deux 

catégories: 

A) Les facteur s exogènes de résistance qui empêchent la 

pénétration du changement dans le système scolaire sont: 

- La résistance de l'environnement aux changements; 

- L'incompétence des agents extérieurs; 

- La défiance des enseignants; 

- L'absence d'agent du changement; 

- La liaison incompl ète entre la théorie et la pratique; 

- La base scientifique insuffisamment développée; 

- Le conservatisme; 

- L'invisibilité professionnelle. 

B) Les facteurs endogènes de résistance qui empêchent 

la genèse du changement: 

- La confusion des objectifs; 

- Le manque de récompenses pour les novateurs; 

- L'uniformité d'approche; 

22Ibid, p. 31. 



1 
1 
1 
1 
1 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

1 

- L'école considérée comme un monopole; 

- Le faible investissement technologique et financier; 

- La difficulté de diagnostiquer les faiblesses; 

- Les problèmes de mesurer les résultats; 

- La priorité aux engagements courants; 

- Le faible invest i ssement dans la formation du personnel; 

- Le manque de modè les et la passivité. 

Il y a aussi des facteurs de limitation qui entravent 

la diffusion de no uvelles idées et de nouvelles pratiques 

dans tout le système scolaire: 

Le cloisonnement du personnel et des services; 

- La hiérarchie et les différences de statut; 
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- L'absence de procédures et de formation en vue du change-

ment. 

Il importe aussi d'identifier les mobiles essentiels de 

la résistance. Ains i, Watson23, cité dans Huberman, décrit

il huit forces de résistance: 

1- L'homéostasie, soit le désir organique de maintenir 

l'équilibre; 

2- L'habitude, qui consite à préférer ce qui est familier; 

3- La primauté, qui est la façon dont l'organisme vient pour 

la première fois à bout d'une situation cri tique, ce qui 

établit un modèle qui tend à persister; 

23 Ibid, p . 54. -- . 
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4- La perception et rétention sélectives, qui consiste à 

n'admettre que les idées nouvelles qui correspondent à une 

vue établie des choses; 

5- La dépendance, notamment à propos des vues des pairs et 

supérieurs hiérarchiques; 

6- Le sur-moi, soit l'application de règles morales acquises 

d'adultes autoritaires au cours de l'enfance, comme par 

exemple le respect aveugle de la tradition; 

7- Le manque de confiance en soi; 

8- L'insécurité et la régression qui est la tendance à fuir 

le changement en cherchant la sécurité dans le passé ou dans 

des chimères. 

G. Eichholz et E. Rogers 24 , cités dans Huberman, ont 

effectué une enquêt e d'at ti tude sur la résistance opposée 

par des institutrices à de nouveaux moyens d'enseignements. 

Les huit réactions de refus sui vantes sont apparues dans 

leur échantillon. 

1- Refus par ignorance. "Je ne sais pas me servir du projec-

teur"; 

2- Refus par défaut . "Je ne me sers jamais d'un projecteur"; 

3- Refus par maint ien du statu quo; 

4- Refus par conformité avec le groupe social; 

5- Refus s'appuyant sur les relations interpersonnelles; 

6- Refus par substitution; 

24 Ibid, p. 56. 
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7- Refus pour défau t d'utilité; 

8- Refus motivé par l'expérience. 

Ainsi, la nomenclature des facteurs de résistance 

exogènes et endogè nes, des facteurs de limitation, des 

forces de résistance et des réactions de refus permet de 

constater que la résistance au changement est une des compo-

santes fondamenta les du changement et qu'il faut en tenir 

compte dans toute t e ntative d'inno vation. 

Il importe de mentionner qu'il y a souvent de bonnes 

raisons de résistance. Comme tous les changements ne sont 

pas nécessairement fondés, il arrive que la résistance soit 

justifiée. La qualité, la valeur, la pertinence ou la pos

sibilité de réalisa tion des propositions peuvent être fai

bles au début ou à t out moment de la mise en oeuvre. 

Cela risque d 'arriver surtout lorsque les planifi-

cateurs du changement ne connaiss ent pas le contexte dans 

lequel vivent ceux pour qui ils font des plans. Pour vaincre 

les résistances au changement, il faut composer avec le 

comportement humai n ; à cet égard, Cr ozier soutient: 

Les membre s d'une organisation ne sont pas~ 
en effet, attac hés de façon passive et bornée a 
leurs routines . Ils sont tou t à fait prêts à 
changer très r apidement s'ils sont capables de 
trouver leur i ntérêt dans les jeux qu'on leur 
propose. Les habitudes ont pour eux beaucoup 
moins d'importance qu'on ne croit. En revanche, 
ils ont une a ppréciation très raisonnable et 
presque instinc t ive des

2
5isques que peut présenter 

pour eux le c ha ngement. 

25Michel Crozier et Erhard Friedberg, L'acteur et 
le système, Edition du Seuil, Paris, 1977, p. 334. 
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Par ailleurs, il faut se rappeler que tout changement 

est dangeureux, car i l remet en question les sources de 

pouvoir et la libe rté d'action d'un individu dans ce qu'il 

est convenu d'appe l er son jeu soc i al. Sur ce sujet, Crozier 

dit: 

L'élément décisif du comportement, c'est le 
jeu de pouvoir et d'influenc e auquel 1' individu 
participe et à travers lequel il aff~6me son 
existence sociale malgré les c ontraintes. 

Ainsi, il exis t e une relat i on profonde entre le change-

ment et le pouvoir d'un individu. Le chapitre suivant per-

mettra d'approfond i r la notion de pouvoir, dans le but 

d'apporter une possibili t é de compréhension du fonction

nement des individu s et des organisations, ce qui servira à 

la construction du modèle proposé au chapitre V. 

26 4 Ibid, p . 33 • 
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Les conditions du changement 

Comment s'opèrent les changements en éducation? Quels 

sont les facteurs qui favorisent l e changement, et ceux qui 

l'entravent? Quelles sont les conditions nécessaires à tout 

changement? On tent era de répondre à ces questions en réfé

rant à certains textes dont celui de L'OCDE 

Etant donné 1' inertie inhérente à tous les 
systèmes sociaux, les orientations jugées souhai
tables ne pour ront être suiv i es si on laisse les 
tendances du passé influer s ur 1 'élaboration de 
l'action admi nistrative. Trois conditions au 
moins sont nécessaires à tout changement: la 
volonté poli t i que correspondante J une compréhen
sion meilleure du genre de societé que les gens 
appellent de l eurs voeux, ••• enfin, une évaluation 
" technocratique " d~~ conséquences inhérentes aux 
réformes souhaitées. 

Ce texte est t r ès explicite quant aux conditions requi-

ses pour l'implant ation de tout changement. Il devient 

évident que toute t entative d'implantation d'un changement 

devra être précédée d'une stratégie adéquate. 

Watson28 , ci té dans Huberman, énumère cinq conditions 

préalables pour qu' une tentative de changement institution-

nel soit couronnée de succès: 

1- Les participants doivent avoir le sentiment que le projet 

est le leur et non un projet enti èrement conçu par des 

étrangers. 

27 oCDE, La planification de l'enseignement, vers 
une réévaluation, Paris, 1983, p.34. 

28 A.M. Huberman, op. oit. , p.75. 
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2- Le projet doit avoir 1' appui sans réserve du personnel 

d'encadrement du système. 

3- Le projet doi t être en accord assez étroit avec les 

valeurs et idéaux des participants . 

4- Le soutien, la confiance et 1 ' admission dans le groupe 

doivent marquer l e s relations des participants entre eux. 

5- Les participants doivent avoir conscience que leur auto

nomie et leur sécur ité ne sont pas menacées. 

La stratégie est donc très importante et devra tenir 

compte des facteurs en présence, des caractéristiques des 

individus et de la nature du sys t ème qui adopte 1' innova

tion. 

De plus, la décision d'impl anter 

soumise à 1' action de plusieurs autres 

plus importants s ont : 

un changement est 

facteurs dont les 

- Les valeurs des individus, de l' organisation et/ou de la 

société; 

-La capacité des pe rsonnes concernées d'implanter la 

solution choisie; 

-La conjoncture pré valant au moment de l'implantation de 

l'action. 

Nous sommes donc en mesure de constater que les organi

sations n'ont pas d 'objectifs et que seuls les acteurs en 

définissent et pour ce faire l'innovation joue un rôle 

essentiel de déclencheur. 
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Dans les systèmes d'enseignement, la mise en oeuvre 

d'une innovation est encore beaucoup plus lente que dans 

l'industrie, l'agr i culture ou la médecine. Parmi les nom

breuses raisons, Mi les 29 ci té dans Huberman, en distingue 

trois principales: 

1- L'absence de découverte valables résultant de recherches 

scientifiques; 

2- L'absence d'agent s du changement pour le lancement 

d'idées nouvelles en matière d'éducation; 

3- L'absence d'un s t imulant économique pour l'adoption 

d'innovation. 

Il apparaît aussi important d'identifier les principaux 

facteurs qui entrent en jeu lorsqu'une innovation donnée est 

introduite dans le s ystème d'éducation. Huberman3° distingue 

ces facteurs sous trois rubriques: 

A) Variables inhérentes ou intrinsèques à l'innovation: 

- La qualité épouvée de l'innovation. C'est là un point 

difficile, car l'éducation, science du comportement, est 

moins scientifiquement vérifiable que les sciences physi-

ques. 

- Le coût, qu' i l faut distinguer entre coûts récurents 

et coûts non récurents. 

29Ibid __ , p. 40. 

30ibid __ , p. 43. 
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- La divisibilité, laquelle est définie par Havelock et 

Rogers comme étant: 

la mesure dans laquelle une inno'31tion peut 
être expérimentée sur une base limitée. 

- La complex i té qui se réfère au nombre des éléments 

d'une innovation. Plus une innovation est difficile à com-

prendre et à utili s er, moins rapidement elle est adoptée. 

- La communi cabili té, c'est-à-dire dans quelle mesure 

est-il facile ou difficile d'expliquer ou de démontrer 

l'innovation? 

B) Variables dépendant de la situation ou ayant trait au 

système scolaire e t à son personnel: 

- La structure du système d'enseignement; les systèmes 

scolaires les plus vastes et les plus petits sont les plus 

difficiles à modi f ier car la masse et la cohésion sont 

toutes deux des forces qui opposent de fortes résistances. 

-La direction et l'itiative, c'est-à-dire qu'il impor

te de spécifier les rapports de puissance qui existe entre 

celui ou celle qui prend l'initiative du changement, et ceux 

et celles qui devron t l'actualiser. 

L'environnement scolaire, l'ensemble des facteurs 

inhérents au climat institutionnel qui affecteront l'implan

tation du changement . 

------------------- -- ··------



1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

1 

13 

- Les normes du groupe qui sera visé et qui est le plus 

touché par la réforme proposée: ( enseigants (es), élèves, 

administrateurs(t ri ces), parents). 

C) Variables dépendant de l'environnement 

- La compat ib ilité entre 1' innovation proposée et le 

système dans lequel elle devra s'implanter. Beaucoup d'inno

vations ne sont pas tolérées à 1' école parce qu'elles ne 

sont pas tolérées à l'extérieur. L'éducation sexuelle peut 

être donné en exemple. 

- La disponibilité, c'est-à-dire la disposition d'une 

communauté à appuyer certaines innovations. Cette disposi

tion à accepter une innovation dépend des valeurs culturel

les. La culture es t une sorte de filtre qui rejette certai

nes réformes et introduit des modifications dans celles 

qu'elle laisse passer. 
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Les stratégies de changement 

Il n'existe pas de stratégie unique applicable à tous 

les types de changements. En général, les séries de change

ments efficaces réa lisés dans les écoles concernent d'abord 

les structures, puis les processus d'interaction et enfin 

les attitudes. Dans l'implantat i on d'un changement, la 

stratégie est très importante et Huberman la définit ainsi: 

Au poi nt de vue opérationnel, nous entendons 
par stratégie une série de pr i ncipes servant de 
base à des phases d'action specifiques (des tacti
ques), qui do i vent permettre d3~nstaller durable
ment une innova tion déterminée. 

On voit donc que la stratégie relève du domaine théori-

que, et qu'elle i dentifie les tactiques qui permettent 

d'établir le plan d'action le plus approprié possible. 

Chin et Benne33 cités dans Huberman, ont regroupé les 

différentes stratég ies de changement sous trois rubriques 

principales: 

1- Approche empirique-rationnelle 

L'innovation s era adoptée si elle peut être rationnel

lement justifiée e t si 1' on peut montrer que 1' adoptant 

trouvera un avantage dans le changement. 

2- Approche normat ive-rééducative 

Cette stratégie est fondée sur un modèle impliquant un 

agent du changement (conseiller) et un adoptant (client). 

32rbid, p . 73. 
33 Ibid, pp . 76-78. 
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Selon ce modèle, l e client élabore lui-même ses changements 

avec la collaborat i on de l'agent. 

3- Approche coerci t ive 

La statégie consiste ici à utiliser des sanctions 

politiques et économiques pour contraindre au changement. 

Trois modèles éclairant chacun séparément une perspec

tive du processus d'innovation et suggérant des techniques 

différentes peuvent être identifiés .34 

1- Le modèle de recherche, développement et diffusion: 

L'accent est mis principalement sur la planification du 

changement sur une grande échelle, ce qui nécessite des 

institutions spéc ialisées comme des organismes nationaux de 

recherche, des laboratoires, des universités expérimenta-

les. Ces organismes effectuent de l a recherche scientifique, 

font des expériment ations, implantent les innovations sou

haitées et évaluent rigoureusement les résultats. 

2- Modèle d'intéraction sociale: 

Dans ce processus, l'unité d'analyse est la personne à 

qui est destinée l'innovation. L'accent est mis sur la 

perception par cet t e dernière des connaissances venues de 

l'extérieur et sa réaction consécutive à cette perception. 

34Ibid, p . 78. 
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3- Modèle de réso l ution des problèmes: 

C'est le destinataire qui doi t résoudre les problèmes 

bien qu'il fasse généralement appel à des sources extérieu-

res pour obtenir des conseils. 

Une synthèse en cinq points des propriétés fondamenta

les de cette approche peut être faite: 

1- L'utilisateur est le point de départ; 

2- Le diagnostic précède la définition des solutions; 

3- Le rôle d'assistance externe est non directif; 

4- L'importance des ressources internes est reconnue; 

5- Le changement dont l'utilisateur prend l'initiative est 

le plus solide. 

Dans le proces us managériel, la planification occupe la 

place la plus importante en ce qui regarde le changement. 

Quelques auteurs seront cités ici afin de montrer l'imper-

tance de la plani fi cation dans la gestion du changement. 

Philip H. Coombs attribue un rôle important à la plani-

fication par rappor t au changement; ainsi il dit: 

Une des t âches fondamentales de la planifica
tion de l'éducation, c'est de définir la meilleure 
manière de ma i ntenir la complexité de ces rapports 
internes et externes en état d'équilibre satisfai
sant dans des circonstances en voie de changement 
dynamique et de Las infléchir constamment dans la 
direction voulue.j? 

35Philip H. Coombs, Qu'est-ce que la planification 
de l'éducation? Unesco, 1970, p. 16. 
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Selon McClure, 

la plan i fication se justifie à plusieurs 
titres, et plu~6particulièrement en ce qui regarde 
le changement. 

Toujours selon cet auteur, 
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1- Elle fournit une réponse rationnelle à l'incertitude et 

au besoin de changement, 

2- Elle aide l'organisation à se comporter de façon active 

(volontaire) plutôt que réactive face au futur. 

Selon Miller, 

la planif ic!fion doit déboucher sur un chan
gement contrôl é. 

Selon Green et Winstead, 

la plan if ication efficace rédui ~al' effet de 
surprise d'un environnement changeant. 

Selon Jeanne Maheux, 

La planification se présente comme moyen de 
permettre une certaine empri39 sur 1 'avenir qui, 
de par sa natur e est inconnu. 

36Yves Tessier, La planif i cation stratégique en 
milieu universitaire , pp. 16-17. 

37Ibid, p. 24. 

3 BIbi d , p. 29 • 

39Jeanne Maheux, "Une expérience de 
tion," sous la direction de C. Barrabe et 
Administration scolaire, théorie et pratique, 
Gaétan Morin Editeur, p. 111. 

planifica-
H. Girard, 
Chicoutimi, 
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Selon Steiner, 

La plan i fication c'est un engagement à l'ac
tion orienté sur le futur. Elle signifie l'esquiij0 se d'un futur désiré et les moyens d'y parvenir. 

78 

Donc, après t ous ces énoncés, il est bien évident que 

la planification est un des principaux moyens que le ges

tionnaire doit ut i liser pour gérer le changement. On pour-

rait cependant fa i re ressortir 1' importance de toutes les 

autres étapes du pr ocessus administratif comme l'évaluation, 

la supervision et le contrôle, etc ••• Si on a privilégié la 

planification, c' est que c'est par elle que s'initieront 

toutes les stratégies mises de l ' avant par le gestionnaire 

pour diriger son ac tion sur la gestion du changement. 

S'il y a que lqu'un qui doit s'arrêter devant cet te 

notion de changement, c'est bien celui qui a des responsabi

lités de gestion car il doit vo i r venir les tendances du 

futur; celui qui di rige ne peut prétendre, il doit compren

dre. Le gestionnaire a la responsabi l ité de l'orientation de 

l'organisation dans un monde en changement perpétuel. Cette 

responsabilité se si tue au ni veau de la stratégie, de la 

politique générale et de la plan i fication à long terme. A 

Cet effet, Philip H. Coombs souligne: 

Il faut désormais une stratég i e qui mette l'ac
cent moins s ur l'expansion en tan~ 1que telle, que 
sur le changement et l'adaptat ion. 

40Yves Tes sier, op. cit. , p. 22. 

41 Philip H. Coombs, op. c it., p. 27. 
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Conclusion au chapitre 

Ainsi, · 1 'homme et la femme ont la faculté de gérer le 

changement, et on ne peut survivre sans avoir la volonté 

active de le fa i re, et de s'adapter. Autrement, on est 

réduit à fuir la r éalité, ce qui ne peut être que préjudici

able à l'avenir de la collectivi t é . De plus, il faut avoir 

le courage de s' adapter à ce que 1' on ne peut changer. 

L'adaptabilité exige une ouverture face aux autres personnes 

que seuls peuvent réussir ceux qu i se sentent parfaitement à 

1 'aise dans quelque milieu qu'i l s se trouvent. C'est une 

qualité qui permet de détecter aussi bien quand il faut 

attendre que quand il faut agir. 

L'adaptabilité suppose chez l'administrateur suffi

samment de séréni t é pour qu'il a ccepte les choses et les 

êtres tels qu'i ls sont, convaincu que tout ce qu'il a le 

pouvoir de changer , c'est lui-même. 

C'est donc dans un tourbillon d'idées et de concepts 

nouveaux que le gestionnaire doi t administrer efficacement 

les ressources mises à sa disposit i on dont il a la responsa

bilité par la natur e même de son travail. 

La notion qu ' i l faut aujourd' hui retenir de l'expérien

ce technique ou des changements technologiques importants 

des dix dernières années, c'est qu'on devra se préoccuper 

vraiment de l'être humain, parce que ce dernier désire 

intervenir de plus en plus pour modifier l'environnement 
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dans lequel il vi t et travaille. On répartit les qua li tés 

d'un bon gestionna ire sous les ti tres de qualités techni

ques, humaines et conceptuelles. Plus on s'élève dans la 

hiérarchie, moins la technique devient nécessaire par rap

port à la capac i t é de communiq uer, de motiver, de voir 

1 'organisation comme un tout. Le gestionnaire moderne ne 

peut se replier sur son organisat i on et ses propres objec

tifs à court terme . Il doit prévo i r des stratégies de chan

gement à court, moyen et long terme. Le résultat final à 

atteindre, c'est une administrat iton publique efficace, 

efficiente et innovatrice. 

Le gestionnaire doit faire preuve de créativité, et la 

créa ti vi té c'est imaginer des moyens nouveaux d'accomplir 

les mêmes fonctions , de trouver de s astuces qui vont faire 

accepter des changements, et surtou t de créer des programmes 

perçus comme corre spondant vérita blement aux besoins de 

l'organisation et de la population. 

Que faisons-no us dans le concret pour préparer nos 

organisations à ce besoin de constant e réorganisation, pour 

fixer dans quelle d irection doit s 'orienter le changement, 

pour établir les critères qui permettront d'évaluer un 

changement? 

Pour répondre aux exigences d'un environnement qui 

change constamment e t pas toujours d'une façon perceptible, 

l'organisation doi t toujours être en management de transi-
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tion. Cette situation cadre mal avec le système bureaucrati-

que qu'on a 1 'ha bi tude de caractériser par une résistance 

farouche à tout ce qui tend à diminuer sa marge de manoeuvre 

et à changer ses méthodes rout i nières. Un management de 

transition doit effectuer l'étude systématique et l'élabora

tion d'une stratégie organisationnelle supportée par des 

structures appropriées en vue de planifier, d'implanter et 

de gérer les changements proposés. Le management de transi

tion doit: 

- Pouvoir définir une série de transitions graduelles, 
- Etre à l'affût des réactions, 

Réagir promptement aux aspects négatifs, 
- Créer une vision claire de l'avenir, 

Préparer les divers intervenants. 

Le gestionnaire dol t s'ajuster aux di verses réalités 

qui 1' entourent et la résistance est une de ces réa li tés. 

Les approches permettant de composer avec les problèmes dus 

à la résistance au changement supposent une certaine tolé

_rance face à 1 'agi tati on de la part du personnel et des 

leaders. Cette tolé rance est essentielle à tous les niveaux 

de 1' organisation, spécialement chez ceux qui décident des 

politiques mais aussi chez les professeurs, les membres des 

autres personnels, les parents et même les élèves. Un milieu 

sain doit posséder cette at ti tude de tolérance face à la 

turbulence. 

Le grand défi du personnel assumant le leadership est 

d'utiliser les pres sions et les conflits comme combustible 

pour assurer le changement nécessaire en éducation. 
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Alors que certains ne se sentent pas à l'aise dans une 

situation non structurée, le dirigeant de haute souplesse 

s'y complait. Il ne craint pas l es changements rapides et 

imprévus. La souplesse sera vraisemblablement une des ca

ractéristiques importantes des futurs gestionnaires. 

Ces gestionna i res de demain auront comme tâche princi

pale de faire des choix opportuns entre les valeurs, les 

buts, les missions , les programmes et les di vers systèmes 

dans un environnement grandement i nfluencé par la technolo

gie et la structure organisationnelle, le tout étant perçu 

et intégré dans une approche systémique. 

Il faudra tou j ours que quelqu'un décide des changements 

à apporter en réponse à l'environnement turbulent, définisse 

les nouvelles tâches et crée les nouveaux systèmes organisa

tionnels. C'est précisément parce qu'une organisation n'a 

pas de mécanismes internes automatiques ou cybernétiques 

comme les humains ou les systèmes mécaniques que la pratique 

du management est d'une telle importance. 

Comme les modifications de l'environnement auront 

tendance à s'accroî tre en nombre et en vi tesse, le futur 

gestionnaire devra agir et réagir plus efficacement, avec 

1' aide de systèmes informatiques plus sophistiqués et com

plexes, dans son choix des systèmes organisationnels, tech

nologiques et humains. 
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Avant tout, i l faudra miser s ur les ressources illimi

tées de l'intelligence pour développer davantage l'art de la 

gestion dans le bu t de mieux organiser les talents pluri

disciplinaires et faire plus avec moins. C'est donc à l'hom-

me ou à la femme compétent ( e), capable de traiter les as

pects techniques de la gestion, de régler les problèmes 

d'organisation e t de relations humaines, d'orienter sa 

propre action et l'action collect i ve que revient la respon-

sabilité d'organis e r l'avenir. 

Finalement, c ' est l'homme ou la femme et non la machi

ne qui prendra les décisions. C'est un être humain, avec 

son intuition, sa perspicacité, s es valeurs et ses inten

tions, qui devra dé cider. 

Un chapitre c omme celui-c i s u r le changement, ne sau-

rait se terminer, s ans tenter de t i rer une conclusion et une 

orientation pour l'aven i r. 

Dans un ouvrage récent de l'OCDE, on peut y lire: 

L'avenir de notre pays dépend largement de 
l'efficacité de notre système éducatif, de sa 
capacité de s ' adapter au monde moderne, et de ses 
~acultés d'i nsertion ij~ns une société et une 
economie en c hangement. 

En effet, la capacité de réal i ser l'avenir de la soci

été dépend de la c apacité de ses membres à s'adapter au 

changement et de 1' habileté de ses dirigeants de 1' orien-

ter. 

420CDE, "t 41 op . c1 • , p. • 
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L'évolution ne s'arrêtera pas et il faudra s'en acco

moder. Il faudra participer activement à 1' implantation de 

nouvelles idées, et en tirer le meilleur parti possible. On 

entre dans une pér i ode d'innovation sociale et technologique 

où disparaîtront un très grand nombre d'entreprises et de 

gestionnaires qui auront été incapables de s'adapter aux 

changements. 

Il y a différentes façons de s'adapter au changement, 

et celle préconisée par cette étude c'est d'en devenir le 

gestionnaire. On va maintenant regarder quelles formes 

pourront prendre des outils comme le pouvoir et le leader

ship pour permettre au gestionnaire de gérer le changement. 
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CHAPITRE III 

LE POUVOIR 

Ce chapitre t raite du pouvo i r. Il vise à dégager le 

sens et la portée des différents facteurs qui entrent en 

ligne de compte lor s des relations interpersonnelles qui ont 

cours dans les organisations. Pour ce faire, nous aborderons 

successivement l a notion de pouvoir, ses sources et ses 

attributs. En conc l usion, nous effectuerons une synthèse par 

laquelle nous tent erons de précis er la portée du pouvoir 

face à notre projet . 

La notion de pouvoir 

Le pouvoir f ascine par son coté que l'on pourrait 

qualifier d'occulte et son étude ouvre d'innombrables fenê-

tres sur la vie courante. Pour Michel Crozier et Erhard 

Friedberg, le jeu est l'instrument dont se servent les 

acteurs pour régular iser leurs relations de pouvoir avec les 

autres. Ils disent à ce sujet: 

Le jeu pour nous est beaucoup plus qu'une 
image, c'est un mécanisme conc ret grâce auquel les 
hommes structurent leurs rela tions de pouvoir et 
les régular isent tout ep l eur laissant - en se 
laissant - leur liberté. 

Cette notion de jeu n'est pas unique à Crozier et 

Friedberg. D'autres s'en sont inspirée. Ainsi, pour Michael 

1Michel Crozier et Erhard Friedberg, L'acteur 
et le système, Edit ion du Seuil, Par is, p. 97. 
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Korda, dont le livre est un bes t -seller américain, il dit 

que le monde dans lequel on se trouve est: 

U de, fi . t 1 , t . 2 n qu1 nous es ance e un Jeu. 

Ainsi, le jeu est un moyen que les humains ont élaboré 

pour régler leur coopération; c'est le mécanisme essentiel 

de l'action organisé. Le jeu concilie la liberté et la 

contrainte. Les s tratégies peuvent varier plus ou moins 

considérablement s elon les capacités propres des acteurs, 

selon la configuration particulière de leurs champs straté

giques respectifs et selon la structure et les règles des 

jeux auxquels ils participent dans l'organisation; elles 

peuvent être plus ou moins risquées, plus ou moins agressi

ves ou au contraire , plus ou moins défensives. 

Le pouvoir se situe au coeur même de la réalité quoti

dienne. Il appart ient à chaque individu d'en interpréter les 

données pour lui-même. Le pouvoir est à l'origine des diffé-

rents facteurs qui influençent plusieurs aspects importants 

de la vie. Michael Korda dit à ce sujet: 

Le pouvo i r est à 1' origine de 1' argent, du 
plaisir, de la sécurité et de la gloire.j 

Pour plusieurs , posséder le pouvoir semble être le but 

ultime à atteindre. Ainsi, pour l'aspirant au pouvoir, 

toutes les ressources matérielles, humaines et financières 

2Michael Korda, Le pouvoir, comment l'obtenir, 
comment s'en servir, Editions select, Montréal, 1977, p. 7. 

3rbid, p. 8. 
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dont il dispose, deviennent autant de moyens pour l'aider à 

atteindre son ob j ectif. On peut corroborer cette assertion 

en regardant l' h i stoire; dans toutes les sociétés, la pra

tique du pouvoir à toujours susc ité beaucoup de passion et 

provoqué des drame s lourd de conséquences. 

L'histoire de notre planète peut se décrire en se 

référant au pouvo ir; John Kenne t h Gal brai th exprime cette 

idée de la façon s uivante: 

Ecrire l 'his t oire revien t , le plus souvent, à 
rendre compte de 1 ' exercice du pouvoir par les 
empereurs e t les rois, l'Eglise, les dictateurs et 
les démocrati es, les généraux et les armées, les 
capitalistes et les grandes sociétés. On pourrait 
tout aussi b i en l'écrire en prenant Bfur axe les 
sources et les instruments du pouvoir. 

Lorsque le mo t pouvoir est u t i lisé quelque part, on a 

toujours l'impress i on que tous ont une compréhension commune 

de sa signification. Les idées que l'on a sur l'exercice du 

pouvoir sont souvent fondées sur des réalités du passé qui 

sont aujourd'hui pour une bonne pa rt périmées ou en voie de 

le devenir. Ce sont des souvenirs historiques qui confèrent 

au pouvoir sa connotation dissuas ive et dont les caracté-

ristiques principal es se rapproche nt de l'agressivité et de 

la cruauté. Par ailleurs, la mentalité sociale moderne 

considère le pouvoir rétr i butif beaucoup plus compatible 

avec la liberté et la dignité de l'individu que le pouvoir 

4John Ke nneth Galbraith , Anatomie du pouvoir, 
Editions du Seuil, Paris, 1985, p. 91. 
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exercé par la force ou la contrainte. Ainsi, le pouvoir a 

mauvaise réputation et est perçu négativement dans les 

sociétés démocratiques d'aujourd'hui. 

Pour Jean-Louis Bergeron, l 'étude du pouvoir: 

Pose des problèmes méthodologiques sérieux 
que les approches positivistes basées sur l'obser
vation systématique et la <ifantification tradi
tionnelle n'ont pu surmonter. 

Tous les auteurs sont unanimes à dire que le pouvoir 

est un phénomène dynamique et difficile à cerner. Il défie 

les méthodes traditionnelles d'approche, et une nouvelle 

méthode d'analyse comme la théorie générale des systèmes 

s'avère très utile . 

Il existe cert ainement des facteurs communs aux diffé-

rentes sortes de pouvoirs auxquels on se réfère couramment, 

qu'il s'ag isse du pouvoir poli tique, mi li taire, religieux, 

familial, ou économique ou de celui que 1' on prête à la 

presse, à la télévision et à l'opi n ion publique. 

De tous les temps, penseurs et philosophes y sont allés 

de chacun leurs commentaires sur le pouvoir. Eglises et 

cathédrales manifestaient matériellement la présence et 

l'autorité de l'Egl ise. Lorsqu'à la télévision nous voyons 

dérouler 1 'armée s oviétique dans les rues de Moscou, elle 

est inévitablement a ccompagnée d'équipements militaires 

5Jean-Lou i s Bergeron et coll. Les aspects 
humains de 1' organ i sation, Gaétan Morin éditeur, Chi
coutimi,1979, p. 204 . 
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imposants. Dans l es entreprises la taille, le luxe et l'em-

placement des bur eaux indiquent l'importance relative du 

pouvoir de celui qui l'occupe. 

Pour Frederick Nietzshe, la notion de pouvoir se 

rapporte à l'être humain; il dit: 

Où j'ai trouvé iu vivant, j'ai trouvé de la 
volonté de puissance. 

Cela signifi e que 1 'humain possède en lui une volonté 

de puissance, laquelle fait partie de son héritage cultuel. 

Pour Max Weber, sociologue et théoricien politique 

allemand, le pouvo i r est: 

La possibilité de marquer 
7
de sa volonté le 

comportement d 'autres personnes. 

C'est bien l à le sens qu'on lui donne couramment; telle 

personne ou tel groupe de personnes impose sa volonté et ses 

objectifs à d'autres, même s'ils sont réticents ou hostiles. 

Par ailleurs , l'exercice du pouvoir, lequel à été 

associé à un jeu, n'exige pas nécessairement qu'on gagne à 

tous les coups. L' essence même du pouvoir c'est de savoir 

faire face aux ~x lger1_9es de la vie, c'est donc de survivre. 

En fait, le pouvo i r est un moyen de se protéger de la cruau

té, de l'indifférence et de la brutalité des autres 

6Frederick Nietzshe, Ainsi parlait Zarathoustra, 
cité dans Michael Korda, op. cit., p. 11. 

7Max Weber, cité dans John Kenneth Galbreth, 
op. cit., p. 12. 
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humains. En fait, le pouvoir se joue sur une base individu-

elle. Pour Michael Korda, 

Le pouvoir est une passion privée, où victoi
res et défai t es se jouent sur un plan intérieuraet 
nous seuls savons si nous avons gagné ou perdu. 

C'est effect i vement une question d'appéciation person

nelle; la façon dont on se sent et dont on réagit influence 

la perception et l e comportement des autres. 

Pour John Kenneth Galbraith qui s'est inspiré de Weber, 

Telle personne ou tel groupe de personnes 
impose sa volonté et ses objectifs à d'autres, 
même s'ils sont réticents ou hostiles. Plus grande 
est la capac i té d'imposer cette volonté et d'at
teindre le ~ut qui lui est associé, plus grand est 
le pouvoir. 

On sent bien dans cette définition, que le pouvoir 

consiste à imposer sa volonté à quelqu'un d'autre, soit par 

consentement, soit par la force. Cette définition est très 

explicite quant à 1' objectif que poursuit la personne qui 

désire le pouvoir. 

Marie-Claude Bartholy et Jean-Pierre Despin prétendent 

qu'avant d'être ob j et de théories, 

Le pouvoir est d'abord un fait. 10 

8Michael Korda, op. cit., p. 76. 

9John Kenneth Galbraith, op. cit., p. 12. 

Jean-Pierre Despin, Le 
~~~~~~~~~~~~--~~~~~~~~~o~l~i~t=i~u~e~s, Editions 
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Pour eux, la défini ti on qui. en est couramment donnée 

rend compte, à première vue, de sa réalisation objective. 

Ainsi, le pouvoir peut être bon ou mauvais, mais il existe, 

et il faut composer avec. 

Michel Crozi er, quant à lui, a montré dans son livre 

intitulé "Le phénomène bureaucratique" que: 

La standardisation et l e système d'autorité 
formelle infl uencent les relations de pouvoir non 
offi~~elle' 1 e t sont en retour influencés par ces 
dern1eres. 

Michel Crozier introduit ici la notion de pouvoir 

informel, notion qui est très pertinente à la compréhension 

du pouvoir. 

Michel Croz i er et Erhard Friedberg dans "L'acteur et 

le système" prétendent que: 

Toute structure d'action collective se cons
titue comme système de pouvoir. Elle est phénomè
ne, effet et fait de pouvoir. En tant que cons
truit humain, elle aménage, régularise, apprivoise 
et crée du pouvoir pour permettre aux h~es de 
coopérer dans des entreprises collectives. 

Donc, L'action collective n'est finalement rien d'autre 

que de la politique quotidienne. Ils complètent leur pensée 

au sujet de l'action collective en disant: 

11 Michel Crozier, Le phénomène bureaucratique, 
Edition du Seuil, Paris, 1963. 

12Michel Crozier et Erhard Friedberg, L'acteur et 
le système, op. ci t ., p. 22. 
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La relation qui est faite i c i entre l'organisation et 

le pouvoir permet de comprendre l ' importance du pouvoir dans 

la vie quotidienne. 

Dans un vidéogramme sur le pouvoir, Pierre Collerette 

et Gilles Delisle l e définissent ainsi: 

C'est la capacité qu'a un individu d'obtenir 
que quelqu'un agisse ou pense autreme,q.t qu'il ne 
l'aurait fai t sans notre intervention. 

Cette définition s'inspire de Dahl, un classique, qui 

propose la définit i on suivante du pouvoir: 

Le pouvo i r d'une personne A sur une personne 
B, c'est la capacité d'obtenir que B fasse une 
chose 1 ~u'il n ' aurait pas faite sans l'intervention 
de A. 

Ainsi, un individu a du pouvoir lorsqu'il est capable 

d'influencer une ou plusieurs pe rsonnes pour obtenir ce 

qu'il veut ou fa ire exécuter ce qu 'il désire voir s' accom-

pl ir. 

13Ibid, p . 22. 
14Pierre Collerette et Gilles Delisle, 

du pouvoir dans les ~roupes et les organisations, 
du Québec â Hull, 19 4. 

15 R.A. Dahl, "The concept of power", 
sciences, Vol. 2 , 1957, p. 201. cité dans 
Bergeron et coll., op. cit., p. 205. 

L'exercice 
Universite 

Behavioral 
Jean-Louis 
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Dans les organisat i ons, on assigne le pouvoir formel à 

quelqu'un en auto r ité. Jean-Louis Bergeron distingue pouvoir 

et autorité comme suit: 

Le pouvoir est la capacité d'influencer 
quelqu'un, l'autorité est le droi~ 6 de le faire. 
L'autorité es t le pouvoir légitime. 

A titre d'exemple concernant l'utilisation de l'autori

té qui est rattachée au statut hi érarchique d'un personnel 

de cadre, il est à souligner 1 ' importance de toutes les 

décisions quotidiennes relatives à la marche des opérations. 

De même, les cahiers de procédures renferment un ensemble de 

directives qui précisent les lignes directrices du service 

ou de l'organisation. 

Quant au dict i onnaire Larousse, voici ce qu'il présente 

comme définition du pouvoir: 

1- Possibilité d'action d'une personne, autorité ou 

influence dont e l le dispos e . 

2- Autorité, gouvernement d'un pays 

3- Autorité s péciale s'exerçant sur des matières d'une 

nature dé terminée: Pouvoir exécutif = pouvoir chargé 

de veiller à l'exécution de la loi et à l'adminis-

tration de l 'Etat. Pouvoir législatif = pouvoir char

gé d'élaborer et de voter l es lois. Pouvoir judici

aire = ens emble de la magis t rature chargée de rendre 

16Jean-Louis Bergeron et coll. op. cit., p. 205. 
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la justice . Pouvoir spitituel = qui n'appartient qu'à 

l'Eglise. Pouvoir temporel = gouvernement civil d'un 

Etat. Pouvoirs publics = ensemble des autorités qui 

détiennent le pouvoir dans l'Etat. 

4- Document écrit par lequel une personne confie à une 

autre la poss i bilité de la représenter: Donner un 

pouvoir pa r-devant notaire. 

5- Physique : capacité d'une substance de produire 

certains e ffets pouvoir ca lorifique. 17 

Cette définit ion, bien qu'elle n'insiste pas tellement 

sur l'aspect inte rpersonnel du pouvoir, permet cependant 

d'en distinguer les différentes sortes. Maintenant que l'on 
,. 

connaît un peu plus ce qu'est le pouvoir, on peut se poser 

la question suivante: Quelles en sont les sources? C'est-à-

dire, qu'est-ce qu i procure du pouvoir? Crozier et Friedberg 

présentent la source du pouvoir comme suit: 

Les atouts, les ressources et les forces de 
chacune des parties en présence, bref, leur puis
sance respec t ive qui dé~mineront le résultat 
d'une relation de pouvoir. 

Ainsi, pour eux, le pouvoir provient de la détention 

réelle ou présumée des ressources valorisées par les gens 

que l'on désire inf luencer. Le pouvo i r réside dans la marge 

17 Larouss e, Dictionnaire encyclopédique de 1 'en
seignement, 1975, p. 1104. 

18Michel Crozier et Erhard Friedberg, op. cit., 
p. 59. 
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de liberté dont dispose chacun des partenaires engagés dans 

une relation de pouvoir, c'est-à-dire dans sa possi bi li té 

plus ou moins grande de refuser ce que l'autre lui demande. 

A partir de différents auteurs, on distingue quatre 

grandes sources ou attributs qui confèrent le droit d'exer

cer le pouvoir, soit la personnalité, la propriété, l'orga

nisation et la lég i timité. 

La personna l ité 

La personnalité étant dé f inie par John Kenneth 

Galbraith comme étant: 

les ressources intellectuelles, la précision 
et l'acquité, le charme, l'honnêteté apparente, 
l'humour, la solennité et bien d'autres traits. Et 
aussi la capacité d'exprimer sa pensée de façon 
frappan~9' élégante, répétitive, en un mot, impé
rieuse. 

C'est 1' une des tares de la personnalité en tant que 

source de pouvoir que d'être sujette aux limites de durée de 

la vie humaine. Au j ourd'hui, cette difficulté est surmontée 

par la formation de compagnies, qui sont des personnes 

morales ayant certa ins droits, privi l èges et obligations, et 

qui sont reconnues par la loi. Quoiqu'elles évoluent aussi 

dans la société, qu 'elles peuvent faire faillite et qu'elles 
... 

peuvent disparaitre par le fait de certaines transactions, 

19John Kenne th Galbraith, op. cit., p. 47. 
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elles ne sont pas sujettes à la durée de la vie humaine. 

Ainsi, la personnalité est une source qui confère le 

pouvoir; elle est dépendante des facultés humaines et ses 

caractéristiques sont jusqu'à un certain point, . , 1nnees. 

Toutefois, elle ne peut seule l'assurer. 

La propriété 

La propriété permet le pouvoir rétributif en fournis-

sant les moyens d ' acheter la soumission. Pour John Kenneth 

Galbraith, 

Des diffé rentes sources du pouvoir, la pro
priété est apparamment la plus directe. Elle per
met l'exercice le plus banal du pouvoir, celui par 
lequel une per sonne en plie une autre2à sa volonté 
en l'achetant purement et simplement. 

L'achat de moyens de persuasion constitue la manifesta

tion la plus visi.ble d'un pouvoir fondé sur la propriété. 

C'est de la sorte que le patron peut faire travailler un 

employé. Dans l'esprit populaire, la propriété s'associe à 

la richesse et confère du pouvoir. De nos jours, par ail

leurs, la propriété donne moins accès aux instruments de 

pouvoir puisque l e pouvoir détenu antieurement par les 

riches échoit de pl us en plus à une association structurée 

d'individus, à une bureaucratie. 

20 John Kenneth Galbraith, op. oit., p. 53. 
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L'organisation 

L'organisation est une des principales sources du 

pouvoir contempor ain et permet d'obtenir la persuasion 

recherchée et, par la suite, la soumission à ses objectifs. 

Pour Crozier et Friedberg, 

1' organ i sation est le royaume des relations 
de pou~ir, de 1' influence, du marchandage et du 
calcul. 

L'organisation, se définit comme le rassemblement de 

ceux qui partagent les mêmes intérêts, les mêmes valeurs, 

les mêmes concept i ons. Dans les grandes entreprises moder

nes, pouvoir et organisation sont indissolublement liés l'un 

. à l'autre • . L~organisation régularise le déroulement des 

relations de pouvoir par des structures comme des organi

grammes, des procédures et des règlements. 

Dans toutes l es organisations humaines, des individus 

sont en interrelations pour effectuer leurs tâches. Ces 

relations sont imprégnées par des normes, des habitudes et 

des procédures de t ravail, des statuts hiérarchiques et des 

rôles qui les composent. L'organisation investit certains de 

ses membres d'une autorité légitime sur d'autres, c'est-à

dire de pouvoirs pa rticuliers de sanction et de récompense. 

• 21 Michel Crozier et Erhard Friedberg, L'acteur et 
le système, p. 38. 
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Toutes ces variab l es créent des composantes avec les-

quelles les ind iv idus doivent composer dans leurs relations 

interpersonnelles. Ainsi, les relations de travail s'organi

sent d'une manière plutôt stabl e et répétitive, généralement 

reconnue pour l' organisation en question, que le sociologue 

Michel Crozier appelle des jeux. 

L'observation et l'analyse des jeux de rôle individuels 

ainsi que l'ensemble des jeux de rôle des différents inter-

venants est un des aspects importants de l'approche du 

pouvoir. Cela démontre comment, à coté des structures for

melles, se développe des structures non voulues et non 

prévues appelées s tructures informelles. Muchielli donne une 

définition des str uctures informelles: 

On appe l le structures informelles tout ce qui 
se développe dans une organ i sation en dehors des 
exigences des structures formelles: les relations 
personnelles socio-affectives entre les membres de 
l'organisati on, les tensions inter-personnelles2~u inter-groupes , les habitudes et les traditions. 

-· 

Par ailleurs, dans les grandes entreprises comme l'Etat 

par exemple, le pouvoir qui émana it jadis de la propriété, 

des ressoui~es financi~res, échoit maintenant à une structu-

re d' individus qu 'on appel l e une bureaucratie. Tout comme 

la propriété, cette autre source du pouvoir qu'est l'organi

sation est à la f oi s protégée et réglementée par l'Etat. 

22Alex Mucchielli, Rôles et communications dans 
les organisations, E.S.F. et Cie, 1983, p. 36. 
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Les sociétés démocratiques, comme toute autre société, 

défendent résolument leurs droits acquis tels les droits 

d'expression, de réunion et d'association. 

Selon Crozier et Friedberg, l 'organisation est consti

tuée de quatre types de pouvoirs principaux: 

1- Il y a celui li é à la maitrise d'une compétence particu

lière, associée à la spécialisation fonctionnelle difficile-

ment remplaçable . L'expert est le seul qui dispose du 

savoir-faire, des connaissances et de 1 'expérience du con-

texte qui lui per mettent de résoudre certains problèmes 

cruciaux pour l'or ganisation. 

~- Il y a celui lié à toutes les i ncertitudes qui se déve-

loppent autour des relations entre 1' organisation et son 

environnement. Aucune organisation de peut exister sans 

établir des relat ions avec son env i ronnement. 
,.. "' 3- Il y a celui qu i nait de la ma î trise de la communication 

et des informations entre ses unités et entre ses membres. 

4- Il y a enfin celui qui découle de 1' existence et de 

l'utilisation des règles organisat i onnelles générales. 23 

Ces quatre t ypes de pouvoir que sont la maitrise d'une 

compétence particulière, du contrôl e de l'environnement, du 

contrôle de l'information et l'uti l isation des règles orga

nisationnelles ne s ont pas comme on le croi t à la portée 

23Michel Crozier et Erha r d Friedberg, op. oit., 
p. 72-73. 
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seulement des patrons. Les employés(ées) y ont aussi accès 

et l'équilibre s'ef fectue par une sorte de marchandage entre 

supérieurs et subordonnés(ées). Selon Crozier et Friedberg, 

l'organisation n'es t rien d'autre qu'un résultat: 

L'organisation n'est 1c1 en fin de compte 
rien d'autre qu'un uni vers de conflits, et son 
fonctionnement le résultat des affrontements entre 
les rational ités contingentes, multiples et diver
gentes d'acteurs relativement libres, u~alisant 
les sources de pouvoir à leur disposition. 

Ainsi donc, personnalité et propriété se renforcent 

mutuellement et bénéfic i ent le plus souvent du surcroît 

d'efficience que donne l'organisation. 

John Kenneth Galbraith dit au suje t de l'organisation: 

L'organisation se manifeste donc en associa
tion avec la propriété et, dans une mesure plus ou 
moins grande, avec la personnalité. Mais elle est 
plus important ... e q~e 1' une ou 1' ~'Stre et cela de 
plus en plus, a l'epoque moderne. 

L'organisation peut donc exercer un pouvoir dissuasif 

et persuasif puisqu'elle dispose du pouvoir rétributif. 

Elle sera plus ou moins puissante selon l'efficacité avec 

laquelle elle dispos era de ces trois instruments de l'exer

cice du pouvoir que sont la dissuasion, la rétribution et 

la persuasion. 

24 Ibid, p. 80. 

25 John Kenne th Galbraith, op. cit., p. 59. 
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La légit i mité 

Le pouvoir peut être acqu i s de façon légitime, mais 

aussi de façon i llégitime, c'est -à-dire par des moyens non 

reconnus par les valeurs et les moeurs d'une société donnée. 

Jocelyn Jacques définit le pouvoir légitime comme étant 

celui qui: "s'appuie sur des r~gles connues et accep-

t , "26 ees. 

Ainsi, on conçoit que c'est de toute une culture d'un 

peuple dont il est question. Plusieurs valeurs sont à la 

base du pouvoir légitime. Les va l eurs culturelles consti

tuent le premier élément de référence de toute société 

civilisée. L'acceptation de la structure sociale cons ti tue 

un deuxi~me élément de référence importante du pouvoir 

légitime. L'acceptation sociale d'une fonction par les 

droits qui y sont rattachés constitue une troisi~me base du 

pouvoir légitime. A titre d'exemple, soulignons l'accepta

tion sociale du droit d'un juge d'imposer des amendes ou 

d'un contremaître de donner des ordres aux employés subal

ternes. 

Outre l'acceptation sociale d ' une fonction, le pouvoir 

légitime implique aussi qu'on reconnaisse à une personne le 

droit d'occuper cette fonction. Une élection peut-être un 

bon exemple pour démontrer comment un groupe en vient à 

26 Nicole CoAte' et coll., Individu, groupe et 
organisation, Gaétan Morin éditeur, Chicoutimi, 1986, 
Chapitre 11, Le pouvoir, p. 288. 



102 

légitimer l'autorité d'un individu. Le processus de l'élec

tion est un proces~us de légitimation des droits d'une 

personne à une fonction à laquelle est déjà associé un 

certain pouvoir. 

Les zones dans lesquelles peut s'exercer le pouvoir 

légitime sont géné r alement spécifiées en même temps que 

1 'attribution de ce pouvoir. Par exemple, un juge ou un 

contremaître n'a aucun pouvoir légitime sur les personnes en 

dehors de la cours ou de l'usine. 

Les instruments du pouvoir 

Ainsi, les sources du pouvoir sont multiples. Le pou

voir d'un individu est tributaire de sources personnelles 

comme la personnalité et la propriété, et de sources collec

tives comme l'organ isation et la l égitimité. Un individu a 

du pouvoir dans la mesure de la jonction de ces quatres 

sources. Voyons ma i ntenant quels sont les instruments à sa 

disposition? 

Dans toutes les sociétés, 1' exercice du pouvoir s'ac

compagne de rites, lesquels peuvent être très apparents 

comme pour le pouvoir mi li taire et religieux ou beaucoup 

plus subtil mais tout aussi imposant pour les initiés comme 

on peut facilement le vivre lors d'activité sociales organi

sées pour les employés de bureau. 
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, . Dans les reun1ons officielles, il faut remarquer 

comment agissent chacun des acteurs, et leur jeu est dicté 

par leur statut. Le P.D.G. n'a pas à porter les documents, 

son siège est placé au bout de la table; normalement, il 

entre dans la salle de réunion alors que tout le monde est 

en place. 

Qu'il s'agisse du déroulement des sessions de l'Assem

blée Nationale, ou de toute autre réunion , il y a des rites 

et coutumes propres à chacunes. Une constante se dégage 

cependant, c'est que le fonctionnement tient compte de 

l'importance relative de chacun des intervenants. 

Le pouvoir se manifeste de trois façons. Selon 

Galbraith, 

Le pouvoi r s'exerce principalement p~ la 
dissuasion, la r étribution et la persuasion. 

La dissuasion consiste le plus souvent en la menace 

d'un châtiment physique. Le pouvoi r dissuasif obtient la 

soumission par sa capacité d'imposer, aux préférences de 

l'individu ou du groupe, une condition de réalisation suffi-

samment désagréable ou douloureuse pour qu'elles soient 

abandonnées. Toutes les sociétés civilisées, sans exception, 

règlementent le pouvoir dissuasif. 

La rétribution passe par la récompense. Le pouvoir 

rétributif obtient la soumission par l'offre d'une récompen-

27John Kenne th Galbraith, op. oit., p. 138. 
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se po si ti ve, par la cession d'une valeur à celui qui se 

soumet. En abolissant l'esclavage, on a aboli le droit des 

propriétaires d'obliger à travailler par la menace d'un 

châtiment et généralisé le système de la rétribution. 

La persuasion est une forme de conditionnement. Le 

pouvoir persuasif modifie les pensées mêmes de celui que 

l'on veut soumettre. La persuasion, l'éducation ou l'adhé

sion sociale à ce qui parait à l'individu naturel, adéquat 

ou juste, 1' amène à se soumettre à la volonté d'un ou de 

plusieurs autres. 

L'éducation peut être citée comme un exemple de persua

sion explicite. Elle oriente le comportement des apprenants 

en leur inculquant une façon de pensée, propre à une société 

donnée. En Amérique du nord, le capilalisme est présenté 

comme le système économique le plus efficace ou approprié 

comme fondements d'une société. Dans les pays du "Bloc de 

l'Est", il n'en est pas de même. 

Le trait qui distingue le mieux à la fois le pouvoir 

dissuasif et le pouvoir rétributif, c'est leur caractère 

objectif ou visible. Ceux qui exercent le pouvoir sont 

pleinement conscients de ce qu'ils font, et ceux qui se 

plient à la volonté d'autrui le font en pleine conscience. 

Le pouvoir persuasif, quant à lui, est subjectif; ni 

ceux qui l'exercent ni ceux qui le subissent n'en ont néces

sairement conscience. La soumission cons ti tue un comporte

ment normal, honorable, admis ou digne. Ainsi, au XXe 
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siècle, dans les sociétés démocratiques, le pouvoir 

poli tique repose principalement sur la persuasion. Le rôfë 

du pouvoir persuasif est de plus en plus intimement lié à 

tout le développement social. 

Les moyens de communication modernes, les divers médias 

parlés (télévision, radio) ou écrits (journeaux, brochures, 

livres, magazines) facilitent l'exercice du pouvoir persua

sif. Une absolue certitude de conviction constitue un agent 

décisif de persuasion. Dans tout les cas d'incertitude, le 

pouvoir échoit toujours à ceux qui sont capables de trancher 

dans l'inconnu avec la plus parfaite assurance. Le pouvoir 

ne réside pas dans ces moyens de communication, mais découle 

de l'habileté à les utiliser. Ces moyens de communication ne 

sont que des outils au service de l'exercice du pouvoir de 

persuasion. 

Une fois la conviction formée, soit par persuasion, 

soit par conditionnement, une soumission à la volonté d'au

trui est ressentie par 1' individu comme le produit de son 

propre sens moral ou social, du sentiment qu'il a de ce qui 

est juste et bien, de l'impression qu'il a lui même décidé. 

Selon Crozier et Friedberg, pour comprendre le fonc

tionnement du pouvoir, il faut partir de l'individu (acteur) 

et non de l'organisation. Le comportement d'un acteur se 

conçoit à l'intérieur du contexte d'oÙ il tire sa rationa

lité. Ainsi, selon eux: 



L'acteur en situation n'agit pas en fonction 
d'un bilan de ce qu'il a donné et reçu, ~is en 
fonction des opportunités qu'il distingue. 
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Selon eux, le problème fondamental c'est la coopération 

et l'interdépendance entre acteurs poursuivant des intérêts 

divergents sinon contradictoires. Les construits d'actions 

collectives, dans leurs différentes modal! tés, cons ti tuent 

la solution. Un contexte, un construit, c'est avant tout un 

lieu où se déroulent des relations de pouvoir~- L'acteur, 

compte tenu des s ources préalablement identifiées, exercera 

son pouvoir, qu' i l soit dissuasif, rétributif ou persuasif, 

en usant d'autorité ou de leadership • 
.. 

L'autorité est la capacité d'influencer dans le sens 

que l'on désire mais en ayant la possibilité de recourir à 

la contrainte formelle. 

Le leadership est la capacité d'influencer dans le sens 

que 1 'on désire, sans toutefois devoir s'appuyer sur la 

contrainte formel l e. Le leadership s'accompagne de l'accep

tation volontaire . 

p. 42. 
28

Michel Crozier et Erhard Friedberg, op. ci t., 
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Conclusion au chapitre 

Le pouvoir se décrit donc comme étant un des principaux 

facteurs qui influence le monde des humains. Il s'actualise 

par un mécanisme sophistiqué qui s'est développé au cours de 

1' évolution que 1' on appele le jeu. Le pouvoir c'est la 

factulté de marquer les autres de sa volonté et au besoin de 

recourir à des moyens de 1' imposer. Il prend sa source 

principalement dans la personnalité, la propriété, l'organi

sation et la légitimité. De plus, il s'exerce à l'aide de 

certains moyens comme la dissuasion, la rétribution et la 

persuasion. Dans les organisations, le pouv_oir s'exerce par 

l'influence, l'autorité et le leadership. La société s'orga

nise sous différents aspects, et le pouvoir s'actualise en 

conséquence, qu'il s'agisse de pouvoir de l'Etat, du pouvoir 

militaire ou du pouvoir religieux, etc ••• 

Les relations de pouvoir qui apparaissent au sein d'une 

organisation sont fondées sur un ordre hiérarchique. La 

notion de contrôle nous permet d'établir une distinction 

entre les tentatives d'influence qui conduisent à la 

satisfaction d'un besoin ou qui échouent à cet égard. Le 

contrôle peut donc se manifester concrètement. 

le pouvoir est potentiel, c'est-à-dire qu'il 

capacité d'exercer une influence. 

Par contre, 

dénote une 
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Le pouvoir est aussi relié à la notion d'autorité. La 

personne en autori t é a le droit d'exercer un contrôle sur 

certaines autres personnes dans des circonstances données. 

L'autorité est le pouvoir légitime dont dispose un individu 

ou un groupe en vertu d'une position occupée dans une 

organisation. Les s tructures d'autorité consacrent le droit 

à des membres d'exercer une influence sur d'autres dans des 

domaines d'acti~ités délimités. 

On a vu que l e pouvoir s'exerce de différentes façon, 

soit par 1' influence, 1' auto ri té e t le leadership. Etant 

donné 1' importance grandissante attachée à la façon , dont , 

s'exerce le pouvoir dans la société moderne, c'est-à-dire 

par la persuasion plutôt que la contrainte, nous croyons que 

le leadership mérite d'être approfondi d'une façon 

particulière; c'es t à quoi se consacrera le prochain 

chapitre. 
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CHAPITRE IV 

LE LEADERSHIP 

En éducation, comme dans tout autre syst~me social, le 

changement s'actualise qu'on le veuille ou pas. Tel que 

véhiculé par le paradigme systémique, il fait partie 

intégrante du cheminement et de 1 'évoluti-on de la société. 

Il oblige les syst~mes à s'adapter pour survivre. C'est-là 

un des principes de base qui régissent la société. 

Ayant pris conscience de cet état de fait, le gestion

naire qui désire jouer son rôle doit intervenir pour préve-

nir, influencer et orienter le changement. Il cherche donc a 

en assurer la gestion et pour cela, -11 exerce un certain 

pouvoir et assume un certain leadership. En fait, ces deux 

concepts de pouvoir et de leadership font partie intégrante 

de la vie de tous les individus, qu'il s'agisse pour eux 

d'en subir les effets ou d'en imposer les r~gles aux autres. 

On a vu que ces concepts s'exerçaient à travers des 

mécanismes généralement connus et acceptés qui se retrouvent 

dans la notion de culture organisationnelle. Certains au

teurs, dont Crozier et Freidgerg1, ont qualifié ces mécanis-

mes de "jeux". 

1Michel Crozier et Erhard Friedberg, L'acteur 
et le syst~me, Editions du Seuil, Paris, 1977, p. 30. 
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Depuis que l'on cherche à comprendre le fonctionnement 

des gens dans le-s systèmes sociaux organisés, une attention 

particulière a été portée au fait que certains individus ont 

une habileté part i culière pour influencer les autres et 

ainsi orienter l'action d'un ou de plusieurs individus. 

Cette habileté est appelée leadership. 

Le but du présent chapitre est de présenter une défini

tion la plus générale et universelle possible du leadership. 

Celle-ci sera déve l oppée à partir de la littérature et sera 

complétée et présentée à travers notre expérience d'adminis-
- , . . · .... 

trateur. Ces ~ux -dimensions constituent les deux points 

abordés dans ce chapitre. 

Les quelques éléments retenus d'un sujet comme le 

leadership, lequel pourrait justifier une recherche à lui 

tout seul, l'ont é t é parce qu'ils contribuent à la compré

hension du sujet de recherche dans l'optique du modèle que 

nous nous proposons de développer. 
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La notion de leadership 

Le leadership a toujours été présent dans la conduite 

des humains sur la terre, et depuis que l'on est en mesure 

de mener des recherches scientifiques avec un peu plus de 

rigueur, son étude a suscité beaucoup d'intérêt. Dans le 

cadre de cette recherche, le concept de leadership se réfère 

plus particulièrement à l a notion d'influence. Pour Kay et 

Palmer, le leadership signifie: 

Faire usage de son influence sur le comporte
ment d'un ~roupe ou d'un individu de sorte que 
l'action speci~iqu~ d2s objectifs (buts) peut être 
atteinte ou executee. 

Dans l'Education, les relations interpersonnelles 
...... 

jouent un rôle déterminant sur les résultats à atteindre et 

ce, à tous les ni veaux du système. Ainsi, la personne qui 

intervient directement sur le comportement des autres peut 

prévoir et orienter leurs actions. De ce fait, elle est 

mieux à même de gérer les changements qui surviennent. 

Dans la litérature en général , les concepts de pouvoir 

et de leadership sont intimement liés et leur étude est 

effectuée de façon complémentaire. 

2Kay et Palmer, cité par J eanne Maheux, Annexe I 
d'un document de no t es du cours ADS 907-76 sur L'historique 
de la notion de supervision, UQAT, 1985, p. 3. 
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Sous cet aspect de complémentarité, Jean-Louis Bergeron 

définit le leadership comme étant: 

le pouvoir d'influencer les memb3es d'un 
groupe à atteindre des objectifs communs. 

Dans cette optique, l'exercice du leadership correspond 

à un pouvoir, celui d'influencer les autres. Par ailleurs, 

ce qui distingue le leadership du pouvoir, c'est cette 

capacité d'influencer les gens sur une base volontaire, ce 

qui n'est pas nécessairement le cas pour le pouvoir. Le 

pouvoir peut impliquer une influence contre la volonté des 

personnes. Ceci amène Bergeron à dire: 

Bien que le leadership soit une forme de 
pouvoir, toute~ les formes de pouvoir ne sont pas 
du leadership. 

Le leadership, c'est donc le beau côté de l'exercice du 

pouvoir. C'est le concept qui décrit le mieux la qualité 

fondamentale d'un meneur. Pour Richard Brousseau, qui se 

réfère à Bennis, Warren et Nanus, le leadership est trans

formateur; il le définit ainsi: 

Le leadership transformateur est l'usage 
judicieux du pouvoir et celu i -ci est cette éner
gie, cette capacité de tradui~e l'intention en 
réalité et de soutenir l'action . 

3Jean-Louis Bergeron et al. , Les aspects humains de 
l'organisation, Gaétan Morin éditeur, Chicoutimi, 1979, p. 
205. 

4 
I b i d , p • 20 6 • 

5Richard Brousseau, "Les empreintes du leadership", 
Revue Sources, Vol. 2, no. 6. Oct. 1986. 
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Pour Brousseau, le leadership s ' exerce dans les organi

sations par des personnes qui exercent leur influence sur la 

culture organisationnelle. Le leader communique aux autres 

une interprétation des événements et suscite l'adhésion à la 

philosophie et aux valeurs de l'organisation. 

En plus d'avoir un effet transformateur, le leadership 

est motivateur. Pour André-Jean Rigny, le leadership motiva

teur devrait être: 

••• fait d'ouverture vers les autres et aussi de 
volonté de communiquer à tous les niveaux de 
l'entreprise le s~ns de l'oeuvre et de partager ce 
sens avec chacun. 

Dans 1 'Education, tel que le sous-tend le paradigme 

éducatif présenté dans ce travail, cette ouverture et cette 

communication à tous les niveaux sont fondamentales. Le 

leadership touche l es qua li tés humaines; il est fait de 

compréhension, d'ouverture, d'assurance et d'une certaine 

générosité difficilement quantif i able mais parfaitement 

ressentie par les di fférents intervenants. 

6 André-Jean Rigny, ci té dans 
Jocelyn Jacques, Cr ise et leadersh i p, 
Express, Montréal, p. 75. 

Jacques Dufresne et 
Chapitre 3, Boréal 
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Théories classiques 

Il serait incomplet de parler de leadership sans abor

der les recherches scientifiques qui nous ont précédées. 

Nous nous contenterons d'en mentionner brièvement quelques-

unes parmi les plus célèbres. 

Mentionnons premièrement les travaux de McGregor7 qui 

par les théories X et Y a regroupé des comportements et 

attitudes des leaders de manière à définir des styles de 

leadership. Ainsi, selon la théorie X, l'être humain détes

te le travail et il fera son possible pour l'éviter. On 

devra le forcer, le contrôler et le contraindre à travail

ler. Selon la théorie Y, le travail est naturel et utile. 

L'être humain se dirige et se contrôle lui-même lorsqu'il 

travaille pour réaliser des objectifs vraiment acceptés ou 

intériorisés. 

De même, les systèmes 1 à 4 de Likert8 ont apportés un 

éclairage sur les comportements des dirigeants. Likert a 

analysé plusieurs cas de grandes entreprises où il a observé 

les comportements des dirigeants d'unités productives et les 

a comparé à ceux des unités moins productives. Le regroupe

ment des résultats l 'a amené à développer un modèle idéal 

7Douglas McGregor, cité par Nicole Coté et coll., 
Individu, groute et organisation, Gaétan Morin éditeur, 
Chicoutimi, 198 , Chapitre 9, le leadership, p. 212. 

8 Rensis Likert, ibid, p. 213. 
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d'organisation appelé "système 4" (les systèmes 1, 2 et 3 

étant moins parfa its). Le tableau 3 présente certaines 

données descriptives des systèmes de Likert. 

TABLEAU 3 

ELEMENTS DESCRIPTIFS DES SYSTEMES 1 à 4 DE LIKERT 

DESCRIPTION DU SYSTÈMES 
TYPE DE GESTION 

1 2 3 4 

les supérieurs adoptent-ils une attitude Aucunement. Dans certains cas mais La plupart du temps. l'attitude de soutien est 
de soutien erwers les empl~? de façon paternaliste. adoptée à fond et ce 

dans tous les cas, 

Dans quelle mesure les supérieurs Ils aa::eptent rarement Ils acceptent parfois Ils essaient ordinai- Ils cherchent toujours à 
cherchent-t-ils à obtenir et à utiliser les idées ou les les idées de leurs rement d'obtenir les obtenir et à utiliser les 
les idées de leurs subalternes suggestions de leurs empl~. idées des empl~. idées et opinions de 
concernant le travail? empi<Y)'és. leurs subalternes. 

Comment est la distance Très grande, il n'y a Assez grande. Assez petite. Très petite et les 
ps~ologique entre les supérieurs et aucune relation relations sont amicales 
les subalternes? amicale. et chaleureuses. 

Le travail d'équipe at-il une impor- Non, on ne lui accor- On lui accorde une Oui, on lui accorde Oui, l'importance 
tance réelle? de aucune importance. faible importance. une importance assez accordée est très grande. 

grande. 

les supérieurs connaissent-ils et Ils ne les connaissent Ils les connaissent Ils les connaissent et Ils les connaissent et les 
comprennent-ils les poblèmes de pas et ne les mais les comprennent les comprennent assez comprennent très bien. 
leurs empla,és l comprennent pas. peu. bien. 

Source: Adapté de Li kert, R., The Human Or~anisation, New 
York, N.Y.: McGraw-Hill, 1967. Tire de Nicole Coté, 
Harry Abravanel, Jocelyn Jacques et Laurent Bélanger 
Individu, groupe et organisation, Gaétan Morin 
éditeur, Ch i coutimi, Québec, 1986, p. 213. 
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La grille gestionnelle de Blake et Mouton9 a, pour 

axes, deux dimensions, soit l'intérêt pour l'élément humain 

et 1' intérêt pour la production. Chacun des axes comporte 

neuf degrés. Les auteurs ont particulièrement développé cinq 

combinaisons à savoir: 

1- Le gestionnaire est qualifié d'anémique, il ne s'occupe 

de rien et tente systématiquement d'éviter les décisions et 

les confrontations. 

2- Le gestionnaire pratique une gestion de type social. Il 

se désintéresse de la production et du rendement pour se 

centrer uniquement sur le maintien de relations harmonieuses 

à i'intérieur de son équipe. 

3- Le gestionnaire est 1' intermédiaire entre les types 1 

et 2. Il cherche un compromis satisfaisant entre les besoins 

de l'employé et les besoins de l'organisation. 

4- Le gestionnaire est centré uniquement sur la tâche. Il 

considère son employé comme un outil de production. Il 

organise son travail de façon minutieuse et le contrôle par 

des normes, des procédures et des mesures disciplinaires à 

l'occasion. 

9Robert R. Blake et Jane S. Mouton, ibid, p. 214. 
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5- Le gestionnaire préconise le travail en équipe. Il fait 

participer son équipe .aux décisions et accorde beaucoup 

d'importance et à la tâche et aux individus. Selon les 

auteurs du modèle, ce type de gestion est le plus efficace 

qui soit. 

A la lumière de ces auteurs, nous pouvons constater 

qu'il existe quelques constantes importantes dans les théo

ries classiques sur le leadership. 

D'abord, le leadership répond à un besoin. En effet, 

les individus recherchent des guides dans leurs semblables. 

Il existe aussi une corrélation positive entre la production . 
1 ~;~:_~::::~'-- ·, __ . - -- . . . '. - - . 

totale, la capacité de travail et le leadership. 

Ensuite, nous pouvons constater qu'il existe deux pôles 

extrêmes de leaders. D'une part, i l y a celui centré sur la 

tâche, lequel accorde beaucoup d'importance sur la mission à 

réaliser par rapport aux individus. D'autre part, il y a 

celui centré sur l ' individu, lequel accorde plus d'importan

ce aux individus qu'à la tâche à accomplir. 

En référence au travaux de Likert, nous prévilégions un 

leadership de type 3. Dans cette optique, les supérieurs 

adoptent la plupart du temps une attitude de soutien envers 

les employés(ées). De même, ils essaient ordinairement 

d'obtenir leurs idées. De plus, ils accordent une importance 

assez grande au t ravail d'équipe et ils connaissent et 

comprennent assez bien les problèmes de leurs employés(ées). 
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Style de leadership 

Dans le présent travail, l'auteur s'appuie sur la 

croyance voulant que l'efficacité des administrateurs influ-

ence directement sur la qualité des services éducatifs à 

rendre. Donc, sans mibimiser le r8le des autres acteurs, la 

qualité de l'Education dépend pour une large part de la 

qua li té de ses dirigeants (tes) e t ce à quelques ni veaux 

qu'ils ou elles s e trouvent. On pense qu'il exist~ un lien 

étroit entre le style de leadership des dirigeants(es), et 

le degré de motiva tion, de satisfaction et le rendement des 

employés(es). 

Depuis quelques années, dans l es socié~és industriali

sées, on insiste davantage sur des concepts comme la parti-

cipation, la concertation et la cogestion. On peut se deman-

der quelle est l a signification et l'implication de ces 

termes par rapport au style de leadership du gestionnaire? 

Lorsqu'on ré f ère à un class ique comme Tannenbaum et 

Schmidt 10 , qui en 1958 ont présenté sous une forme très 

simple tout le continuum des styles de leadership sur la 

dimension de la participation, on se rend compte que la 

question ne date pa s d'hier. La figure 4 présente le modèle. 

10R. Tannenbaum et W.H. Schmidt, cité dans Jean
Louis Bergeron, op . cit., p. 261. 



FIGURE 4 

CONTIMUUM DES STYLES DE LEADERSHIP (SUR LA DIMENSION 

"PARTICIPATION") 
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AutO<ité du patron 

Le patron prend Le patron prend Le patron prend 
la décision et la décision et la décision, 
l'annonce explique pour- présente ses 

quoi elle est raisons et in-
bonne vite les em-

ployés à poser 
des questions 

Le patron prend 
une décision 
préliminaire, 
la présente. ob-
tient des réac-
tiens et arrive 
(seuil à la dé-
cition finale 

Le patron expli
que le probléme. 
obtient des sug
gestions. puis 
prend (seul! la 
décision 

Autonomie du subalterne 

t 

Le patron expli
que le probléme, 
indique ses limi
tes quant aux 
choix possibles 
et laisse le 
groupe décider 

Le groupe iden
tifie le pro
blême, énumère 
et choisit les 
alternatives. 
Les seules li
mites viennent 
de la haute 
direction 

Source: Adapté de Tannenbaum, R. et Schmidt, W.D. "How to 
choose a l eadership Sattern", Harvard Business Re
view, Mars-avril 195 • Tiré de Jean-Louis Berge
ron, Les as pects humains de l 'organisation, p. 261. 
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La représentation qu'ils font de la participation par 

rapport aux styles de leadership est encore d'actualité et 

présente sept alternatives différentes allant de la prise de 

décision unilatéral e par le patron, à la prise de décision 

entièrement assumée par le groupe. Selon les auteurs, pour 

arriver à choisir l e style de leadership approprié, l'ad~i

nistrateur devra tenir compte de trois forces principales, 

lesquelles contiennent un ensemble de facteurs à considérer: 

1- Les forces qui agissent sur lui 

a) Ses valeurs et ses convictions personnelles; 

b) La confiance qu'il a envers ses subalternes; 

c) Sa préférence personnelle pour un certain style; 

d) Sa capacité de vivre avec l'inquiétude produite par 

le style participatif. 

2- Les forces qui agissent chez les subalternes 

a) Leur besoin d'indépendance et d'autonomie; 

b) Leur désir d'assumer des responsabilités 

supplémenta i res; 

c) L'intérêt qu'ils portent à un problème particulier; 

d) Leur compréhension des object ifs de l'organisation 

et leur adhésion à ces objectifs; 

e) Leur connaissance, leur expérience, leur expertise 

face au problème; 

f) Leurs attent es et leurs désirs quant au style de 

leadership du patron. 
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3- Les forces qui proviennent de la situation 

a) Le genre d'organisation, ses traditions, s·es coutu-

mes, sa philosophie, sa taille; 

b) La capacité du groupe l travailler ensemble de façon 

efficace et harmonieuse; 

c) La nature du problème, sa complexité, le niveau 

d'expertise requis pour le résoudre et l'endroit où 

se loge cette expertise dans l'organisation; 

d) Le temps dont on dispose pour prendre la décision. 

Donc, lorsqu'on y regarde de plus près, on se rend 

compte que le choix d'un style de gestion n'est pas une 

affaire simple. Comme on le voit, l'administrateur doit 

composer avec plusieurs fo~ces sur lesquelles il n'a pas ou 

très peu de contrôle. Dans un contexte où la liberté et le 

respect des individus sont prévilégiés, il ne peut pas 

modifier les facteurs qui sont mis en présence. Devant cette 

constatation, nous croyons que l'administrateur doit prendre 

conscience que la seule personne qu'il peut modifier, c'est 

lui-même. 
~ 

Ainsi, l'administrateur qui connait cette situation et 

qui désire assumer un certain leadership doit apprendre à 

lire les événements et les forces en présence, et il doit y 

adapter son style de leadership. 
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Souvent dans les organisation qui existent depuis 

plusieurs années, on ne se pose plus de question sur la 

façon d'en gérer la destinée. La culture organisationnelle 

est suffisamment bien établie et connue de tous pour que 

tout fonctionne de façon connue. Par ailleurs, lorsqu'une 

organisation subit des changements importants qui remettent 

en question tous ses antécédents, comme c'est le cas lors 

d'une intégration de commissions- scolaires, il faut prêter 

une attention particulière à la philosophie qui animera les 

gestionnaires nouvellement nommés, lesquels proviennent de 

structures ayant des fonctionnements différents. Nous pen-

sons que plus on aura conscience de l'importance du style de 

gestion sur l'efficacité du gestionnaire, plus on aura 

tendance à en appliquer différentes variantes propres .. a 

chaque situation. 

Nous pensons en effet qu'aucun style ne peut être 

adapté à toutes les si tua ti ons. A certaines occasions, il 

vaut mieux être autocratique alors qu'à d'autres c'est le 

contraire qui donnera les meilleurs résultats. C'est donc la 
.. , 

capacité pour le gestionnaire de savoir reconnai tre diffe-

rentes situations, de savoir qu'il peut exercer son leader

ship de différentes façon, et enfin d'avoir la souplesse de 

s'adapter s'il fait des erreurs. L'expérience étant définie 

de façon populaire comme étant la somme de ses erreurs. 
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Le leadership de l'administrateur 

On ne saurait présenter un administrateur scolaire sans 

parler de son leadership, de même qu'on ne saurait parler de 

son leadership sans préalablement s'entendre sur ce que 

contient la notion d'administrateur. 

Lors du déroul ement des activités reliées aux études de 

mai tri se, nous avons rencontré d'autres étudiantes et étu

diants qui sont aussi des employés(ées) dans le monde sco

laire et ce à plus ieurs ni veaux différents. Qu'il s'agisse 

d'enseignantes ou d'enseignants, de professionnelles ou de 

professionnels, de directrices ou de directeurs d'écoles, 

des niveaux primai r e, secondaire, collégial ou universitai

re, nous nous somme s vite rendu compte que l'administrateur 

scolaire en généra l a une renomm.ée peu enviable dans les 

différents milieux académiques. Pour celles et ceux que nous 

avons cotoyés(ées) pendant plusieur s sessions et qui se sont 

exprimés(ées) sur le sujet, on pense que l'image qu'elles ou 

ils en avaient était souvent fondée. C'est à partir de 

constatations sembl ables qu'André Blondin et coll. souligne 

le fait qu'il ex i ste des comportements de plus en plus 

discutables au niveau des administrateurs: 



Il est t entant de se croire imbu de qualités 
et de privilèges que les autres (les subalternes) 
ne possèdent pas. Des vertus (au niveau de la 
connaissance, du jugement, de 1' engagement actif 
envers les buts de l'organisation, etc.) sont 
qu~si f~tomatiquement attribuées aux gestion
naires. 
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Nous nous sommes efforçés d'avoir une participation de 

qualité afin de leur permettre de revoir leur point de vue 

sur la question. Ce que nous retenons de cette expérience, 

c'est qu'il est primordial de prendre conscience de l'impor

tance du rôle de gestionnaire scol aire. 

Préalablement , nous avons présenté l'hypothèse voulant 

que la motivation et le rendement des employés(ées) étaient 

directement reliés à la qualité des dirigeants. L'exemple 

que 1' on vient de décr i re renforce cette conception. Les 

leaders devront pr endre conscience de 1' importance de leur 

rôle et accepter de modifier certaines pratiques de leader-

ship qui ne favo r isent pas le respect des individus et 

risquent d'apporte r une démotivation des personnels. 

Afin de pour suivre cette r éflexion, il importe de 

définir ce que l'on entend par administrateur ou gestionnai

re. Il n'est pas f acile de définir en peu de mots ce que 

comporte la fonct ion d'adminis t rateur. Néanmoins, nous 

croyons que la dé f inition suivante présentée par Crener et 

Monteil traduit bi en la r éalité: 

11 André Blondin et coll . , cité dans Jacques Dufresne 
et Jocelyn Jacques , op. cit. p. 23 . 



1 

1 

1 

r 

On pourrait définir le manager comme un 
coordonnateur-intégrateur. A l'intérieur de l'en
treprise, il doit coordonner et intégrer les 
hommes, les activités et les fonctions, en vue 
d'atteindre les buts fixés par 1' organisation. A 
l'extérieur de l'entreprise, il doit oeuvrer afin 
de l'intégrer à l'environnement et de lui permet
tre de jouer son r8le de "bon citoyen". Le manager 
a un r8le de dirigeant: conduire des hommes, 
identifier les avenues de 1 'avenir, exercer son 
talent de visionnaire. Il a d'autre part u9 2rôle 
de gestionnai r e: faire fonctionner la firme. 
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Ainsi, l'administrateur est celui qui dirige la desti

née d'une organisation. Dans le domaine scolaire, cette 

fonction d'administrateur s'exerce à plusieurs niveaux: il y 

a la directrice ou le directeur général(e), la directrice ou 

le directeur de service ou d'école, et il y a le personnel 

de gérance. Pour exercer son rôle de leader, elle ou il doit 

posséder certaines qualités spéciales qui la ou le distingue 

des autres membres du groupe où elle ou il exerce son influ-

ence. 

A cet égard, Crener et Monteil réfèrent à un article de 

Paul de Bruyne qui dresse un portrait du dirigeant idéal en 

indiquant les quelques données essentielles qu'il doit 

posséder. Elles sont regroupées en trois rubriques: les 

qualités de pensée , les qualités d ' action et les qualités de 

commandement. Nous reprenons ces caractéristiques dans le 

tableau 4. 

12Maxime Crener et Bernard Monteil, Principes de 
management, Les presses de l'Université du Québec, Montréal, 
1971, p. 20. 
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TABLEAU 4 

PORTRAIT DU DIRIGEANT IDEAL 

i) Qualités de pensée - Le dirigeant idéal doit: 

- aborder les situations particulières de façon analytique 
plutôt que s'inspirer d'un système de principes préconçus ou 
de généralisations ; 
- apercevoir le ca ractère d 'uniclté des situations réelles 
au lieu de les rapporter à des catégories abstraites et 
artificielles; 
- se limiter aux f aits pertinents et décisifs, après avoir 
exploré la situati on dans les détails; 
- penser de manière constructive tout en se servant de toute 
information ou connaissance utile, et en se rappelant les 
précédents, se rendre compte que chaque situation exige une 
adaptation nouvelle et originale, ce qui implique une méfi
ance vis-à-vis des raisonnements antérieurs ou des techni
ques acquises auparavant. 

ii) Qualités d'act i ons - Le dirigeant idéal doit: 

- être compétent dans plusieurs secteurs de la gestion et 
suffisamment expert dans chacun d'eux pour pouvoir apprécier 
n'importe quelle s i tuation dans un secteur déterminé; 
- être disposé à faire face à 1' incertitude inhérente au 
milieu de 1' entreprise et à prendre des risques sûrement 
posés; 
- accepter des responsabilités; 
- être prêt à prendre des décisions tant sur les objectifs 
que sur les moyens d'action, même s i l'information disponi
ble est incomplète ( tout en étant suffisante); 
- produire des résultats tangibles à partir de l'imagination 
créatrice et de la pensée constructive. 

iii) Qualités de commandement - Le dirigeant idéal doit: 

- travailler en collaboration avec d'autres, faire équipe; 
réaliser ses objec t ifs et exécuter ses décisions par 1' in
termédiaire de ses colaborateurs, réellement associés à 
l'entreprise commune ; 
- être ouvert à 1 'environnement social, conscient des res
sources humaines et des relations humaines; 
- juger et apprécier personne l lement les collaborateurs 
immédia~s, leur faire confiance et leur déléguer l'autorité 
en consequence . 

Source: Maxime Grener et Bernard Monteil, Principes de 
manage~ent~ Les presses de l'Université du 
Quêbec ,-,-g-~2, p. 21. 
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De plus, les qualités, carac t éristiques et adresses 

demandées au leader sont déterminées pour une large part par 

les contingences de la situation dans laquelle se trouve le 

leader. On peut reporter cette dis cussion dans le domaine de 

l'Education lorsque l'on recrute du personnel de cadre. Dans 

une première étape, on fait référence à des critères d'ad-

missi bi li té, lesquels consistent généralement à fixer des 

seuils minima requ i s concernant la scolarité et l'expérien-

ce. Par la suite, on détermine des critères d'éligibilité, 

comme le bilinguisme par exemple, qui fixent certaines 

exigences spécifiques en plus des critères d'admissibilité. 

Enfin, les autres critères qui vont permettre la sélection 

d'un administrateur font référence à 1' ensemble des traits 

de personnalité de la candidate ou du candidat. L'évaluation 

de la personnali t é et des autres qualités personnelles 

s'effectue sur une base arbitraire par l'employeur. 

Par ailleurs, on s'attend à ce que 1 'administrateur 

soit une personne équilibrée. Nicole Coté décrit la personne 

équilibrée comme suit: 

Sur le plan comportemental, on observe que 
les personnes équilibrées sont réceptives et 
attentives à elles-mêmes et à leur environnement, 
et définissent facilement l eurs besoins; elles ont 
1' esprit clair et présent. Elles sont vi vantes, 
énergiques, calmes et mani f estent rarement des 
tensions ou de la fatigue. Elles sont flexibles: 
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leurs actions sont bien orientées et ont de l'im
pact sur leur environnement. Subjectivement, elles 
ressentent de 13a satisfaction et trouvent leur vie 
intéressante. 
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Rares sont ce l les ou ceux qui pourront se reconnaÎtre 

complètement dans cette définition, car il s'agit en fait 

d'une présentation idéalisée. Nous croyons cependant qu'elle 

donne une perspective intéressante pour la personne qui 

cherche un cadre de référence. 

Pour l'administrateur qui a souvent à faire face à des 

situations stressantes, il est avantageux d'avoir une bonne 

connaissance de lui-même. S'il le désire, cette auto

évaluation lui permet d'améliorer certains points faibles de 

sa personnalité. Selon Bennis, Warren et Nan us, ci tés par 

Brousseau, 

.•• les leaders transformateurs connaissent leur 
valeur, savent cultiver leurs compétences avec 
discipline et compenser leurs points faibles, 
apprennent de leurs échecs tout autant que de 
leurs succès, reconnaissant "qu'une erreur n'est 
qu'une façon de faire les choses". Ils stimulent 
l'apprentissage organisationnel en servant eux
mêmes de modèles, s~ant que l'image positive de 
soi est contagieuse. 

En effet, le gestionnaire n'est pas uniquement le 

résultat des techniques qu'il a acquises, il est d'abord et 

avant tout, un être humain avec les limites que cela compor-

te. 

13Nicole Coté et coll., op. oit., p. 122. 

14Bennis, 
Brousseau, op. cit., 

Warren 
p. 3. 

et Nanus, cité par Richard 
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Emergence du leadership 

Au début des années 1980, la société industrialisée a 

traversé une crise économique qui a eu des répercussions 

partout. Elle a fait subir ses contrecoups au sein des 

gouvernements et dans toutes les entreprises des secteurs 

privés et publics. Cette crise a provoqué des changements, 

et le vrai rôle du gestionnaire, qui consiste à gérer des 

ressources rares, prend de plus en plus toute sa significa

tion. Face à cette situation, Alphonse Riverin souligne 

l'importance de management comme suit: 

Le management est l'art d'utiliser au meil
leur escient des ress~ces rares pour satisfaire 
des besoins illimités. 

De plus, la population s'attend à ce que ses leaders 

trouvent et apportent les solutions aux problèmes auxquels 

elle est confrontée afin de lui permettre de conserver les 

acquis et même d'améliorer les systèmes économiques et 

sociaux qui font désormais partie de son mode de vie. Dans 

un monde où les ressources sont de plus en plus précieuses 

compte tenu de la rareté, le rôle de leader devient de plus 

en plus exigeant. La planète entière traverse une crise de 

croissance mal contrôlée et les causes sont difficilement 

identifiables. Par ailleurs, les systèmes bureaucratiques se 

retrouvent souvent au ban des accusés. Michel Crozier défi-

nit la bureaucratie comme suit: 

15 Alphonse Riverin, cité dans Jacques Dufresne et 
Jocelyn Jacques, op. oit., p. 80. 
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En fait l a bureaucratie, au sens où le grand 
public l'entend (c'est-à-dire le climat de routi
ne, de rigidi t é, de contrainte et d'irresponsabi
lité qui carac térise les organisations dont on se 
plaint) n'est pas du tout l a préfiguration de 
l'avenir •.. mais constitue l e legs paralysant d'un 
passé où prévalait une conception étroite et 
born~~ des moyens de coopération entre les hom
mes. 
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La caractéris t ique d'irresponsabilité se caractérise 

par la déresponsab i liation des a dministrateurs, notamment 

dans le secteur pub l ic. Cette situation fait en sorte que la 

place qui devrait normalement être dévolue au leadership est 

de beaucoup diminué e. Lorsqu'il fai t face à un problème, la 

réponse habituellement servie par un gestionnaire peut 

varier, mais se ret r ouve habituellement parmi les suivantes: 

C'est la norme, la loi, la convention, le règlement, le 

système, le gouverne ment, etc ••. C'est rarement un individu 

bien identifié. Pour Jean-Marie Toulouse, 

les leade rs québécois impu te toujours la 
responsabilité du déroulement des événements à 
quelqu'un d'au t re, à quelqu'un de l'extérieur, se 
garda~t bien d' envisag;7 1' hypothèse qu'ils sont 
peut-etre responsables. 

Cette approche de dépersonnal i sation favorise la déhu-

manisation et laisse place à la bureaucratie et à la techno-

cratie. On constate cette volonté de dépersonnaliser les 

relations humaines dans les négociations successives de 

conventions collect i ves e n tre le Gouvernement du Québec et 

16Miche l Crozier, Le phénomène bureaucratique, 
Editions du seuil, Paris, 1962, p. 9. 

17Jean-Mar ie Toulouse, ci t é dans Jacques Dufresne 
et Jocelyn Jacques, op. c i t., p. 18 1 . 
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les employés ( ées) des secteurs publics et para-publics. On 

tente de plus en plus de préciser et de normaliser toutes 

les situations de relations poss i bles entre employeurs et 

employés(ées). Pour Jacques Dufresne, l'idéal poursuivi par 

tous de façon à pe i ne voilé, 

C'est d'avoir un jour des convent i ons collec
tives si déta i llées que les18ordinateurs puissent 
en surveiller l'application. 

Ainsi, dans l a poursuite de buts soit disant de justi

ce, d'égalité et d'équité, la société tend à remplacer 

1' ar bi traire huma in par la normal i sation supportée par une 

technologie avancée. Ce modèle d'organisa t ion sociale est 

fondé sur de bonnes intentions; ce qui est moins bon, c'est 

le résultat. 

Aujourd'hui, l es leaders qui veulent exprimer leur 

désir de voir le monde revenir à des approches plus respec-

tueuse des caractéristiques humaines risque d'être vite mis 

de coté. Les valeurs matérielles et les structures ont 

remplacé les valeur s morales et humaines. Pour Jean-Marie 

Toulouse, 

Les leader s port e-paro l e de sentiments nobles 
sont remplacés par des ~~ad ers porte-parole du 
droit ou de ce qui est dû. 

18Jacques Dufresne et Jocelyn Jacques, op. oit., 
p. 53. 

19 Jean-Mar ie Toulouse, cité dans Jacques Dufresne et 
Jocelyn Jacques, ib i d, p. 182. 
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Est-ce que l'idéologie de la gratuité, de la vocation, 

du dévouement, de l a responsabilité est une idéologie dépas-

sée, désuète? 

Il est vrai q ue le vécu professionnel des cadres con

duit à la recherche de performances individuelles. Les 

leaders sont préoccupés par des conquêtes personnelles, et 

ils travaillent au succès de leur organisation s'ils en 

retirent une satis f action. Nicole Coté situe la responsabi

lité des leaders face à la situati on actuelle comme suit: 

Les leaders ne portent pas forcément la 
responsabilité d'avoir créé et de maintenir l'état 
de bouleversement que subit présentement la soci
été, mais il reste que les détenteurs des pouvoirs 
politiques, é conomiques et administratifs se 
retrouvent concrètement dans l'obligation de faire 
face ~0cette situation et d'y apporter des correc
tifs. 

S'il est possible de retrouver un contrat social accep-

table, la chose repose dans les ma i ns de ceux qui, par leur 

aptitudes conceptue l les et profess i onnelles, sont le mieux à 

même d'orienter l'activité de l'ensemble, dirigeants d'orga-

nismes publiques e t privées, détenteurs de faits de ce 

pouvoir qu'on appelle leadership. 

21 Nicole Coté et coll., cité dans Jacques Dufresne 
et Jocelyn Jacques, ibid, p. 114. 
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Conclusion au chapitre 

Le gestionnaire qui désire jouer son rôle doit interve

nir pour prévenir, influencer et orienter le changement. 

Pour cela, il doit exercer un certain leadership. L'habileté 

particulière que possèdent certains individus pour influen

cer les autres est appelé leadership. Le concept de leader

ship fait partie intégrante de la vie quotidienne. Il se 

réfère à la notion d'influence. 

En éducation , les relations interpersonnelles sont 

déterminantes sur les résultats à atteindre. Ainsi, le 

gestionnaire qui intervient sur le comportement des autres 

peut prévoir et orienter leurs actions. Par conséquent, il 

est mieux à même de gérer les changements qui surviennent. 

Dans cette optique, l'exercice du leadership correspond 

au pouvoir d'influencer les autres sur une base volontaire. 

Le leadership, qui est la qualité fondamentale d'un meneur, 

est basé sur l'ouverture et la communication; il est fait de 

compréhension, d'as surance et de générosité; il est motiva

teur et transformateur. 

L'exploration de théories classiques nous permet de 

constater qu'il existe certaines constantes importantes au 

sujet du leadershi p . 

D'abord, le leadership répond à un besoin, celui d'in

dividus qui recherchent des guides chez leurs semblables. 
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Ensuite, il existe une corrélation positive entre la produc

tion, la capacité de travail et le leadership. De plus, il 

existe deux pôles extrêmes de leaders: celui centré sur la 

tâche, et celui centré sur l'individu. 

Cette analyse de théories classiques nous a permis de 

dégager notre propre conception du leadership. Ainsi, nous 

favorisons une attitude de soutien, et tentons de comprendre 

les problèmes que vi vent les employés ( ées). Nous essayons 

d'obtenir leurs i dées, et nous accordons une importance 

assez grande au travail d'équipe. Nous croyons qu'il existe 

un lien étroit entre le style de leadership des diri

geants(es), et le degré de motivation, de satisfaction et le 

rendement des employés(ées). 

Le style de gestion peut varier d'une forme autocrati

que où l'autorité du patron prime, à une forme complètement 

démocratique, où le groupe est complètement autonome. Nous 

pensons que le patron doit adopter un style de gestion 

propre à chacune des situations. La souplesse d'adapta ti on 

du patron fera toute la différence. 

Notre expérience nous a permis de constater qu'il exis

te des comportements discutables chez certains administra

teurs. Le rendement des employés(ées) étant relié à la qua

li té des dirigeants (es), les leaders devront prendre cons

cience de l'importance de leur rôle et accepter de modifier 

certaines pratiques de leadership qui ne favorisent pas le 
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respect des individus et risquent d'apporter une démotiva

ti on des personnels. 

Ainsi, le manager doit coordonner et intégrer les 

ressources humai nes, matérielles et financières en vue 

d'atteindre les buts f i xés par l'organisation. Il suscite 

1 'adhésion à la philosoph i e et aux valeurs de 1 'organisa

tion. Le manager-leader que l'on nomme aussi administrateur, 

doit posséder cert aines qualités de pensée, d'action et de 

commandement reconnues par ses pairs. Il doit avoir une 

bonne connaissance de lui-même et doit chercher à améliorer 

ses points faible s . On s'attend à ce que l'administrateur 

soit une personne équilibrée même s'il est d'abord et avant 

tout un être humain. 

La science du management étant l'art d'utiliser au 

meilleur escient des ressources q u i se font de plus en plus 

rares et convoitées, le rSle du dirigeant devient de plus en 

plus exigeant. Par ailleurs, la place qui devrait normale

ment être dévolue au leadership est occupée par une struc

ture bureaucratique paralysante. On a tendance à dépersonna

liser les relation s humaines et à les remplacer par des 

normes et des struc tures. 

Les conditions difficiles qu i existent dans plusieurs 

entreprises rendent plus évidente l'importance d'amener les 

gens à partager certaines valeurs , à adopter certains com

portements de colla boration et à s'engager résolument dans 
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la mission de leur organisation. Les circonstances exigent 

en somme qu'on augmente la productivité de toutes les res

sources et il semble bien qu'on ne puisse le faire sans 

avoir recours à une méthode traditionnelle basée sur le 

leadership. 

Dans un contexte où la méfiance et le conflit sont vus 

comme la seule façon raisonnable de régler des problèmes, il 

pourrait paraître irrationnel de proposer une démarche basée 

sur l'ouverture d'esprit, la libre circulation de l'informa

tion et le consensus. Pourtant, le concept de concertation 

est fondamentalement lié à celui de leader. 

Nous croyons que les leaders, détenteurs des pouvoirs 

politiques, économiques et administratifs, sont les mieux à 

même de réagir et d'apporter les éléments de solution néces

saires pour corriger l'état de bourleversement que connaît 

présentement la société. 
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CHAPITRE V 

UN MODELE DE GESTION DU CHANGEMENT 

Le but de ce chapitre est de proposer un modèle con

ceptuel intégré qu i démontre comment un gestionnaire peut 

parvenir à gérer le changement par l 'exercice du pouvoir et 

du leadership. Le changement étant omniprésent dans l'envi

ronnement, l'admin i strateur qui le désire peut en influencer 

l'impact sur le sys tème scolaire. 

A partir d'une expérience d'administrateur de plus de 

vingt ans et à 1 'aide de 1' ensemble des contenus traités 

dans les chapitres précédents, nous allons nous efforcer de 

construire un modè le qui tienne compte des orientations 

dégagées jusqu'ici. 

L'objectif de ce t exercice consiste à parvenir à une 

certaine représenta tion d'une réa l i té, à 1 ' expression d'un 

système explicatif qui dérive de nos croyances, de nos 

conceptions et de nos valeurs comme gestionnaire. Le modèle 

proposé est susceptible de représe nter et d'expliquer com

ment un administra teur peut, par 1 'exercice d'un certain 

style de leadership et par l'util isation du pouvoir qui lui 

est dévolu dans une organisation, provoquer, réagir, orien

ter et gérer le changement. Tout a u moins, permettra-t-il de 

le prévenir et mett r e de l'avant les mécanismes d'adaptation 

qui permettront à s o n organisation de s'ajuster. 
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FIGURE 5 

ELEMENTS STRUCTURAUX DU MODELE DE GESTION DU CHANGEMENT 
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Le modèle de gestion du changement que nous présentons 

dans ce chapitre s'applique au domaine éducatif. Ce modèle 

est présenté sur deux figures complémentaires. La figure 5 

(p.138) montre les différents éléments structuraux de notre 

modèle. Ces éléments sont, d'une part, en cercles concen

triques et qui se supperposent, l'élève, l'école, la commis

sion scolaire, le Ministère de 1 'éducation et la société 

immédiate, et d'au tre part, un triangle appelé unité de 

traitement. Ces éléments sont organisés en fonction d'un 

but, l'éducation de l'élève. Elle montre aussi que le systè

me éducatif fait partie d'un environnement. 

Les cercles incomplets et ouverts vers le bas représen

tent l'ouverture des différents éléments structuraux identi

fiés. Ceci signifie que les influences, pressions ou deman

des de changement en provenance d'un des éléments du système 

peut affecter tous les autres. L'ouverture de la base du 

grand cercle vers l'extérieur, de même que la ligne pointil

lée qui le délimite, signifie cette perméabilité du système 

face à son environnement. Cet environnement est constitué de 

tout ce qui, n'appartenant pas au système éducatif, est 

si tué en dehors de lui. Le système est influencé par son 

environnement et en retour, il influence ce dernier. Sans 

1 'environnement, le système n'aurait ni entrées, ni sor

ties, il serait fermé. 

· - -----
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Les différents éléments du système sont en mouvement et 

en ajustement continuels. Ils sont en interaction dynamique. 

L'opération de régulation qui en résulte et qui vise à 

conserver l'équil i bre du système n'est pas gratuite et sans 

conséquence. Les f lèches en caractère gras représentent les 

influences, press i ons et demandes de changements qu'exerçent 

les différents élé ments du système éducatif et de l'environ

nement. Nous qualifions ces changements de primaires parce 

qu'ils sont à l'en trée de notre système de gestion du chan

gement. 

Les flèches en pointillé représentent les changements 

réels qui viennent affecter les différents éléments du 

système et de 1' environnement. Nous appelons "changements 

modifiés" ces influences qui or i ginent du changement pri

maire et qui ont été affectées par un processus de transfor

mation. 

Nous appelons "unité de traitement" le lieu symbolique 

où s'exerçent les négociations et ajustements entre les 

différentes press i ons en cause. Pour les fins de ce rap

port, l'accent sera mis sur ce qu i se passe dans l'unité de 

traitement. Nous croyons que l'administrateur se situe au 

coeur de cette un i té. Il en est l'instigateur. La transfor

mation s'effectue par l'exercice du pouvoir et du lea

dership. Par cette exercice, il gère les différentes influ

ences qui proviennent des composantes du milieu scolaire, 

de l'environnement et de la société. 
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Le modèle proposé à la figure 6 (p. 142) se veut une 

intégration et une application de tout ce que nous avons 

annoncé et présenté jusqu'ici. Il reprend 1' ensemble des 

éléments que nous avons présenté dans les chapitres précé

dents. Comme il a été mentionné, la structure de ce modèle 

s'organise en trois unités: le c hangement primaire, l'unité 

de traitement et l e changement modifié. 

Nous allons maintenant tenter d'expliquer comment nous 

concevons le fonc t ionnement de ces différents éléments. Par 

rapport à la figure 5, la figure 6 amplifie 1 'uni té de 

traitement où se s itue l'administrateur. Les flèches symbo

lisent le changement: ramifiée à l'entrée et à la sortie de 

l'unité de traitement, elles s'unifient dans l'unité même. A 

l'entrée, nous parlons de changement primaire et, à la 

sortie, de changement modifié. La transformation s'effectue 

principalement par 1' intervention volontaire de 1 'adminis

trateur mais aussi par l'effet d'autres facteurs, préalables 

ou subséquents, à cette intervention. Le pouvoir et le 

leadership, outils à la disposition de l'administrateur pour 

intervenir sur le changement primaire, sont sans cesse 

réajustés par la prise en compte de la rétroaction. Voyons 

maintenant comment l'administrateur qui le désire peut 

assumer son rôle de gestionnaire dans 1 'éducation en exer

çant une influence sur le changement par l'exercice du 

pouvoir et du leadership. 
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FIGURE 6 

MODELE DE GESTION DU CHANGEMENT EN EDUCATION 
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Le changement primaire 

La conception du mod~le de gestion du changement com

mence par l'arrivée planifiée ou i mprévue du changement. Il 

s'agit, en fait, d' une volonté exprimée mais faisant encore 

partie de l'env i ronnement, de la société immédiate ou d'un 

des éléments du syst~me. Ce changement sera en quelque sorte 

modelé ou transfor mé et viendra influencer le syst~me 

éducatif, la société immédiate ou l'environnement. 

Ainsi représenté par des fl~ches en caract~re gras, 

nous voyons que le changement primaire s'annonce d'abord à 

l'administrateur par certains indices précurseurs. Ces 

indices précurseurs sont symbolisés par des lignes pointil

lées parallèles partant du changement primaire (flèches 

grasses) pour pénétrer dans l'unité de traitement en direc

tion des facteurs préalables de l ' administrateur. Si par 

exemple, une école désirait modif i e r ses horaires hebdoma

daires pour répondre à un besoin du milieu, plusieurs indi

ces permettraient à l'administrateur de la commission sco

laire de voir ven i r le projet et ainsi intervenir pour 

éliminer, minimiser ou renforcir ses impacts sur le syst~me. 

Il aurait vu le projet à l'ordre du jour de l'équipe école 

ou du comité d'éco l e; la direction de l'école lui en aurait 

parlé ou en aurait glissé un mot à la table de gestion; il 

en aurait entendu parler par quelqu'un qui le savait et qui 

avait intérêt à ce que la direction de la commission scolai

re intervienne, etc • ... 
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Les impacts peuvent être nombreux et toucher directe

ment ou indirectement plusieurs des composantes du système 

comme par exemple: le transport, le syndicat, les parents, 

les autres écoles, le régime pédagogique, etc ..•• 

Lorsqu'il est conscient et attentif à ce phénomène, le 

gestionnaire prend conscience de l' i mminence d'un changement 

avant qu'il ne se produise. Toutefo i s, nous nous attarderons 

aux changements primaires qui pénètrent dans l'unité de 

traitement par un corridor délimitant un rectangle, notre 

intérêt n'étant pas la nature d'un changement donné mais sa 

circulation dans cette unité. 

L'unité de trai t ement 

L'unité de traitement est la p ierre angulaire de notre 

modèle de gestion du changement. Elle se compose de trois 

éléments structuraux: l'administrateur, les facteurs préala

bles et les facteurs subséquents. 

L'influence de l'administrateur s'exprime par l'exer

cice du pouvoir et du leadership et s'ajuste par la prise en 

compte de la rétroaction. Cette influence se traduit par une 

intervention sur le changement pour en modifier la forme 

primaire. Les facteurs préalables et subséquents peuvent 

également influencer le cours des événements. Tous ces 

éléments en interaction dynamique s'actualisent dans un 
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processus de transformation que nous avons représenté à 

l'intérieur d'un rectangle dans la figure 6. C'est en quel

que sorte une représentation de l'usine de transformation. 

L'administra t eur 

L'administrateur est représenté par un cercle placé au 

centre de l'unité de traitement. C'est l'unité de direction 

du processus de transformation. 

Tout au long de la présentat i on, nous avons 

les paradigmes qui nous animaient . Tantôt nous 

exprimés clairement, tantôt i l s ressortent de 

identifié 

les avons 

l'exposé. 

L'ensemble de ces croyances, concept ions et valeurs consti

tue le référentiel conceptuel qui supporte notre discours. 

Premièrement, nous avons ident i fié le paradigme systé

mique. Rappelons que le système se définit par une certaine 

forme de relations entre les parties, c'est-à-dire une 

structure vivante. C'est le fait de cette interaction entre 

les différentes parties qui fait que le tout est autre chose 

que la simple addition de celles-c i . 

Ensuite, nous avons identifié le paradigme éducatif par 

lequel nous avons exprimé notre conception de 1' Education. 

Pour nous, 1 'élève est au coeur du système éducatif, et 

l'école est le reflet de la société. 
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Nous avons aussi exprimé nos croyances par rapport au 

système administratif en confirmant 1' importance que nous 

accordions aux êtres humains dans les organisations. 

C'est lorsque l 'administrateur prend conscience de 

l'expression d'un changement qu'il doit l'analyser, l'inter

préter, prévoir l'influence qu'il pourrait avoir sur le 

système éducatif et prendre une décision sur l'action qu'il 

entreprendra. Le changement évolue dans le temps et c'est au 

cours de cette évolution, après que 1 'administrateur ait 

constaté sa présence, qu'il peut y avoir intervention de sa 

part. En l'occurence, cette intervention qui a pour objec

tif d'influencer, de modifier ou de gérer le changement, se 

traduit par l'exercice du pouvoir et du leadership. C'est, 

comme nous l'avons vu dans les chapitres précédents, l'ad

ministrateur qui désire gérer le changement qui intervient 

sous une ou 1' autre de ces deux formes d'expression de sa 

volonté et nous avons formulé en conclusion de chacun des 

chapitres une définition personnalisée des notions de chan

gement, de pouvoir et de leadership. Chaque fois que nous y 

faisons référence, ce sont ces conceptions que nous véhicu

lons. 

L'administrateur représente l'unité de direction de ce 

modèle de gestion du changement. En effet, sans cette volon

té exprimée d'intervenir sur le changement, le modèle propo

sé n'a plus sa raison d'être. Par conséquent, la gestion du 
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changement débute par cette volonté d'agir et de réagir sur 

le changement en vue de la meilleure adaptabilité du système 

éducatif. 

L'administrateur n'est pas un élément simple. Il se 

définit par un ensemb l e de facteurs complexes et complémen

taires que nous avons représenté par un cercle comprenant 

di vers sous-cercles. Le deuxième cercle intérieur délimite 

une zone de perception qui lui permet de connaître ce qui se 

passe dans son environnement, de voir venir le changement et 

qui, en quelque sorte, traduit un biais conséquent à l'amal

game de ses connaissances, de son expérience et de sa per

sonnalité. Ces trois dimensions sont représentées par trois 

petits cercles en intersection ( au sens mathématique du 

terme). Le tout baigne dans un contexte. 

Le contexte 

L'administrateur évolue dans un contexte qui l'englobe 

et l'influence, lequel a un effet déterminant sur son style 

de gestion. Par ailleurs, nous croyons que l'administrateur 

a aussi une large part d'influence sur le contexte dans 

lequel il baigne. Nous pourrions parler de culture organisa

tionnelle. Dans le contexte, nous retrouvons la conjoncture 

économique, le régime poli tique, la technologie, les rela

tions de travail, les politiques, les lois, les règlements 

et les procédures qui conditionnent le système scolaire. 
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L'expérience 

Comme nous l'avons vu, l'administrateur acquiert, au 

fil des années, un bagage d'expérience qui lui permet d'an

ticiper et de comprendre les événements. Plus l'expérience 

d'un administrateur est grande, me i lleure sera sa capacité à 

appréhender et à gérer le changement. 

S'il est vrai que l'expérience s'acquiert et ne s'achè

te pas, il n'en est pas moins vrai que nous n'avons jamais 

fini d'apprendre. C'est ainsi que l'administrateur doit 

toujours chercher à s'amé l iorer. 

Les connaissances 

Un des autres éléments importants qui caractérise 

l'administrateur, c'est son bagage de connaissances. Il peut 

s'agir d'études académiques traditionnelles auxquelles 

s'ajoutent les acquis cognitifs liés à l'apprentissage de la 

tâche elle-même. De plus, le gestionnaire peut augmenter ses 

connaissances par des lectures personnelles liées ou non à 

sa tâche. Ces études ajoutent des connaissances à 1 'admi

nistrateur d'expérience qui de ce fait développera sa capa

cité à comprendre et interpréter les événements. Comme nous 

1 'avons démontré dans 1' introduction par la figure 2, la 

démarche de formation doit être un souci constant pour tout 

gestionnaire désirant avoir une influence déterminante sur 

la destinée de son organisation. 
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La personnalité 

La personnalité d'un individu conditionne son mode 

d'appréhension des réalités qui l'ent ourent. La personnalité 

regroupe des facteurs te l s les at t itudes, les motivations, 

les besoins, les aspirations, les habiletés. C'est l'indivi

du considéré comme être humain dans ce qu'il est et avec ce 

qu'il a reçu comme bagage héri d i taire influencé par son 

expérience de vie personnelle. S i deux individus peuvent 

cumuler une expérience professionnelle et des connaissances 

académiques similaires e t ce, dan s un même contexte, la 

personnalité en fait deux êtres distincts qui n'agiront pas 

et ne réagiront pas de la même façon à un changement primai

re identique. 

Facteurs préalables et subséquents 

L'administrateur n'est pas le seul à agir ou réagir sur 

le changement. En effet, le gestionnaire est entouré d'une 

équipe de professionnels ( les), (s ecrétaires, adjoints (es), 

etc .•• ) qui, directement ou ind i r ectement, agissent et 

réagissent aussi. 

Il y a aussi les influences de t ous les autres interve

nants du milieu comme les autres employés(ées), les parents, 

les syndicats, etc .•. et sur qui l'administrateur n'a pas de 

contrôle. 
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Dans notre modèle, nous avons appelé facteurs préala

bles et subséquents ces autres influences qui interviennent 

sur un changement avant ou après l'administrateur, mais 

dans les deux cas, en dehors de s on contrôle. Ceci signifie 

que parfois des actions concernant un événement prévisible 

sont initiées par d'autres intervena nts sans que le gestion

naire ne se soit i mpliqué. Cependant, il en aura conscience. 

Les lignes pointillées reliant 1' ensemble facteurs préala

bles et facteurs subséquents à 1 'administrateur signifient 

qu'il en aura connaissance et en tiendra compte dans son 

intervention. Ainsi, la position locale du syndicat à un 

projet de loi devrait inciter l'administrateur à la prudence 

lorsque vient le moment de la mettre en application. 

De même, certaines influences peuvent s'exprimer après 

que l'administrateur ait pris position. Elles viennent 

altérer son niveau d'influence sans qu'il n'y puisse rien 

changer pour le moment. A titre d'exemple, il peut s'agir de 

l'action d'un adjoint qui, ne partageant pas la décision de 

son patron, peut très bien transmettre une information 

confidentielle ou une information erronnée pour changer le 

cours des événements. 

Parfois, les autres influences proviendront de circons

tances ou d'événements n'ayant pas de référence aux éléments 

humains. Une lettre peut très bien se perdre dans le courri

er ou parvenir en retard à son destinataire, et changer 

complètement une situation. 



1 
1 

151 

Ces facteurs préalables ou subséquents sont hors de 

contrôle. C'est par la rétroaction que l'administrateur 

pourra en saisir la portée et en tenir compte. 

Le changement modifié 

Ainsi influencé et transformé, le changement deviendra 

ce que nous avons appelé le changement modifi~. Représenté 

par une ligne pointillée, le changement modifié viendra 

affecter directement un des éléments du système éducatif, de 

la société immédiate ou de l'environnement. 

Ainsi influençés par ce changement modifié, les élé

ments du système ou hors système pourront soit l'accepter, 

soit réagir. Une réaction enclanchera à nouveau le processus 

que nous avons décrit et schématisé dans la figure 6. 

Jusqu'à présent, nous avons décrit les éléments struc

turaux de notre modèle en insistant plus particulièrement 

sur l'unité de traitement et, parmi ces derniers, sur l'élé

ment "administrateur". Ceci est conséquent avec l'intention 

de ce chapitre à savoir qu'un gestionnaiare peut parvenir à 

gérer le changement ce qui explique sa mise en évidence dans 

le modèle construit. Voyons maintenant comment peut s'exer

cer son influence. 
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La dynamique de la transformation 

La construction de notre modèle symbolise le changement 

comme un élément fonctionnel dynamique et omniprésent. De 

toute provenance, éléments du système éducatif ou de l'envi

ronnement, il s'unifie à l'entrée de l'unité de traitement, 

y séjourne et s'y transforme avant de retourner affecter 
• 

l'un ou l'autre des éléments du système, de la société immé-

diate ou de l'environnement. 

L'influence de 1 'administrateur ne s'exerce pas tant 

sur la nature du changement lui-même mais davantage sur les 

conditions à mettre en place, les stratégies, les attitudes 

ou le rythme du changement. Jouant d'influence par le pou-

voir et le leadership, la rétroaction devient une source 

d'information privilégiée pour l'a j ustement de son influen

ce, particulièrement lorsque la transformation tire son 

origine de 1' influence des facteurs préalables ou subsé

quents, l'objectif recherché étant d ' abord l'adaptabilité du 

système. 

Rétroaction 

Dans la perspective du modèle proposé, la rétroaction 

constitue un élément essentiel au maintien et au développe

ment du système de gestion du changement, et par conséquent, 

du système éducatif. Elle permet notamment d'informer les 
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principaux intervenants du système sur les résultats posi

tifs ou négatifs de leur action. De plus, elle permet de 

mesurer 1' impact des changements sur le système et ainsi 

permettre de prendre des mesures correctrices si possible. 

De plus, la rétroaction transmet une information pertinente 

sur l'implantation d'un changement, ce qui permet l'acquisi

tion d'expérience. 

Pouvoir et leadership 

La gestion du changement par l'exercice du pouvoir et 

du leadership est la raison d'être de ce modèle. Comme le 

montre le schéma de la figure 6, le pouvoir et le leadership 

ne constituent pas un filtre par lequel passe le changement 

primaire mais une influence qui s'exerce sur ce dernier. 

Ceci signifie qu'après la perception du changement primaire, 

1' administrateur doit ajuster et, en quelque sorte, quali

brer la force de son intervention à mesure qu'il évalue la 

réalité du changement. 

Il aura recours à son bagage de connaissances et d'ex

périences pour jauger de la sorte et de la qualité de son 

intervention. Son intervention prend la forme de conditions 

à créer, de stratégies à définir ou d'objectifs à atteindre. 

Ses qualités personnelles et le contexte organisationnel 

pourront lui faciliter la tâche ou au contraire lui nuire. 
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Ainsi, dans un contexte ou les relations patronales

syndicales sont tendues à l'extrême, un geste ou une volonté 

exprimée de la part d'un personnel en autorité sera perçu 

comme une agression. 

Le pouvoir, comme nous l'a v ons vu, c'est la capacité 

d'imposer sa volonté aux autres . Cette imposition doit 

prendre en compte le caractère démocratique qui prévaut en 

éducation où la participation des différents acteurs est 

sollicitée et inscrite dans certaines règles du système. 

Nous pensons que l'époque du dirigeant qui connaît tout et 

dirige tout avec une poigne de fer est révolue. Cee i ne 

signifie pas qu'il ne faille plus prendre de décisions 

énergiques; au contraire, dans certaines circonstances, une 

autorité ferme est requise. Certaines situations risquent 

d'affecter tout le système et de pénaliser l'ensemble injus

tement. Le patron devra prendre certaines mesures énergiques 

et aller même, par exemple, jusqu'à congédier un(e) emplo

yé ( ée) si les circonstances l'exigent. C'est dans la façon 

d'imposer sa volonté que l'exercice du pouvoir devient 

source conflictuelle ou non. Il n'y a pas qu'une façon de le 

faire. 

Le leadership peut se résumer comme étant l'art de 

motiver des gens à réaliser une tâche qu'ils n'auraient pas 

aimé faire naturellement. Dans l'éducation, le personnel 

étant la ressource première, il est important qu'il soit 

motivé. La motivation des employés(ées) étant dépendante en 
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partie des dirigeants, il importe donc que ces derniers 

aient un leadership motivateur. 

De plus en plus, les employés(ées) réclament de parta

ger le sens de la mission et d'être respectés(ées) comme des 

êtres humains associés à la démarche. 

Nous croyons que le gestionnaire, qui a la responsabi

lité de prendre les décisions qui influenceront les change

ments qui s'annonçent, doit cons i dérer l'importance que 

revêt la façon dont il exerce son leadership. 

Dans la figure 6, nous avons placé le pouvoir comme 

préalable au leadership dans le temps, parce que nous 

croyons que le gestionnaire ne doit pas manipuler les gens. 

La couleur de 1' autorité qu'il entend déployer doit être 

connue et sans équivoque. Par ailleurs, nous pensons qu'il 

devrait utiliser le moins possible, lorsqu'il juge que c'est 

faisable, un pouvoir d'imposition de la décision. S'il 

affirme un leadership plus démocratique qu'autoritaire, il 

sera véritablement reconnu et accepté comme autorité de 

direction par ses supérieurs, ses pairs, et par ses subal

ternes. 

Pour la communauté, l'exercice du pouvoir et du leader

ship devrait être davantage perceptible par la mise en place 

d'objectifs gradués de changement, par l'existence de stra

tégies et de conditions de changement que par l'assujettis

sement à une décision qui est toujours ressentie comme 
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imposée. Ainsi, un changement de nature à bouleverser 

profondément l'organisat i on ou certa ins de ses membres, tel 

l'intégration de structures administratives, a intérit à 

itre annoncé, expliqué, impl anté graduellement et sui vi un 

certain temps après sa mise en vigueur. Par ailleurs, un 

changement dont 1' impact sur le système ne se ressentirait 

principalement qu'au ni veau d' un é l ément, tel la mise en 

place d'une nouvelle pra tique pédagogique dans une école, 

requérerait de l'administrateur une compréhension du change

ment et un soutien aux novateurs dans 1 'aménagement des 

conditions humaines et matérielles. Un tel changement pour

rait cependant entraîner un boul eversement plus important 

que prévu comme par exemple des déplacements de personnel. 

Ce dernier exemple traduit la vér i table dynamique de notre 

modèle à savoir qu'un changement pr imaire dont la perception 

initiale amène une trans formation sur un des éléments du 

système, l'école, peut enclancher un changement primaire 

d'une autre nature, soit le déplacement de personnel. 

La rétroaction, d'une part, e t les indices précurseurs, 

d'autre part, dev i ennent deux é l éments qui peuvent aider le 

gestionnaire à agir et réagir avant 1 'éclatement d'un con

flit. Dans la réalité, le temps de r éaction devient parfois 

un facteur déterminant des événements. 
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Un exemple d'application 

Pour compléter la présentation de notre modèle, nous 

allons démontrer comment il peut s'articuler, en décrivant 

brièvement, à titre d'exemple, une situation de changement 

qui a touché les niveaux pré-scolaire et primaire du système 

scolaire valdorien et ce, à tous les niveaux opérationnels 

décrits à la figure 5 soit: l'élève, l'école, la Commission 

scolaire, le Ministère de 1 'éducation et la société 

immédiate. 

Des nombreux sujets possibles, nous avons choisi de 

présenter le cheminement de 1' implantation d'une école al

ternative à travers les différentes étapes décrites dans no

tre modèle de gestion du changement présenté à la figure 6. 

Depuis quelques années, la philosophie contenue dans 

l'appellation d'école alternative est véhiculée, au Québec, 

par différents théoriciens 1• Depuis plus de dix ans, il 

existe des écoles de ce type au Québec, dont la plus réputée 

est l'école Jonathan à la Commission scolaire de Ste-Croix. 

Ainsi, ces éléments de connaissance font partie de notre 

environnement de gestionnaire. En 1985, un groupe de parents 

de la communauté valdorienne s'intéressent activement à 

l'idée d'implanter une école de ce type dans le milieu. 

1Ginette Lépine, Analyse des modèles utilisés en 
éducation au Québec, Editions coopératives Albert St-Martin, 
1977. 
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C'est à ce stade ambrionnaire d'un projet de changement 

que nous retrouvons la première phase de notre modèle, soit 

la perception du changement. Il s'agit en fait d'une idée 

exprimée qui fait encore partie de l'environnement. En 

l'occurence, elle fait partie du système éducatif provincial 

depuis plusieurs années et plus récemment de l'environnement 

immédiat. 

Ce changement que nous avons qualifié de primaire dans 

notre modèle s'est d'abord annoncé de différentes façons 

aux administrateurs. Plusieurs indices ont permis de déceler 

la venue de ce projet. Il y a eu tout d'abord des contacts 

de plusieurs délégués(ées) avec les différents représentants 

des services pédagogiques de la commission scolaire; 

ensuite, il y a eu la formation d'un comité de travail 

composé de parents intéressés, auquel s'est adjoint un 

commissaire d'école lui-même promoteur du projet. Bref, les 

dirigeants de la commission scolaire ne pouvaient plus 

ingnorer le projet; le changement était à leur porte. 

Ainsi, lorsque les gestionnaires ont pris conscience de 

l'expression de cette volonté, ils ont - procédé- à l'analyse -

et à l'interprétation des faits qu'ils connaissaient. Ceci a 

donné lieu à un document 2 visant à la prise de décision dont 

le tableau 5 constitue un extrait. 

2 Adrien Boucher, Etude visant à permettre aux 
commissaires de décider de 1' ouverture ou non d'une école 
alternative a la Commission scola i re de Val . D'Or, Document 
inédit, avril 1985. 
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TABLEAU 5 

TABLEAU SYNTHESE DES PRINCIPALES DIFFERENCES ENTRE L'ECOLE 

TRADITIONNELLE ET L'ECOLE ALTERNATIVE 

Situation actuelle Situation désirée 

Objectif: Permettre aux parents d'agir comme agents de 
formation et co-éducateurs. 

- Participent activement 
via le comité de gestion. 

- Ne participent pas à la 
gestion sauf sur une base 
consultative via des comités. 

Objectif: Développer l'autonomie de l'enfant. 

- Motivation extrinsèque. 

- Rythme d'apprentissage 
déterminé de l'extérieur. 

- Motivation intrinsèque. 

- Rythme d'apprentissage déter
miné par et pour l'enfant. 

Objectif: Développer les capacités d'adaptation au changement. 

- L'école traditionnelle 
fait partie d'une institu
tion très structurée et 
programmée, donc offrant, 
par définition, plus de 
résistance au changement. 

- La souplesse des structures, 
la diversité des personnes, 
l'ouverture de l'école sur le 
mi l i eu (interpénétration) 
perméabilise l'école alterna
tive au changement. 

Objectif: Développer le respect des différences individuelles 
et collectives. 

- L'école traditionnelle a 
tendance à normaliser les 
comportements. 

- Processus d'apprentissage va
lor i sant les caractéristiques 
et l es richesses individuelles 
et collectives propres à chaque 
enfant ou à chaque groupe. 

Objectif: Favoriser l'ouverture des approches pédagogiques. 

- Tend à cloisonner les ma
tières et les contenus à 
l'intérieur de chaque 
matière. 

-Met de l'avant l'intégration 
des matières, des contenus et 
du vécu de l'élève. 

Source: Adrien Boucher, op. cit., annexe 1. 
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Cette étude a permis aux gestionnaires de prévoir 

l'influence que ce changement pourrait avoir sur le système 

éducatif et ainsi, prendre une décision sur leur 

implication. Les dirigeants de la commission scolaire furent 

donc plaçés devant une situation de fait qui les obligeait à 

décider d'une nouvelle stratégie comportementale. Ou bien 

ils impliquaient l'ensemble de leurs ressources dans la 

réalisation du projet, ceci afin d'en éliminer, d'en 

minimiser ou d'en renforcir les impacts sur le système, ou 

bien ils laissaient les intervenants intéressés à 1' écart, 

ou bien encore, ils rejetaient carrément leur demande. 

Après mûre réflexion, ils choisirent de s'impliquer à 

fond dans le projet, de réaliser les études de faisabilité, 

et de participer activement à tout le processus. La 

commission scolaire a donc délégué de ses membres sur le 

conseil d'administration de l'école alternative. En 

l'occurence, cette intervention qui avait pour objectif 

d'influencer, de modifier et en quelque sorte de gérer le 

changement, se traduisait par 1 'exercice du pouvoir et du 

leadership de ses administrateurs délégués. 

Dans l'exemple que nous présentons, l'administrateur 

est un des éléments de 1 'uni té de direction composée du 

conseil des commissaires, assistée et conseillée par une 

équipe de gestion formée du directeur général et de per

sonnel d'encadrement. Notre modèle s'applique aussi bien à 

un organisme géré par un groupe d'administrateurs comme une 
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commission scolaire, qu'à un administrateur unique. En fait, 

les caractéristiques générales du modèle sont les mêmes. 

Dans ce contexte où la commission scolaire s'est 
. , 

assoc1ee avec les instigateurs du projet, nous, les 

administrateurs avions aussi, tout comme notre employeur, un 

choix à faire. Nos connaissances et 1' expérience acquis au 

fil des années nous ont permis de mener à bien le processus 

d'étude et d'analyse qui nous a permis de décider de notre 

action. Finalement, après avoir pesé le pour et le contre, 

nous avons choisi de participer positivement à la démarche 

visant l'implantation du projet. 

Depuis le début de ce projet, plusieurs autres facteurs 

que nous avons qualifiés de préalables et de subséquents 

sont intervenus. Certaines actions et interventions ont été 

effectuées par d'autres intervenants que les administra-

teurs. Notons simplement celles du syndicat, des autres 

parents, des enseignants(es), des directeurs(trices) d'éco

les, des chercheurs(cheuses) et conseillers(ères) exté-

rieurs, des média d'information, du Ministère de 1 'éduca

tion, etc •••• A tire d'exemple de facteurs subséquents dont 

l'administrateur n'a pas pu tenir compte lors de son inter

vention, signalons la réaction d'un groupe de parents qui 

voulaient que la commission scolaire prévilégie l'enseigne

ment de 1' anglais plutôt que le développement de 1 'école 

alternative. Suite à la décision d'ouvrir une école alterna-

tive, un nombre appréciable de parents ont transféré leurs 
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enfants à la commission scolaire protestante, laquelle offre 

l'enseignement de l'anglais souhaité. 

Ainsi influencé et transformé par des conditions, 

stratégies et objectifs, le projet d'école alternative n'a 

pas perdu sa personnalité, au contraire, il est passé de sa 

condition primaire à une étape modifiée qui tienne compte 

des objectifs éducationnels visés à la fois par les initia

teurs et par les tenants de l'école traditionnelle. Par son 

actualisation, le projet d'école alternative affecte tous 

les éléments du système éducatif. Premièrement, il touche 

les quelque soixante élèves impliqués quant à la manière 

dont leur est transmise 1 'éducation; ensuite, il affecte 

l'école dite traditionnelle en remettant en question certai

nes traditions ou valeurs culturelles en place depuis plu

sieurs années; de m~m~ il touche la commission scolaire qui 

est obligée de revoir son approche administrative face à une 

école plus autonome gérée par un conseil d'administration 

composé en majorité de parents; il concerne aussi le Minis

tère de l'éducation qui doit accepter certaines dérogations 

face au régime pédagogique; la société quant à elle est 

affectée par le fait qu'elle doit composer avec des diffé

rences. 

Tout au long de la démarche, la rétroaction a constitué 

un élément essentiel au maintien et au développement de 

l'école alternative. Plusieurs corrections mineures ont été 

apportées durant la première année d'opération. 
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Ainsi, apr~s une premi~re ann'e d'op,ration, c'est avec 

fierté que les repr,sentants du groupe sont venŒ.d,poser et 

pr,senter au conseil des commissaires, un premier bilan 

positif de ses r'alisations; de plus, ils ont pr,sent' un 

plan d'action qui trace les orientations futures du projet, 

car la planification, comme nous l'avions soulign' ant,rieu

rement, constitue une des forces des personnes novatrices. 

Ainsi, l'implantation d'une 'cole alternative à Vald'Or 

a touch' d'une façon ou d'une autre toutes les composantes 

de notre syst~me 'ducatif. Nous croyons que le fait que les 

gestionnaires de la commission scolaire se soient associ's à 

ce changement a permis d'en maximi ser les effets positifs 

dans le milieu, et d'en minimiser les effets n'gatifs. 

Quoiqu'int,ressant, nous avons dû 'courtèr la pr,senta

tion du contenu concernant l'implantation d'une l''cole al

ternative à Vald 'Or, puisque 1 'ob j et de cette pr,sentation 

'tait de valider le fonctionnement de notre mod~le. Nous 

esp,rons cependant que la pr,sentation que nous en avons 

faite a permis de mieux saisir le sens et la port'e de notre 

mod~le de gestion du changement. 
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Conclusion au chapitre 

L'objectif du présent chapitre consistait à présenter 

sous forme de modèle conceptuel une certaine représentation 

de la réalité à partir de notre expérience d'administrateur 

scolaire de plus de vingt ans, à laquelle s'ajoutait un 

bagage théorique présenté dans les chapitres précédents. Le 

modèle explicatif est construit à partir de 1' ensemble de 

nos croyances, valeurs et conceptions du domaine pédagogique 

et administratif. 

Notre modèle du système éducatif, présenté sous une 

forme systémique, montre premièrement les éléments du systè

me, lequel baigne dans un environnement. Les différents 

éléments sont ouverts. De plus, ils sont en interaction 

dynamique, c'est-à-dire en mouvemen t et en ajustement conti

nuels. 

Le modèle se définit par différents éléments structu

raux et fonctionnels. L'uni té de traitement est 1 'élément 

central du modèle et se compose de 1' administrateur et de 

facteurs préalables et subséquents. L'administrateur, insti

gateur de la transformation, exerce son influence par le 

pouvoir et le leadership et initie son action par la prise 

en compte d'indices précurseurs du changement primaire et sa 

réaction par la prise en compte de la rétroaction du change

ment modifié. 
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. d mod'ele nous a entre autre permis 

La constructlon e ce ' d · ' t de' "eloppés dans 
les 

leS concepts etu 1es e v 

d'appliquer chapitres précédents· Par conséquent, nous avons atteint le 

but visé par cette recherche qui consistait à construire un 

modèle conceptuel concernant la gestion du changement par 

l'exercice du pouvoir et du leadershiP· 
Nous sommes bien conscients que le modèle, pour 1es 

fins de cette recherche, demeure conceptuel ceci compte tenu 

que les notions qu • il véhicule découlent deS connaissances 

théoriques des domaines d • étude concernés et exposés dans 

les chapitres précédents. Ainsi, tout changement qui s'impo

se à l'organisation devrait faire l'objet du traitement que 

nous suggère la théorie relativement aux conditions, straté

gies et objectifs, afin d'en assurer une implantation effi-

cace et harmonieuse. F. 1 
1na ement, l a sensibilité à la rétro-

permettre de constamment rectifier le 
action devrait nous 

tir' réajuster les conditions' , 
strategies et objectifs, et 

au bon moment. 
de prendre les bonnes décl·sl·ons 

C'est à 1 a pratique que notre modèle de gestion du 

changement se raffinera mais nous 

ou il indispensable cons ti tue un t 

réalités même si nous savons qu'en 

avons la conviction qu'il 

pour mieux affronter les 

pratique il ne fonction-

nera pas leuse qu'en thêorie. de façon aussi harmon· 
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CONCLUSION 

Le but visé par cette recherche était de formuler un 

modèle conceptuel concernant la gesti on du changement par 

1 'exercice du pouvoir et du leadershi p . Plus fondamentale

ment cependant, elle visait à amorce r une réflexion sur 

l'ensemble des considérations qui i nfluençent de façon 

déterminante la vie d'un administrateur de carrière. 

En plus de proposer un modèle de gestion du changement, 

cette démarche s'appuyait sur la conviction qu'un adminis

trateur qui ajoute des connaissances théoriques à son expé

rience devient plus apte à faire face aux situations quoti

diennes et par conséquent, mieux remplir son rôle de ges

tionnaire. 

Le modèle proposé offre une perspective d'ensemble que 

nous avons voulu dans la foulée de l a théorie générale des 

systèmes. Ce modèle dynamique en évolution dans le temps se 

veut un système explicatif de la réali t é et tente d'intégrer 

un vécu expérientiel et des connaissances théoriques acqui

ses au cours de notre maîtrise en éducation. Les données 

recueillies indiquent qu'une applicat i on de ce modèle peut 

mener à une maîtrise plus efficace du changement par celui 

qui le désire. Il saura comment adapter un outil aussi 

fondamental que le pouvoir pour assumer son rôle. De plus, 
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son leadership sera adapté à la si tua ti on et deviendra un 

allié de tout premier plan dans la dynamique qu'il vivra 

avec les autres. Cependant, ce modè l e correspond à une 

représentation personnelle du monde de la gestion. Il ne 

saurait s'appliquer intégralement à tous les gestionnaires. 

On devient meilleur par rapport à s o i-même. En fait, il 

s'agit d'une transition graduelle qui s 'adapte aux contrain

tes du vécu de même qu'aux caractéristiques individuelles 

de l'apprenant-travaillant. 

En somme, il s'agit de s'approprier le processus de 

formation et d'accepter le fait que ce processus en devient 

un de transformation en ajustement continuel. Chaque admi

nistrateur désireux de s'améliorer doit s'approprier un 

processus de transformation individualisé. Cependant, l'ad

ministrateur efficace doit reconna1 tre que 1 'apprenant est 

l'élément le plus important du processus, l'élément qui 

guide la finalité même du système. 

Les insatisfactions ou la s i tuation problématique 

identifiés à l'automne 1983 et qui nous ont amenés à s'ins

crire au programme de maÎtrise ne son t pas actuellement com

plètement disparues puisque la démar che de transformation 

entreprise devra durer toute une vie. Par ailleurs, cette 

démarche nous a permis de constater une amélioration 

importante de notre condition d'administrateur. En effet, en 
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plus de nous avoir permis d'entreprendre le processus de 

transformation et ainsi cheminer dans notre propre appren

tissage, elle nous a permis d'améliorer l'état de nos con

naissances générales. De plus, elle nous a donné une nouvel

le façon systémique de voir, d'analyser et de comprendre les 

différentes composantes du monde qui nous entoure. 

Ainsi, l'introduction a présenté la situation de départ 

et a indiqué la démarche qui sera sui vie pour atteindre 

certains objectifs proposés afin de s olutionner notre pro

blème. Le chapitre I a introduit l a théorie générale des 

systèmes. Il met l'emphase sur certaines notions importantes 

découlant du paradigme systémique. Les trois grands thèmes 

qui ont guidé l'ensemble de cette réf l exion sont: le change

ment, le pouvoir et le leadership. Ils permettent de dégager 

certains éléments plus significatifs que d'autres dans le 

processus de formation intégré à la tâche de 1 'administra

teur. Enfin, nous proposons un modèle concernant la gestion 

du changement, ce qui constitue l'at t einte du but visé par 

la présente démarche. Ce modèle permet entre autre de vi

sionner comment 1 'administrateur pe u t gérer le changement 

dans le système scolaire. Ce modèle e st le résultat de tout 

ce qui fut exposé dans les chapit r es précédents. Il est 

l'aboutissement d'une démarche personnelle concernant 

1 'étude et 1' appropriation de théories additionnées à la 

pratique. 
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L'évolution vers un état amélioré de gestionnaire 

requiert avant tout un changement d'attitude intérieur. Un 

tel changement oblige 1' administrateur à remettre en ques

tion plusieurs des valeurs qu'il cons idérait inébranlables. 

Cela l'oblige à revoir sa façon de penser, d'être et d'agir. 

Ce changement fondamental qui s'impose petit à petit chez le 

gestionnaire en transformation influence profondément son 

style de leadership. Un leadership a u tocratique ne peut pas 

survivre à pareil processus de trans f ormation. Il apprend à 

reconnaître la valeur et l'intelligence de ses collaboratri

ces et collaborateurs et voit à se les associer. Il ne peut 

que devenir participatif, centré s ur le groupe, tenant 

compte des besoins et de la motivat i on des membres qui le 

composent. 

Nous avons donc ressenti ces transformations s'imposer 

petit à petit, et nous croyons que les bienfaits de notre 

démarche ne se seraient pas manifesté s avec autant de valeur 

si elle s'était actualisé sur une plus courte durée. 

Bien que la gestion du changeme nt ne représente qu'un 

aspect parmi tant d'autres du rôle du gestionnaire, elle 

impose une réalité suffisamment vaste et difficile à cerner 

pour justifier le choix du sujet. Le présent travail compor

te donc des li mi tes, compte tenu de 1 'ampleur du sujet et 

compte tenu aussi des limites norma l es du cadre de la maî

trise. 
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Les trois éléments retenus, le changement, le pouvoir 

et le leadership, l'ont été parce qu' i ls représentaient pour 

nous les éléments de base de notre vécu professionnel. De 

ces trois éléments, 1' exercice du l eadership s'avère être 

1 'élément intégrateur qui permet au gestionnaire qui a le 

pouvoir d'orienter de façon harmon ieuse le changement. 

L'auteur est conscient que plusieurs autres aspect impor

tants du rôle du gestionnaire aurai ent pû faire 1 'objet de 

la présente étude comme par exemple , la planification, le 

contrôle et la supervision. 

Même si le contenu du présent t ravail est partiel, il 

faut en dégager une valeur essentie l le et non négligeable, 

c'est la faculté de s'inscrire dans une démarche de recher

che et d'accepter de vivre un proces sus de transformation. 

De plus, la formation à la recherche proprement dite reste

ra, pour celui qui l'a vécu, un atout majeur dans son ave

nir. 

Pour conclure ce travail, nous citerons un extrait de 

la lettre qu'Edgar Faure, président de la Commission inter

nationale sur le développement de l' é ducation, lettre adres

sée à M. René Ma heu, directeur géné ral de 1 'Unesco, le 18 

mai 197 2. 
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Il exprimait ses vues sur l'Education par quatre postu

lats. Quoique tous soient d'un grand intérêt, nous ne cite

rons que le quatrième: 

Notre dernier postulat, c 'est que 1 'éduca
tion, pour former cet homme complet dont l'avène
ment devient plus nécessaire à mesure que des 
contraintes toujours plus du r es écartèlent et 
atomisent davantage chaque être , ne peut être que 
globale et permanente. Il s'agi t non plus d'acqué
rir, de façon ponctuelle, des connaissances défi
nitives, mais de se préparer à élaborer, tout au 
long de la vie, un sav.pir en constante évolution 
et d'"apprendre à être. 

Si nous avons choisi ce texte d ' Edgar Faure pour termi

ner, c'est parce qu'il résume de faç on magistrale l'idée que 

nous avons de l'Education, et parce qu'il supporte la démar

che que nous avons vécue de façon plus intensive au cours 

des quatre dernières années. 

1 Edgar Faure, Apprendre à être, Fayard - Unesco, 
1972. p. XVI. 
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