UNIVERSITE DU QUEBEC A TROIS-RIVIERES

MEMOIRE PRESENTE A
L'UNIVERSITE DU QUEBEC A TROIS-RIVIERES

COMME EXIGENCE PARTIELLE
DE LA MAITRISE EN EDUCATION

PAR
MONIQUE BEGIN

PERCEPTION DE LA PART DES ADJOINTS ADMINISTRATIFS
DE STRATEGIES ET TACTIQUES DE POUVOIR UTILISEES
PAR LES DIRECTEURS D'ECOLES SECONDAIRES
ET DE CENTRES DE FORMATION DES ADULTES

JUIN 1991



Université du Québec a Trois-Rivieres

Service de la bibliotheque

Avertissement

L’auteur de ce mémoire ou de cette these a autorisé I’'Université du Québec

a Trois-Rivieres a diffuser, a des fins non lucratives, une copie de son
meémoire ou de sa these.

Cette diffusion n’entraine pas une renonciation de la part de I'auteur a ses
droits de propriété intellectuelle, incluant le droit d’auteur, sur ce mémoire
ou cette these. Notamment, la reproduction ou la publication de la totalité
ou d’une partie importante de ce mémoire ou de cette these requiert son
autorisation.



TABLE DES MATIERES

LISTE DES TABLEAUX. ... ... .ttt iieetsseeaooaoteeenenonons

LISTE DES FIGURES. ... ...ttt ettt ieieteenetsneacanoenenns

LISTE DES ANNEXES. . .. ¢ vttt ientntntneseenestensenenass

AVANT-PROPOS . . . . oot i ittt ettt teetnae e tanesesass

INTRODUCTION. . . .ttt ittt tntiesenseneeeeeenanaeens

CHAPITRE 1

PROBLEMATIQUE. . . ... ittt ettt tnrsoesaesanenasessssocasnsas

1,

1.

1

2

Sltuation du probléme.......... .. eiiieeeeetoessneaas
Importance de la recherche..........iceiviietweaceaes
Limites de la recherche...........c.ceciieeisteeennnes
Définition des termes.......... ..o eeeeiieeeeeeanaoens

Organisation de la recherche............. e vseeeeas

CHAPITRE I1I

REVUE DE LITTERATURE. ... .. .. ... . s iaeasssesannnaanss
2.1 Introduction............ . .ciiiiuieneuensnnossossens ce
2.2 Le PoUVOIFr ... ...ttt ietetoteessenoaassosesaosnss
2.2.1 Les sources de pouvolr........vcoeeeeeveeonenes
2.2.2 La dimension reliéde au réle...........ccoovic..
2.2.3 La dimension reliée & la personne..............
2.3 Le pouvolr et/ou l1’'Influence............ceeeeeeseeeses

14

16

17

19

20

21



La stratégle...........ie it iovenneeeenenecnneanssas

2.4.1 Cholx des stratégles .......cceveieieeeenocaas

2.4.2 Cholx des stratéglies et définitlons...........
La tactIque.......... . eeueeeeteeosessessosssasoonaanes

2.5.1 Les tactiques d'Influence .........c.0iviviiron

Conclusion du chapitre II..........iiieiiieeteeasneaas

CHAPITRE III

METHODOLOGIE. . . ....... ... .00ttt oeeineetteseaesesesannnnes

3.

3.

1

2

Méthode utllisée........ ... iiiieesneietosensanonannas
Mise au point de 1'instrument.............cieiieeececen
Prétest . . ... it e e e e e i e e
Elaboration du questionnaire.............. 0.
Echantillonnage.......... . .cuueiuireesneeeasnnanasennas
Administration des questionnaires................ ...,
Fildélité du questionnalre............c0 0 iiieeeeiiacann
La description des données...........ceeiieieieeeoeess

Conclusion du chapitre III.......... .. 00 ieiiiianin.

111
39

43
51

57
62

73

75
76
77
78

79



1v

CHAPITRE IV

ANALYSE DES DONNEES ET DISCUSSIONS............. G 87
4.1 Introduction............ceeeiiieeinonenons e 88
4.2 Les tactiques de pouvolr.........ceeeeeeeoua s e e et e 89
4.2.1 Analyse des MOYennes ... ........c.c.oeeieoeeaaoennns 30
4.2.1.2 Interprétation des résultats............. 94

4.2.2 Analyse des coefficients de corrélation......... 98
4.2.2.1 Corrélation.......... oot ieetenannns 98

4.2.2.2 Analyse de la matrice des coefflicients

r de Pearson.............eeueeeieeiaenans 99

4.2.2.3 Interprétation des résultats.............. 103

4.3 Les stratégies de poUVOIr........oeeeeeueeesaseseaoescs 106

4.3.1 Analyse des MOYENNES .. ... ....ccuuueiseeeisesnos 106

4.3.3.1 Interprétation des résultats............. 108

4.3.2 Analyse des coefficlents de corrélation......... 110

4.3.2.1 Interprétation des résultats............. 112

4.4 Comparalson des résultats............coiieiieeiceniosos 113

4.5 Comparalson des résultats avec la théorle.............. 116

4.6 DIScussSIon. ....... ... ii ittt eetneeneasenineesans 117

4.7 Conclusion du chapitre IV....... ... . . @ @ . '.i'eeoeeoseaees 120
CHAPITRE V

RESUME ET CONCLUSION. ... ...... ...ttt tieenteienseeaannans 122

REFERENCES BIBLIOGRAPHIQUES. .. ... ... .. @0t ienaneennss 148



TABLEAU

TABLEAU

TABLEAU

TABLEAU

TABLEAU

TABLEAU

TABLEAU

TABLEAU

TABLEAU

TABLEAU

LISTE DES TABLEAUX

1 Les représentations opposées de ses pouvolrs....

2 Recenslion des stratégles........c.eeeieeeeeaosns

Recension des stratégies (suite)............c...

3 Stratégles selon les auteurs...........cceeuuea.

4 Stratégles et définitions..........c0ciiiieeeeecs

& Classiflcation des tactiques selon Kipnis,

Schmidt et Wilkinson (1380)........ .. ¢ceeeeeeees

6 Tactiques assocliées au charisme.................

7 Tactliques associées 4 1'autorité légitime.......

8 Tactlques assoclées & la persuasion.............

89 Tactiques assocliées a4 1’'Information..............

10 Tactliques assoclées au contrd8le des ressources...

34

69



vi

TABLEAU 11 Tactiques assocliées & la manipulation........... 70
TABLFEAU 12 Tactiques associées & l'expertise............... 70
TABLEAU 13 Tactiques associées & la coalition.............. 71
TABLEAU 14 Tactlques associées & 1la négoclation........... 71
TABLEAU 15 Tactiques assoclées & la coercition........... 72

TABLEAU 16 Distribution du nombre de questlions et des
coefflclents de corrélation basé sur la
conslstance Interne des réponses pour chacune
des stratégies de pouvoir selon 1'alpha de

Cronbach. .. ....c.. it iieeeeieeneeeonaeeeeas 83

TABLEAU 17 Distribution en nombre des adjoints
administratifs selon les principales
caractéristiques de 1'échantillonnage:
sexe, réglon administrative, tallle de

1'école, 4ge, années de scolarité............... 85



TABLEAU 18

TABLEAU 13

TABLFEAU 20

TABLEAU 21

vil
Distribution des moyennes selon la perceptlon des
répondants en fonctlon de chacune des tactlilques de

POUVOLY .ottt tteeeaosaeonseesosseasaaaneasanss 91

Palres de propositlions ayant des coefflclents r
de Pearson flables.........c.oueiiiviiiianennesan 101
Distribution des moyennes selon la perception des

répondants en fonction de chacune des stratégles

de POoUVOIr ... .ot ettt ensosesenosssoonenanos 107

Matrice des coefficlents de corrélation de

Pearson pour chacune des dix stratégles.......... 111



FIGURE 1

FIGURE 2

FIGURE 3

ANNEXE 1

ANNEXE 2

ANNEXE 3

viil

LISTE DES FIGURES

Les deux dimenslons du pouvolr.............oo.... 27

Histogramme des moyennes des tactlques les plus

T O -2 - 97

Histogramme des moyennes de chacune des

Sratégles.....c..e it teeeeecnetatetaarsironas 109
LISTE DES ANNEXES

Questionnalre sur la perceptlion des tactlques de pouvolr

du directeur d'école...........iuiiieieeenas 133

Letltre de 1'Assoclation des Cadres Scolalres

du QUBbeC. .. ... ... e 144

Lettre aux adjolnts administratifs............... 146



REMERCIEMENTS

Ce rapport de recherche n'est pas unlquement le prodult de
celle qul 1'a créé. En effet, sa rédaction fut menée 4 terme gréce
au travall de plusleurs personnes qul ont collaboré avec son

auteure.

L'auteure tient donc & témolgner toute sa reconnalssance & son
directeur de mémolre, Monsieur Paul Laurin, pour son assistance
constante, sa compréhenslion, ses remarques Judicleuses el sa lrés

grande disponibllité.

Elle désire également remercler le Comité exécutlf de 1la
commlssion professionnelle des adjoints administratifs
d'établissement alnsi que tous ses membres de leur coopération lors
de la cuelllette des données. Ses remerciements vont aussi & Denls
Pllote, Gilles Goyette et René Jutras dont les programmes
Informatisés ont rendu possible le traiftement statlstique des

données.

Enfin, 1'auteure désire remercier tous ceux qui ont collaboré,

de prés ou de loin, &4 mener & bien la présente recherche.



INTRODUCTI1ON




® Pouvolr est uon mot magique qui attire bien des
personnes 4 voulolr 1'acquérir. C'est un mot
qui provoque des‘réactlons et des rejets de la
part d'autres personnes. Le pouvolr, lorsqu’'on
1'acquiert, répond & la fols & une situation de
force et A4 une valorisation, et ceux qui le
sablssent sont agressés et bhumiliés .

(Gultouni: 1988%: 8)

Un sondage d’'opinions réalilsé par Léger & Léger (18990), a
démontré que les Québécols ont le golt de celui-ci. Qu'll solit
politique, économique, syndical, religieux ou encore familial,
les Québécois veulent diriger leurs propres affalres: prés de

70% des gens Interrogés voudralent plus de pouvolr.

Selon Fauvet et Stefani{ (1983: 61), en théorie, un acteur
soclal disposant d’'une volonté Infinle pourralt se dispenser de
pouvolr, c'est-d-dire se priver du renfort d'un outil
complémentaire. FEn pratique, 1'8tre humain, a toujours recours
4 un pouvolr quelconque, ne seralt-ce que pour s'exprimer par la

volx, par le geste, ou par un mot.

Le désir de pouveolr conduit un grand nombre de personnes &
le rechercher, consciemment ou non, dans les différents lieux ol

elles vivent. Les Institutions actuelles étant & structure
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pyramidale, 1'Individu qui y travallle se trouve Inséré dans un
réseau de pouvolrs 4 troi§ dimenslons: au-dessus de lul se
retrouvent ses supérlieurs, en dessous ses subordonnés, et 4 cété

de lul ses palrs (Macclo: 1988: 46).

Les premliers acceptent ou subissent le pouvolr, les seconds
se soumettent & 1'exercice du pouvolr, avec les palrs le pouvolr
est partagé, en frfalt, chacun cherche & se situer dans une

relation hiérarchique.

Pendant longtemps, le gestionnalre étalt celul qui avalit le
droit de commander et d'lmposer 1'obélissance. Le seul fait
d'étre nommé chef donnait du pouvolr; le réle des supérieurs
était blen défint. L'environnement soclal les aldalt en
poussant les subalternes & obélir. On respectait 1'autorité.

(Labrecque: 1990: 186)

Les gestlionnalres d'aujourd'hul savent blen que ce type
d'autorité est souvent contesté. Ils le contestent parfols eux-
mémes. Les galons ne suffisent plus, 11 s'agit maintenant de
mériter et de grandlr son [Influence sur un entourage
professionnel. Les subalternes, d'allleurs, ne se lalssent plus
manoeuvrer aussi facllement. La seule notlon de chef légal et

statutalire n'est plus efficace.
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Dans les années 50, les subordonnés devalent s'adapter au
style de leur responsable; De nos Jjours, c'est plutdét le
contraire. La réussite dépend de la capacité du gestionnalire &
tenir compte de la situation dans laquelle I1 se trouve tout en

aglissant sur elle. (Labrecque: 1990: 16)

La croyance est donc, aujourd'hul, que pour exercer le
pouvolr 1'individu doit le falre non pas & travers un besoln
personnel ou un Intérét limité, mais qu'il doit composer avec
les Interactions qul existent: prendre en considération ceux
qul subissent le pouvolr, ceux qui cohabitent avec le pouvolir et

ceux qul 1'exercent. (Guitouni, 1880: 10)

"Le pouvolr, c'est &4 la fols le carburant el le
labrifiant de 1'entreprise. Sa conquéte el sa
conservation occupent une partie Importante de
1'activité de ceux qul y travaillent. Savolr
comprendre des stratéglies de pouvolir et en tirer
parti, mettre le pouvolr sur la table, c'est
encore la mellleure maniére d'en acquérir un peu
plus ou d'éviter que certains en alent trop”.

(Livian, 1387: &)



CHAPITRE I

Problématl ique




1.1 Situation du probléme

L'exerclice du pouvolr préoccupe de plus en plus les
administrateurs. S'11 a toujours constitué une question de
survile pour les entreprises évoluant dans le secteur privé, 11
devient de plus en plus une préoccupatlion dans les organismes

scolalres.

L'intérét de la recherche sur le pouvolr dans les organisa-
tlons a considérablement augmenté ces derniéres années. Ces re-
cherches [French et Raven (1959), Etzioni (1961), Crozier
(1%964), Bacharach et Lawler (1980)1], ont porté largement sur la

distribution et les sources du pouvolir des Individus.

Selon Laurin (1989), au cours des derniéres années, les ad-
ministrateurs scolaires ont Investi! beaucoup d’'énergie dans des
sesslons de formatlon et dans 1’'étude de nouveaux concepfs de
gestlion, puisant dans les ouvrages les plus récents, notamment
dans "Le prix de 1'excellence” (Waterman, 1983), et dans La
Théorie Z (Ouchi, 1982). Mals, selon Bennis et Nanus (1385,
pp.22-23),

"une dimenslon Importante a été oubliée dans
tous ces ouvrages, un théme n'a pas été abordé
systémat fquement: le pouvolr, qul est 1'énergle

fondamentale de lancement et de soutien d'une



action, transformant 1'intention en réalité,
qualité sans laquelle les dirigeants ne peuvent

diriger...

Encore aujourd'hul, le pouvolir demeure un sujet tabou dans
les milieux scolalres. Tous s'accordent sur son Importance,
mals peu de gens en parlent 1librement. En fait, ceux qul
s'intéressent ou se préoccupent de cette question examinent les
actions des Individus lorsqu’lils exercent le pouvolr, en
supposant que ces actlons sont, d’une certaline fagon, organisées
en vue d'atteindre un but et en supposant aussi que ces actlons
sont des tactiques regroupées & 1'Intérieur de stratégies ou de

planification de 1'action.

Galbraith (1985: 12) rapporte que lorsqu'on parle du
pouvoir, on ne se pose presque Jamais la fort Intéressante
question de savolr comment s’'impose cette volonté aux autres et
comment s 'obtient leur consentement. FEst-ce par la menace, par
la promesse d'une rétribution quelconque, par 1’'exercice de la
persuasion ou par quelque autre force plus profonde qu'on améne
1'individu ou les Individus soumis & 1l'exercice du pouvolr, 4
abandonner leurs propres préférences pour admettre celles
d'autrui? Par quelles tactiques, ces I(ndividus atteignent-ils

leurs buts?
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Selon Kipnils, Schmidt et Wilkinson (13980: 442), les recher-

ches en planificatlion d'acfions posées par les personnes qul
exercent un pouvolr d'influence ont été plus ou moins organisées
dans le but d'une classificatlion rationnelle des tactiques de
pouvolr (Etzloni,1968:pp.94-109; French et Raven, 19539). Un
probléme de ces classifications est qu'il y a chevauchement des

tactiques. (Raven, 18974)

Un autre probléme existe dans ces tentatives de
classification des tactiques de pouvolr: tel que 1'exercice
d'Influence a 6été étudié, 11 s'est trouvé que la fagon dont
certalnes gens exergalent leur Influence, ne se retrouvalit pas
dans les schémes connus de classification rationnelle. C'est ce
que Goodchlild Quadrado et Raven (1975) ont mis en rellef, en
démontrant que pluslieurs tactiques utlilisées et considérées
comme élémentalres, (telle 1'utilisation du pouvolr d’'expert),
n'étalent pas identifiées dans les catégories de la classifica-

tion mentionnée.

Il ne faut pas se falre d'l11luslons. Une multitude d'idées
nouvelles demeurent embryonnalres et avortent car leurs auteurs
ne semblent pas savolr comment Influencer ceux ou celles qul
prennent les déclislions ou les personnes qul détiennent le

pouvolr.
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Dans une organisation scolalire od se Joue et se vit
différents pouvolrs, Ia. connalssance du pouvolr est
fondamentale. Celle-cl peut étre utilisée pour le plus grand
bien de 1'organisation ou pour sa perte. Elle a un Impact
positif st elle contribue au développement de 1'excellence dans
les commissions scolalres. Mais son étude seralit au contralre
détournée de ses fins si on n'y cherchait qu'un ensemble de

trucs permettant de mieux manipuler les autres. (Laurin, 1989)

Il semble donc qu'il y alt place, quand on parle d'actlons
ou de tactiques de pouvolr, pour de nombreuses questlions dans un
contexte déterminé. Par exemple, dans le contexte scolalre, on
peut se demander: quel est 1le pouvolr d'influence d'un
directeur d'école ou de celul d'un centre de formation des
adultes et comment {1 est exercé? Exixte-t—-11 une stratégie et
une tactique dans ce contexte? Peut -on Identiflier des
stratégies et des tactliques utllisées par ces gestlonnalres
scolalres? En somme, quelles sont les stratéglies et tactliques
qul tendent 4 prédominer chez ces gestionnaires scolalres?

Comment leurs adjolnts administratifs pergolvent-1ls ces

Interventions?

Cette recherche a donc pour but de recueillir la perceptlion
qu’'ont les adjolints administratifs quant aux tactiques et

stratégies utilisées par les directeurs d'écoles secondalres et
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de centres de formation des adultes lorsqu’'lls exercent leur

pouvolr d'influence.

1.2 Importance de la recherche

Cette recherche est d'abord Importante pour les personnes
en place:

"Il faut examiner les tactliques que nous
utilisons au cours de nos Interventlons, aflin de
déterminer la latitude que nous laissons effect ivement
& la cible. Ces tactiques que nous utlilisons
(verbales ou non verbales), ne sont pas neualres.
Elles véhiculent une conception de 1'influence qui est
exercée dans une relation Iinterpersonnelle.”

(Paquette, 1985: 47)

Plusieurs chercheurs ayant abordé le pouvolr ont conlu 4 la
nécessité de poursulvre la recherche sur les tactiques de
pouvolr. Alnsi, Mowday (1978) a examiné certalns aspects de
1'exercice de 1'influence dans les organisations scolalres: le
pouvolr de motivatlion, les caractéristiques propres 4 1'exerclice
de 1'Influence, et 1'efflcaclité de cette Influence. 1[Il termine
en proposant 1la nécessité d'une autre recherche pour augmenter

la compréhension de ce processus par lequel le pouvolr est
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exercé dans les organisations. Quelles actions certalnes
personnes choisissent-elles lorsqu’'elles sont placées en

situation d'exercice du pouvolir?

Mowday (1979) réalise une autre étude sur 1'exerclice de
1'influence, étude qul examine le rapport entre les
caractéristiques du leader, la confiance en sol dans 1'exercice
de 1'influence, et la probabilité d’'utiliser différentes
stratégies d'influence dans trols situations de décislion
organisationnelle. L'auteur propose d'effectuer une future
recherche concernant des modéles du processus d’'Influence.
Voyant 1'exercice de 1'influence comme une sérle de stratégles,
le choix qui devralt étre fait par 1'agent (celui qui veut
Influencer), alde & clarifier la nature des modéles qu'il seralit

nécessalre de développer (Mowday, 18978).

Des modéles limités de 1'exercice de 1'influence ont été
déja& proposés par Schein (1877) et Kipnis (1880). Mals ces
modéles ont échoué dans leur tentative de cerner la complexité
qul exlIste dans le processus d'iInfluence: Ils n'ont avancé
qu’'une compréhension partielle du processus d'influence, sans
pousser la recherche au-deld d'une comparaison de différentes
hypothéses. Ces recherches ont surtout posé des hypothéses
relatlives & certains modéles qul devralent étre développés quant

au processus d'exercice d’'influence. C'est dans ce sens que
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Mowday (1978) prétend que des recherches futures devralent se

réalilser.

Ce processus soclal d'Influence est généralement reconnu
comme étant un aspect envahissant dans la vie organisationnelle,
En effet, 1'lmportance de ce sujet s'est manifestée par
d'abondantes recherches sur le processus d'influence d’'un
supérieur sur ses subordonnés, tel 1'exercice du leadership et
le processus d’'influence latéral qul a été tralté dans 1la

littérature sur la dynamique des groupes ou la socialisatlion.

Or, la plupart des études réalisées par les auteurs ont
surtout analysé le processus d'influence en milieu Industriel et

peu 1'ont falt en milieu scolalire.

11 apparait donc que 1'ildentification de certalnes
stratégles d'influence pourralt permettre de mieux comprendre le

pouvolr des gestionnalres dans les organisatlons scolalres.

11 semble aussi Important de failre une recenslion des
principaux écrits afin d'établir d'une fagon plus exhaustive les
actions (tactiques) et moyens (stratégies) utilisés par ceux qui

exercent le pouvolr d'influence.
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Schilit and Locke (1982), ont apporté un cholx de stra-
tégles alnsl que des donnéés pour analyser le processus d'in-
fluence dans les organisations. [Ils ont avancé aussl certalnes
tactiques se rattachant 4 des stratégles, mais, i{ls n'onl pu
établir lesquelles étalent utilisées par un administrateur
scolaire pour tenter d'influencer son supérleur. Les auteurs
terminent leur étude en gardant 1'espolr qu'une recherche solt
effectuée afin de déterminer s'11 existe des stratégles et des
tactiques qui permettent qu’'on s'approprie en toutl ou en partie

le pouvolir d'un supérieur.

La recherche sur le comportement d'influence est
prometteuse, mals les efforts initiaux pour identifler
différents types d'influence ont été trop limités en envergure
(Schein, 1388%: 40). L'auteure prétend qu’'ill y a certalnes
carences au nilveau des formes d'Influence, c'est-d-dire que
certalnes formes Importantes d'Influence n’'ont pas ¢été
adéquatement représentées parmi les catégories de pouvelr de la
typologle de French et Raven (1958) ou dans les catégorles

d'influence proposées par Kipnis et Schmidt (1988).

Le fait d'identifler sa perception de tactiques de pouvolir
est aussl une fagon d'outiller les différents Intervenants du
monde scolaire afin de les aider & mieux se saisir, pour mieux

s'articuler. Les gestlionnalres scolalres ont besoln
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d'instruments pour mieux analyser leurs compétences et leur
pouvolr d'Influence. 115 dolvent élaborer des stratégles
adaptées & la culture de 1'organisation et acceptées par les

autres.

Or, 1'indlvidu ne peul compter ni sur des formules toutes
faltes, ni sur des régles scientiflques et encore moins sur des
recettes miracles. Seules ses actlons, ponctuées d'échecs et de
réussites et alimentées par ses réflexions, peuvent le falre
progresser sur la vole du pouvolr, dans la mesure ot son désir
d'exercer une Influence est profondément enraciné chez lul.

(Laurin, 1889)

Cette recherche apparait donc comme essentlelle afin de
proposer une démarche et un outi{l qul pourralent s'inscrire dans

une perspective d'auto-analyse ou d'évaluatlion.

1.3 Limites de la recherche

La tolle de fond de cette recherche, est le concept de
pouveolr d'iInfluence définli en Identiflant les éléments
caractéristiques de tout exercice d'influence, & travers une
recenslon des principaux écrits dans le domaline de

l1'administration.



15

Cette recherche se limitera, & partir d'auteurs de 1la
dernlére décennlie, & claritier certains concepts et 4 falre
ressortir différentes stratégles, tactlques ou actlons
observables chez une catégorle de gestionnaires scolalres. Elle

tentera de volir comment 11s exercent leur pouvolr d'influence.

Le but de cette étude n'est pas d'identifier les bases du
pouvolr ni de les développer, nl de donner des moyens pour
accroltre le pouvolr d'iInfluence. Aucune analyse ne sera falte
quant aux situations qul pourralent motiver un cholx de

stratégles d'iInfluence dans un but d'action plus efflicace.

Le phénoméne du pouvolr & travers 1'autorité et certalines
formes extrémistes telles que la domination et le machiavélisme
ne seront pas traitées lors de cette recherche qui s'en tiendra

4 1'étude du pouvolr & travers le processus d'influence.

Et enfin, 11 est & noter que lors de 1'analyse des données,

seules les statistiques les plus probantes seront retenues pour

fin d'interprétation.

Cette étude se 1imite donc & recuelilllir 1la perception
qu'ont les adfoints administratifs des statégles et tactiques de

pouvolr les plus utllisées par les directeurs d'écoles
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secondalres et de centres de formatlon des adultes dans les

Commissions scolalres catholiques du Québec.

1.4 Définition des termes

Les termes les plus souvent utilisés dans cette recherche

se définissent de la fagon sulvante:

Agzent
Celul qul désire exercer une [nfluence sur une ou plusieurs

personnes.

Cible

La ou les personnes sur lesquelles une Influence est exercée.

Influence
Processus par lequel une personne réussit a persuader 1'autre ou
les autres de sulvre son avis, sa suggestlion ou d'acquiescer 4

sa demande. (Keys et Case, 1930)

Pouvolir
Habileté & réaliser des choses, & moblliser des ressources, 4
les obtenir et & les utillser, et 4 contréler les conditlions

qul rendent les actions possibles. (Kanter, 1377: 166)
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Stratégle
Art de combiner une ou plugleurs tactiques afin d'atteindre le
plus efficacement possible 1'objectif que 1'on s'est (fixé.
(Plerce: 19839)
Dans le cadre de cette recherche, le terme méthode sera utilisé

au méme titre que la stratégie.

Tact ique

La tactique découle de la stratégie. Elle est la mise en oeuvre
sur le terraln des opérations prévues par la stratéglie. (Fauvet

et Stefani: 1983)
1.5 Organisation de la recherche

Dans le premier chapitre, la problématique de cette étude
a été présentée avec son Importance, ses Ilimites et la

définition des ltermes les plus souvent utilisés.

Le chapitre deux passera en revue différents écrits
pertinents et Importants en rapport avec le probléme défini,
afin d'en dégager ou d’'élaborer un cadre théorique ou modéle
permettant de comprendre et d’'expliquer ses composantes es-
sentlelles. La distinction entre pouvolir et [(nfluence sera
abordée. Un modéle présentant les stratégles et les tacliques

du pouvolr sera présenté.
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Le trolsiéme chapitre exposera la méthodologle utilisée

pour mener & blen cette éfude: l1'Instrument de collecte des
données, le prétest effectué auprés d'un échantillon
représentatif de la populatlon cholsle alnsi que la descriptlion

de cet échantillonnage.

L'analyse statistique, son Interprétation de méme qu’un
rapprochement des résultats avec des théorles existantes seront

effectués dans le quatriéme chaplitre.

Le chapitre final donnera un résumé, des concluslons alnsl

que les implications découlant de cette recherche.



CHAPITRE I1

Revue de 1ittérature
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2.1 Introduction

Dans une organisation, on se pose souvent les questlons
sulvantes: quelle est 1la personne quil posséde le plus de
pouvolr? D'’od vient ce pouvolir? Comment ce pouvolr est-11l

exerg¢é? Ce sont des interrogations qu’'ill convient d’'éclalrcir.

En répondant a ces questlions, certalnes définitions comme
celles qul référent au pouvolr, & 1'influence, aux stratégies et

aux tactiques apparaltront plus clalres.

Le but de ce chapitre est de présenter une revue de
littérature portant sur le pouvolr. Plus préclisement, aprés
avolir abordé le pouvolr et distingué le pouvolr d'autorité du
pouvoir d’'influence, les stratégles et les tactiques utllisées
pour exercer ce pouvolr seront définles el regroupées pour
servir de base & 1’élaboration d’'un modéle théorique de

l'exercice de 1'Influence.



21

2.2 Le pouvolr

" Le pouvolr d'un individu n'est pas
seulement déterminé par son statut; i1
correspond surtout au pouvolr qu’'ill
s'autorise & exercer. Nous possédons
tous, en effet, une tendance profonde,
conscliente ou non, & méconnaftre nos
pouvolrs réels. Ces méconnalssances
contribuent & rédulire notre pouvolr
d'influence sur les aulres et notre
capacité d"actilon .

(Vincent : 1988:243)

De tous ceux qul ont parlé du pouvolr, Max Weber demeure le
plus Influent (Abbot et Caracheo, 1988). Selon Bendix (1960),
Heber a vu le pouvolr comme une conditlion sociologique Inhérente

a4 toutes les organisations.

" HWeber a définli le pouvolr comme une
possibllité de s'imposer sur 1le comportement
d’'une ou d'autres personnes, et 11 a soullgné
que, dans un sens général, le pouvolr est un des
aspects les plus Importants dans les relallons

soclales " (Bendix, 1960: 294).
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Depuis le travall de Weber, plusieurs définitions du
pouvolr ont émergé. Plusieurs auteurs ont suggéré différentes

définitlions en rapport avec leur vision personnelle du concept.

Certains le volent comme une capaclité:

" Le pouvolr est la capaclté d'iImposer

1'obélssance en face d'une opposition

(Lasswell and Kaplan, 1863).

" Le pouvolr est la capacité d'une personne A
d'obtenir qu'une personne B fasse une chose
qu'elle n'auralt pas falt sans 1'Interventlion de

A " (Dahl, 13857).

" Le pouvolr est 1la capacité, pour quelques
personnes, de produlre des effets Intentlonnels

et prévus chez les aulres (Wrong, 1378: 2)

" Le pouvolr est la capacité qu'a un individu ou
un groupe d'Individus d'affecter concrétement
(d’avolr une Influence sur) le fondement et les
résultats d'une organisation donnée " (Livian,

1887: 8).
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D'autres défintssent le pouvolr comme une hablleté:

" Le pouvolir est 1'hablleté d'employer la force"

(Bierstedt, 1850: 733).

" Le pouvolr est 1'hablleté d'une personne ou
d'un groupe de personnes, d'influencer le

comportement des autres " (Kaplan, 1984).

" Le pouvolr est 1'habileté 4 réaliser des
choses, 4 mobliliser des ressources, & les
obtenir et 4 1les utiliser, 4 contréler les
conditions quil rendent les actions possibles.
La signification du pouvolr est plus prés de la

maftrise, de 1'autonomlie que de la domination

(Kanter, 1877: 166).

" Le pouvolr est 1'hablleté a4 obtenir que les
autres fassent quelque chose qu'on ne veul pas

falre sol-méme " (Tjosvold, 1984: 72).

En s'inspirant de toutes ces définitions, 11 est permis de
penser que le pouvolr est un moyen matériel ou moral, tiré des
capacités et habiletés personnelles de 1'8tre humain ou récupéré

dans son environnement et utilisé comme renfort pour soutenlir
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une requéte et rendre plus efflcace une relation

Interpersonnelle.

"Les gens qul gérent le pouvolr adéquatement le
font d'une fagon qul iInspire la participation
et/ou la coopération des autres. 1Ils pergolvent
le pouvolr non pas comme une fin en lul-méme
mals comme un moyen d'attelndre cetltte fin."

(Cumming, 13981: 3)

2.2.1 Les sources du pouvolr

Méme s'11 n'entre pas dans les obJectifs de cette recherche
d’'ildentifier et de développer les sources de pouvolr, 11 est
quand méme nécessalre d'en falre un survol pour les clariflier

car le pouvolr ne tombe pas du clel! Alors d'od vient-117?

11 y en a certalins quil diront qu’'ll provient de multiples
sources mals sans les nommer vralment; d'autres qui diront qu'il
vient d’'une hiérarchie organisationnelle et enfin, d’'autres qui

diront que la personne crée son propre pouvolir. (Livian, 1987)
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Examinons donc ce que certalns auteurs pensent de cette

quest ion.

Selon Perreault et Miles (1978: 87), deux Dbases
d'influence sont généralement utilisées par un membre de
1'organisation: le formel et 1'informel. Les bases formelles
dérivent de la position de la personne & 1'intérieur de la
hiérarchie et référent au pouvolr de la position. La position
de pouvolr est comparable & 1'autorité formelle, laquelle varlie
directement selon son niveau. Alternativement, les bases
Informelles d'influence dérivent plutét de 1'Individu que de sa
position sociale. Les bases Informelles expllquent pourquol les
personnes quil ont peu d’'autorité formelle sont, malgré cela,

capables d'exercer beaucoup d'iInfluence.

Bacharach et Lawler (1982: 34) Ildentifient quatre sources
de pouvolr: la position structurelle, les caractéristiques

personnelles, 1'expertise et 1'opportunité.

Livian (1987: 11) quant a4 lui, rapporte que le pouvolr
vient de la positlon dans 1la structure, des caractéristliques
personnelles, de 1'expertise et de la possibilité de contrébler

l1'"information.
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Vincent (1988: 250), a recensé clnqg sources de pouvolr: le

statut, le normatit, le référent, la compétence et la stratégle.

Quant & Yukl (1989: 14), le pouvolr découle d'une part des
occaslons qu'a la personne dans 1'organlsation, el en plus,
qu'll dépend des attributs d'un rapport Interpersonnel entre

1'agent et la personne-cible: c'est le pouvolr personnel.

Enfin, selon Northcraft et Neale (1990: 331), le pouvolr
Iindividuel dans les organisations peut venlr d'une variété de
sources. Les sources stucturelles du pouvolr référent au
pouvolr que 1'organisatlion denne & 1'individu, telle 1'autorité
légitime qul permet & une personne de donner des ordres aux
autres personnes. Les sources personnelles du pouvolr
proviennent des caractéristiques de 1'Individu, telles 1le

charisme ou 1'expertise dans un domaline.

Des différents modéles qul Identifient les sources du
pouvolr, [Perreault et Miles (1978), Bacarach et Lawler (13980),
Livian (1987), Yukl (1989), Northcraft et Neale (1990),1, 11 est
possible de dégager deux dimenslons du pouvoir comme le suggére
la théorile de Getzels et Guba (1957) et adaptées par Campbell et
al. (1975) au niveau de 1'administration scolalre: 1la dimension

de réle et celle relliée 4 la personne.
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POUVOIR
STATUT DELEGUE ET PRESTIGE ET INFLUENCE
AUTORITE EXERCEE REALISES
N v
en tenant comple de en tenant compte de
1 ,
DIMENSION DE ROLE DIMENSION DE LA PERSONNE

COMPORTEMENT DE L 'ACTEUR

FIGURE |: Les deux dimensions du pouvolr (Source: Campbell et

al, 1975, p. 24)

2.2.2 La dimension reliée au réle

"On parle d’'influence formelle comme élant
1’influence que posséde celui qui tient d'office
une position dans un systéme soclal. C'est
1'influaence assignée 4 sa position donc

l'Aulorilé.” (Cohen et al., 1980: 246)




28

De nombreux chercheurs (Hinings et al., 1974, Salancik et
Prfeffer, 18974, Béyer, 1952) ont mis 1'accent, dans leurs
travaux, sur le rdéle formel et les sources structurelles du

pouvolr.

Les sources structurelles du pouvolr découlent de
l1'organisation vue comme un systéme soclal plutét que comme un
prodult de la psychologie des Individus qul la composent (Astley
et Sachdeva, 1984). Kanter (1979) et Pfeffer (18981) ont affirmé
tour 4 tour que c'est la position, et non la personne, qul
détermine le pouvolr et que ce dernier est avant tout un

phénoméne de structure organisationnelle.

Hersey (1878) parle de pouvolr de position et le définit
comme la mesure dans laquelle 1’'Individu dispose de récompenses,
punitions et sanctions qu’'il peut administrer 4 ses
collaborateurs. Le pouvolr de position provient de la structure
elle-méme et, ce qul est le plus Important, d'en haut. Il est,
par le falt méme, possible de se le représenter comme 1’'autorité
qu'un Individu a pour utiliser les récompenses et les sanctions

qul lul ont été déléguées.
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Selon Yukl (1989:15), 1'autorité est basée sur les
perceptlons en ce quli concérnent les prérogatives, obligatlons
et responsabilités assoclées & une position particuliére dans
l'organisation. L'autorité inclut le droil, lorsqu'une personne
occupe une poslition priviléglée dans la structure
organisationnelle, d'influencer le comportement de ceux qul
occupent une position moins priviléglée. Celtte personne a le
droit de falre certalnes requétes et 1la personne-cible, le

devolr d'obélir.

Plusieurs auteurs également ont tendance & privilégler dans

leur approche la personne.

2.2.3 La dimension reliée & la personne

"On parle aussl de 1'iInfluence Informelle.
C'est 1'influence qui n'est pas dde & la
position mals affecte néanmolins les autres

membres de 1'Organisation.”™ (Cohen et al., 13980: 247)

Les iIndividus sont tous différents les uns des autres.
Pour comprendre le pouvolr d’'un individu dans une organisatlion,
i1 n'est donc pas suffisant d'en connaftre les composantes

formelles. Il faut également analyser la dimension personnelle,
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comme le suggérent Campbell et al (1875), Pfeffer (1981), Kipnis

et al (1980), Mowday (13878), Allan et Porter (13883).

Icl, Hersey (1979) parle de pouvolr personnel et le définit
comme la mesure de confiance ou de collaboration obtenue de ceux
quil peuvent étre influencés alors que le pouvolr de position

vient d'en haut.

Mails, cette recherche ne privilégiera que la dimension
reliée 4 la personne, c'est-d-dire l'influence. Quelle relation
y a-t'11 entre 1'influence et le pouvolr? C'est la question &

laquelle répond la prochalne partle.

2.3 Pouvolr et/ou Influence

Toute relation entre diverses personnes est chargée
d'Intéréts convergents ou dlvergents. Méme ne rien falre
équivaut 4 renvoyer & 1'autre une image de ce que 1'on pense,
donc & 1’'Influencer. Il sera Intéressant Ici{ de confronter la

signification du terme "pouvolir"”" & celul "d'Influence”.

Selon Livian (1987: 9), bien que pluslieurs auteurs

(notamment aux Etats-Unis) utilisent presque Indifféremment ces
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deux termes, 1l semble nécessalre de réserver, en frangals, le

terme d'influence quand on veut soullgner:

- 1'aspect psychologique de la relation,
- le failt que cet effet soit (au moins en partie)
Inconscient,

- une connotatlion de secret et de mystére a4 ce mot.

Cohen (1959: 26) concevalt le pouvolr comme 1'hablleté
d'une partlie, dans une relation soclale, 4 Influencer le
comportement de 1'aulre partie. Puls, ce méme auteur définit
1'influence comme une action potentielle qul affecte 1la
conception ou les pensées de 1'autre personne (Cohen, 1980:

251).

Yukl (1981:10) soutient que l'influence est 1'effelt d'une
partle (1'agent) sur une autre partie (la cible). Cependant, un
examen plus approfondl révéle certaines amblguités el com-
plexités sur ce concept qul, de prime abord apparait

relativement simple.

Le processus par lequel un agent affecte une personne-cible
peut prendre différentes formes, et la nature de l'effet différe
selon la stratégle utillisée. Les actions de 1'agent peuvent

causer un changement dans les attitudes, les valeurs, les
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perceptions, le comportement de la personne-cible. L'ampleur du
changement peut étre équivalente a4 1'effet attendu ou, au
contralre, couper court & ses objectifs. L'influence exercée
peut étre assez forte pour assurer un contréle sur le comporte-
ment de la cible, ou si faible que la cible sent la pression

mals pas suffisamment pour étre persuadée d'agir autrement.

Pour Vincent (1988:243), 1'influence signifie exercer
une action consclente ou Inconsciente sur quelqu’un. Avoir de
1'influence ne falt donc pas référence & une quelconque position
hiérarchique. Il n'existe donc pas de personnes avec pouvolr
mais des personnes qui connaissent leurs possibilités, savent

les utiliser et les développer.

Pour Vincent (1988), qui dit I(nfluence évoque par
assoclation le concept de manipulation car force est de
constater que lorsqu'une personne cherche & falre falre & une
autre quelque chose, elle ne peut 'y parvenlr sans son
consentement. Est manipulé celuf qui accepte de 1'étre. La

manipulation est Inscrite dans nos relations quotidiennes.

Le concept de négociation représente 1'autre maniére
d'exercer une Influence. La négocliation est le falt de se

concerter afin de parvenir & un accord.
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Manipuler et négocier sont pour Vincent, deux fagons d'exercer

son pouvolr. Négocler revient & metlre en place une relation
d’'influence réciproque et connue des deux partenalres. Manipuler
équivaut & exercer une influence unilatérale avec 1'état d'esprit
qui nous est propre. Dans les deux cas, 11 y a influence avec des

résultats tangibles.

Il est possible quelquefols de se faire une représentation
monolithique du pouvoir: 1’'individu posséde ou ne posséde pas de
pouvolr. Le tableau qul sult regroupe les caractéristiques
relatives & chacune des visions du pouvolir. La premiére est

empreinte d’'lrréalisme; la seconde fait preuve de pragmatisme:
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Tableau 1

Les représentations opposées de ses pouvolirs. (Source:

Vincent, 1988)

MECONNA1SSANCES REAL 1 SME

Le pouvolr est unique. Il existe différentes sources
de pouvolir.

Le pouvolr est centralisé. Les pouvolirs sont répartis
entre les personnes au seln de
l1'organisation.

Le pouvolr s'exerce de haut en | Les pouvolirs s'exercent dans

bas. le cadre d'un projet commun.

Le pouvolir se prend ou Ce sont mes relations qui

s "Impose. définissent mes pouvolirs.

Le pouvolir s'exerce 4 titre Mon pouvoir est autant celul

Individuel. que je me reconnals que celul
quil m'est reconnu par les
autres.

Brion (1989: 44 ) déftinit le pouvolr comme une Influence sur

le comportement d'une personne, d'un groupe ou d'une organisation.
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Selon Hersey (139739), " Le poumvolr est uan potentiel
d'influence”™. Le pouvolr est la ressource qul permet & un leader

d'obtenir 1'adhésion ou 1'engagement des autres.

Plerce (1989:67) définit 1'influence comme 1'habileté & pro-
dulre des résultats et d'apporter un changement dans 1'environne-

ment .

Les auteurs Dunham et Plerce (1889: 621), parlent de pouvolr
interpersonnel, pouvolr qul, dans les organisations, lalsse les
membres malntenir le contréle de 1leur propre comportement et
Influencer celul des autres. D'ailleurs les auteurs rapportent que
” le pouvolr est important mais i1 ne demeure qu'une capacité tant

el aussi longtemps qu'll n'est pas utilisé ".

Le processus d'Influence entre un chef et ses subordonnés ne
se limite pas & un phénoméne unidirectionnel. Le chef Influence
les subordonnés, mals les subordonnés aussl ont quelque Influence
sur leurs supérieurs. D'ailleurs, dans une grande organisation,
l'efflcacité des dirigeants, dépend de leur I[nfluence sur leurs
supérleurs et sur les palrs aussl bilen que de leur iInfluence sur

leurs subordonnés (Yukl, 18989: 12).
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Pour Ouimet (1990: 11), le pouvolr peut étre considéré comme
une relation dyadique, o2 chacune des parties en cause tente
activement de s'assurer que les termes de 1'échange 1lul solent

favorables, afin de maximiser ses possibilités d'action.

Les phénoménes d’'influence supposent donc une Interaction,

c'est-d-dire des échanges réels entre les personnes concernées.

C'est un point capital:

" §1 Je me reconnals un droit et une capacité
d'Influence vis-d-vis mon supérieur, Jje reconnals
dans le méme temps un drolit et une capaclité
d'Influence de mes subordonnés sur moil-méme. Bref,
mon pouvolr est tributalre de celul des autres”™.

(Labrecque, 1890: 186)

Keys et Case (1890) rapportent que 1'influence est simplement
un processus par lequel une personne réussit & persuader 1'autre ou
les autres, de sulvre son avis, sa suggestion ou d'acquiescer 3 sa
demande. Selon eux, le pouvolr, qui est un attribut personnel ou
de position qul permet & quelqu'un d'influencer 1'autre ou les

autres, pourralt étre pergu comme un prolongement de 1'influence.
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Northcratt et Neale (1990: 358) écrivent que le pouvolr est la
plerre angulaire du comportemen£ organisationnel. Le pouvolr est
une forme d'échange social dans lequel les ressources dépendantes
de deux Individus leur permettent de changer, d'influencer, ou de
contréler croyances ou actions de 1'autre. Dans un jeu de pouvolr,
les deux parties regoivent quelque chose. La personne la plus

pulssante regoit simplement plus que moins.

Méme les membres du niveau le plus bas dans 1'organisation ont
accés & certalnes formes de pouvolr selon Northcraft et Neale
(1990: 358). En effet, i(l1s avancent qu'avec les diftférentes sources
de pouvolr disponibles, n'importe quel membre de 1'organisation a
accés & certaines sources de pouvolr. Par contre, la fagon dont
les subordonnés peuvent effectivement utiliser le pouvolr qu'ils

ont demeure moins clalire.

Pour les Québécois, le pouvolr est avant tout une question de
savolr. Grands consommateurs de médias électroniques et écrits,
les Québécols atffirment que 1'information demeure & la base du
pouvolr. Cette conceptlion du pouvolr est partagée par les gens de
tout 4ge. Cependant les cadres d'entreprise persistent & crolre que
le pouvolr est 1'influence alors que les professionnels pensent que
le pouvolr c'est la capacité de décider. Les étudiants et les
petits commerg¢ants associent le pouvoir & la capacité de pouvolr

faire. ( Léger & Léger, 1983)
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Tagllere (1973: V) soutlent que le besoln et la recherche du
pouvolr sont universels; qu'a différents degrés, tout le monde veut
du pouvolir, de 1’'’enfant qul désire bolre & 1'adulte qul déslire
autre chose. Seules les techniques changent. Il affirme aussli,
qu'a diftérents degrés, chacun a du pouvolr et que celul-cl est

limité.

"En grandissant, nous apprenons comment influencer
les choses autour de nous et les gens qul font
partlie de notre vie. Les schémas de comportement
que nous développons pour composer avec le pouvolr,
lors de situations plus ou moins organisées,
contribuent & I1'anicité de notre personnalité.”

(Tagllere, 18973: VI).

Vouloir Influer sur le déroulement d'une actlon en cours,
c'est utlliser certaines stratégies... (Paquette, 1985), mals

qu'est-ce qu’'une stratégle?

L'objectit de 1la prochaine partie de ce chapitre sera donc
d'examiner ce concept & travers une recenslon des auteurs qul ont

abordé le sujet.



39

2.4 La stratégle

* La stratéglie est un Jjeu od 11 faut é&laborer
les coups que 1'on doit Jjouer pour gagner la
partlie. Par contre, avant de passer &
1'action, nous avons besoin de connaltre la
personnalité et les réactions probables des
Individus qui ont 4 Intervenir dans Ila
décislon, les forces quli sont contre nous et
celles qui sont potentiellement en nolre fa-
veur. Ensuite on agit, on déplace nos piléces

*. (Korda, 1989: 123)

Pour les auteurs contemporains, la stratégle est "1'agencement
d’'une suite de décisions ayant pour objet le remodelage total ou
partiel de 1'état social d'une entité extérieure et non consentante

au départ” (Fauvet et Stefani, 1983: 76).

Ces dernlers, Fauvet et Stefani (1983), divisent les
stratégies en trols grandes familles: les stratégles basses, les

stratégies médianes et les stratégies hautes.

Dans les stratégles basses, 1’'acteur soclial se centre sur lul-
méme ou sur sa propre cible qu'ill cherche & atteindre "sans"”,

"malgré” ou "contre” les autres partenalres. Ces stratégles basses
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sont appliquées quot idiennement dans tous les systémes
d'organisation fondés sur des structures hiérarchiques, des
procédures formalisées, des réglements et des contréles. Plusieurs
de ces stratégles ont pour but de "déstabiliser” physiquement ou

moralement 1'adversalire.

Les stratégies médianes, quant & elles, cultivent les
différences, lesquelles sont traitées dans le cadre d'une
transaction sous toutes ses formes: échange de services,
aJustements de point de vue, réduction des différends, négocliation,
médiation, recherche d'un équilibre de pouvoir, alliances,...etc.
La relation est quasiment commerciale, 1'acteur soclial étant aussi

désireux de contracter que soucleux de défendre ses iIntéréts.

Les stratégles bhautes favorisent la concertatlon ou une
stratégie de Jalonnement dans le cadre d'un grand projet. Ici, la
concertation se définit comme 1'ensemble des moyens de formatlon,
d'information, d’'échange et de consultation concourant d’une fagon
générale au consensus et plus précisément & une mellleure

élaboration des décisions.

Plerre Morin (1985) définit le terme "stratégle” ainsi: "Dire
d'un comportement qu'il est stratégique signifie qu'on met 1'accent

sur le fait qu’'il constitue aux yeux de son auteur, la meilleure
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solution trouvée face & une situation-probléme. La stratégle

renvole & la rationalité de 1'auteur...”

La stratégie c’'est 1'art d'organiser et de diriger un ensemble

d'attitudes en vue d'atteindre un but. (Schein, 13988: 5)

Quant & Legendre (1988%: 523), 11 définit la stratégie comme
une fagon de procéder pour atteindre un but spécifique; un plan
général et blen établi, composé d'une ensemble d'opérations
Ingénieuses et agencées habilement, en vue de favoriser au mlieux
l'’atteinte d'un but compte tenu d'une situation dont les princlilpaux

paramétres sont connus.

La stratégie c'est 1'art de comblner une ou plusleurs tac-
tiques afin d'atteindre, le plus efficacement possible,l'objectift
qu'on s'est f1xé6. Plerce (19839) parle d'objectif stratégique el de

stratégle opérationnelle et souligne:

" Pendant que 1'objectif stratégique spéciflie
ce que la personne espére accomplir, la
stratégle opérationnelle décrit comment g¢a

doit étre fait”™ ( Pierce, 1989:G-14)
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Funkhouser (1888: 87), nous parle de "la” stratégie 4 sulvre
pour convalncre quelqu'un de falre quelque chose de préclis:
1) Détinir notre objectif soit la personne-cible,
1'action que 1'on veut 1'amener & falre, et le
temps que cela peut prendre;
2) Réunir nos données de base sur la cible et 1'action
envisagée;
3) Cholsir les tactiques approprliées;
4) Transmettre nos messages & la cible;
5) Récolter le feed-back sur la réaction de la cible;
6) Fabriquer et transmettre de nouveaux messages 4
partir du feed-back et des données sur 1'état des

lleux.

Kélada (18980: 52) rapporte, qu'a partir du moment o1l 1'on
s'est f1xé un objectif, un certain nombre de stratégles sont
1dentifiées, parmi lesquelles on choisit celle qu'on estime la plus
efficace, la plus adéquate, compte tenu de 1'objectif fixé et des

ressources disponibles.

Pour ce méme auteur (Kélada, 1990), établir une stratégle,
c'est identifier les moyens nécessaires pour la réalisation de

1'objectif établl.



43

La sufte de ce chapitre retournera quelques années en arriére

afin d'examiner et d'identifier les stratéglies de pouvolr utilisées
par certalns auteurs et chercheurs lors d’'études réalisées ou tout

simplement dans leurs écrits.

2.4.1 Cholx des stratégles

Selon Perreault et Miles (1978: 86), les tentatives
d'influence peuvent refléter différents schémes de comportement.
Certains Individus utiliseront exclusivement 1'autorité formelle
comme stratégie d’'influence. D'autres tenteront d'influencer les
gens en utilisant des stratégles Informelles ou personnelles telles
que les relations amicales ou l'expertise; d'autres se serviront
plus de techniques trompeuses pour Impressionner, comme stratégles
d'influence dominantes. Selon ces auteurs, les Individus tendent
surtout & utiliser une ou plusieurs des stratégies énoncées dans le

tableau 2.

Quant & Mowday (1978), lors d'une étude, 11 a examiné cing
cholx de stratégles qul devralent étre utilisées par 1'Individu
lors du processus d'exercice d'Influence dans les organisations
scolalres. Des directeurs d'écoles ont iIndiqué leurs perceptlons

sur la probabilité d'utiliser 1'une ou 1'autre des cinqg méthodes
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d'influence qul leur étalent proposées pour tenter d'intluencer une

décision (volr tableau 2).

Quant aux chercheurs Kipnis, Schmidt et Wilkinson (1980), ils
ont cherché & Identifler les stratégles de pouvolr utilisées par
les gens au travall. Chaque participant a cette étude devalt
décrire un Incldent ou une situation ou 11 avalt réussi & obtenir
qu'une autre personne fasse quelque chose qu'ill souhaltalt et
décrire de quelle fagon 11 était parvenu & Influencer cette
personne. Les auteurs ont pu alnsi Identifler hult stratégles de

pouvolr (volr tableau 2).

Yukl (1981: 11), rapporte que certalns scientifiques du
comportement ont proposé des typologles d’'influence, mals qu'aucune
de ces typologies ne couvrent la pleine portée de distinctions
utiles qul y sont apparentées. Sulite & une revue de littérature,
Yukl propose une typologle. Celle-cl distingue onze stratégles
d'Influence qul ne sont pas nécessairement I[ncompatibles, car
certalnes peuvent étre utilisées ensemble et en méme temps (volir

tableau 2).
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Lors d'une recherche, Allen, Porter et Angle (1981: 109) ont
avancé que la politique d’lntlﬁence dans les organisations est
dirigée, 4 de rares exceptions prés, des subordonnés vers les
supérleurs. Porter, Allen et Angle (1981) en sont arrivés 4
classer par stratégies, des politiques d'influence, et ont
développé un modéle conceptuel pour reller toutes les composantes
examinées. Les stratégles retenues par les auteurs sont présentées

dans le tableau 2.

Quant 4 Schilit et Locke (18982: 304), 1ils ont étudié
l1'exercice de 1'influence des subordonnés envers leurs supérlieurs.
Ils ont tenté de déterminer ce que les subordonnés rapportalent
comme méthodes d'influence les plus fréquemment utilisées
lorsqu'ills exercalent le processus d'influence envers leurs
supérieurs. Les auteurs ont fait ressortir neuf stratégies

d’'influence dont un subordonné pouvait se servir (volr tableau 2).

Quelques années plus tard, Kipnis et Schmidt (1988) ont
réalisé une étude pour identiflier des combinalsons de stratégies
d’' Influence dans le but de les regrouper. Les stratégles utilisées
lors de 1'élaboration de ces styles d'influence sont énoncées dans

le tableau 2.
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Scheln et ses assoclés (1988), ont réalisé une étude dans
laquelle 11s ont Interrogé des alrecteurs et directeurs exécutifs
Issus de plusieurs organisations quant & leurs stratégles de
pouvolr. Dans ces Interviews, on a demandé & ces directeurs de
décrire une situation au travall, n'impliquant pas leurs
subordonnés, oad 11s ont atteint leurs objectifs visés. Alors 1ls
ont répondu quelles stratégles et tactiques 1l1s utilisalent alnsi
que les pouvolrs de base et ressources dont 1l1s disposalent. La
méme question leur a é6té posée, mals dans le cas od leurs objectifs

n'avalent pas é6té attelints.

Le but premier de 1'étude de Schein et associés (1988) était
de définir les stratégles de pouvoir actuellement utilisées par ces
directeurs. Les 74 Interviews généralent 148 situations d'od
découlalent 175 stratégies de pouvolr utilisées. Les auteurs en
ont retenu 18 qui ressortailent plus souvent. Scheln (1988: 43) a
ldent1f1é ces stratégles selon leur fréquence d'utilisation, solt
par ordre décrolssant d'efflcaclité. Cette liste de stratégles est

présentée dans le tableau 2.

Suite a4 cette recherche, Schein (1888: 38) rapporte que
plusleurs mythes populalres tlennent les stratégles de pouvolr
comme Innées & certalnes personnalités qul ont un fort désir de
pouvolr, et que ces stratégies sont planifiées longtemps d’avance,

méme s1 ceux qul les utilisent ne 1'admettent pas. Selon
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1'auteure, les stratégles de pouvolr sont comme les vétements;
cerlulus  font  micus & cortaln personnecs qu'd  d'awlres.,
Similairement, les stratégies ne sont pas toutes efflcaces pour
toutes 1les personnes. Quelques personnes sont extrémement
efficaces lorsqu'elles négoclent directement avec les preneurs de
décision. D'autres obtiennent plus de succés en utilisant des

stratégies plus discrétes, telles les alliances et la coalition.

Selon Morgan (1989:179), les sources de pouvoir sont
nombreuses et variées et fournissent bilen des fagons de falre 4
ceux et celles quil souhalitent manoeuvrer pour servir leurs
Intéréts. L'auteur énumére donc certaines sources de pouvolr qul
se décrivent comme divers moyens ou stratégies données aux membres
d’une organisation pour servir leurs I[ntéréts, résoudre ou
perpétuer les conflits au sein de 1'organisation. D'ailleurs

quelques-uns de ces moyens sont ldentitiées dans le tableau 2.

Dans une tentatlive pour comprendre comment les utilisateurs de
pouvolr étalent pergus, Tonl Falbo (1977) a demandé 4 des étudlants
d'écrire sur la fagon d'obtenir ce qu'on veut. Chacun de ces
écrits étalt examiné minutieusement pour déterminer quelles
stratégies de pouvolr étalent utllisées. Les moyens d’influence
utilisés furent par la sulte regroupés selon leurs ressemblances.

1"

Selze stratédgles de pouvolr (ues 2! ainsl répertoris’. . Nevs 20
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et Neale (1990: 356) énumérent ces selze stratégles pour exercer de

l1'influence (volr tableau 2).

Enfin, Cohen (1990: 57), énonce qu'll existe des stratégles
d'influence de base et certalnes aulres appelées sous-stratégles

(volr tableau 2).

Afln d'en arriver &4 une compréhension plus claire de la
démarche entreprise, un regroupement des stratégles rapportées
précédemment par les auteurs a permis 1'élaboration du tableau 2
qul sult (p. 49 et 50) et quil regroupe, dans sa dernlére colonne
appelée STRATEGIES DOMINANTES, les stratégies qui ressortaient le

plus souvent.
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Tableaa 2

Recenslion des stratégles.

PFrr¥AULT MOmMY KIPNIS, YUKL ALLFEN, SCHILIT
ET SCHMIDT PORTER ET
MILES ET ET LOCKE
1978 NILKINSON 1981 ANGLE
1978 1982
1980 1981
Autorité légitine | Autorité légitine | Appel ascesdmal Acquiescenent Eaipelation Mbéreace aux
Instrumental régles
biplemtie Echanges de Aatorité 1égitime Bripeiation
lavewrs n dppel persmasive Appel ascesdant
Expertise récompenses Bleavelliance iaspirat loanel
Persuasion dutorité o
Gbligation ipilatin Biocage Coarcition porsistance
d'ialormtion Saxctlons
Rétérence Coalitin Demande 16gitine Mgatives Echange formel
(charlsme) Mensces
Echanges Endoctrinement Sanctions Echaage informel
Persuasion positives (prowot [on,
fatlonalité Distersion attraction
d'inlormtion persoanelle,
Sanctions Meavelliance)
Fol rationeile
Formllon de
Ideatitlcation coalition
persoanelle
Kripriatin
Ingéalorie
situtionselle Kensces
Persnasion Persistance
ratiomselle
Présentation
[doatitication loglque &
i la décision ratlosslle des
1dées
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Recension des stratégles (suite).

50

[Im1S &1 Scanr SCEIN o NORTICRAFT (0N STRATSGIES
948 T Bl DONT NANTES
1588 1889 1 1999
Anltié Fﬁrr deos ! Alllances Attirmtion Cuarlsme dutorité 1égitine
alliances e
Appel ascondant cotlltions Appel asceadant Coalition Compronis Charisme
Autorith Préseater wn point | Autorité légitine | Compromis Direction Coalitlon
de rae persuasif (aatorité)
Coalition Charisme Contrélo dos Coercilion
rcler avee cm ressources Echange de (aveurs
Kégoclatloa 3| enaeal des Coalition Ceatréle des
slons Enotion Malpelstion ressources
Raison Contréle des
Utiliser des ressources Evasion Kégoclation Expertise
{atormtloas pour
cesvalncre [aformtion Expertise Participation Iaformtion
Se concentror sur | Régloments Falt accompli Porsuasion Maalpulation
o3 besolns a
groupe-cible Symbe!lsme Informtion Ksgoclation
Travalller astowr Mripalation Persusion
des oppesaals
Nsgociation
Enagérer
1'informtion Porsistance
Otiliser lo Persusion
personne! en place
Rsen
gtillser des coa-
tacts powr Troaperie
1'informtion
Beaace

S'enlowrer de gens
compélenls

Faire attalre
socialemenl grec
dos gens Influenls

Etre persistaal
Ottrir des faveurs

Jtillser des
traitemenls de
{avewr

Dtiliser les
réglemenls

Donaer des
garaaties

Discréditer
1'opposition

morluuu dos

préalableml
Bon eagagés
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2.4.2 Cholx des stratégles et définitions

A la page 652, le tableau 3 donne un apergu général des
difftérentes stratégles retenues précédemment alnsi que des auteurs
qul les ont rapportées dans leurs écrits alors que le tableau 4 de
la page 63 donne une définition sommaire pour chacune des

stratégies retenues.

En falt, ces tableaux ont été congus afin de donner une vision
globale de la démarche entreprise Jusqu'icl et de permettre de
garder & vue les stratégles cholsies car, de ces stratégles
découleront certalnes tactiques dont le concept sera développé dans

la prochalne partie de cette recherche.
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Tableau 4

Stratégies retenues ‘et lears définitions.

STRATEGIES DEFINITION
Avolr le droit,de par sa position hiérarchique,
Autoritée d’'infuencer le comportemrnt des autres, de falre des

l1égit Ime

requétes particuliéres, et la cible a le devoir d'y
obéir. (Yukl, 1989)

Char I sme

Amener les autres & se sentir attirés; inclut le
magnét isme personnel et la maniére de se
parler...(Yukl, 1983)

Coallitlon

Former des alliances pour s'opposer ou supporter un
programme ou un changement. (Yukl, 1989)

Coercilition

Menaces de punitions ou sanctions si la ou les
personnes ne s'engagent pas dans le comportement
approprié. (Northcraft et Neale, 1990)

Expertise

Se servir de ses connalssances, de sa formation ou de
son expérilence pour falre valoir son point de vue.
(Schein, 1958)

Information

Recueilllr, avoir accds ou disposer de 1'information
voulue au moment voulu, et 1'utiliser & ses propres
fins. (Morgan, 1959)

Manipulatlion

Utiliser des moyens plus ou moins francs pour
atteindre son but. (Cohen, 189390)

Négoclat ilon

La recherche d'un compromis acceptable entre des
positions qui sont différentes au départ. (Thibaud,
1981)

Persuaslon

Expliquer et rappeler & 1'autre les bonnes ralsons,
les plus importantes, du pourquol elle devrait falre
ce que vous désirez. (Cohen, 1930)

Controle des
ressources

La capacité de contrdler n'importe laquelle des
ressources: les finances, la possession d'une com-
pétence, 1'accés & des techniques nouvelles, bref
avolr le contréle nécessalre pour tirer les ficelles
qui permettent de créer des changements. (Morgan,
1983)
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Mals auparavant, 11 semble nécessalire d'énumérer & nouveau
chacune des stratégles retenues pour les fins de cette recherche
et de leur accorder une définition supplémentaire afin de mieux

se famillariser avec les termes.

Autorité légitime

Donner des ordres. (Cohen, 13990: 868)

Avolr de la reconnaissance, par les autres, de la
légitimité d'action, de la 1légitimité de 1'autorité. Les
subalternes se trouvent & conférer eux—mémes au dirlgeant son

droit d'exercer sur eux de 1'influence. (Ouimet, 1980: 12)

Chariswe

Le charisme peut étre aussi le falt d'utiliser 1'affection
d'une personne & notre égard pour obtenir l'assentiment de notre

requéte. (Yukl, 1989: 23)

Utiliser son charme personnel pour susciter 1'adhéslon.

(Quick, 1988: 10)

Coalition

Alliance avec une ou plusleurs autres personnes: Jolndre

ses forces afin d'avolr plus de pouvolr pour aglr.
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Controle des ressources
Avolr 1'autorité de prendre des décisions sur 1'allocation
des ressources, de revolr et modifler 1'allocation de ces

ressources. (Yukl, 1989: 17)

Expertise

Maintenir ses connalssances et sa pratique & Jour;
démontrer son expertise par la résolution de problémes
Importants, en prenant de bonnes décisions, en procurant des
consells avisés et en déflant avec succés certalns projets.

(Yukl, 1889: 23)

Informat {on
Avolr 1le contréle de certalnes Informations, avolr 1la
possiblilité de récolter, d'enregistrer, d'analyser, de rapporter

certalnes Informations opérantes. (Yukl, 13889: 20)

Manipulation
Cette stratégie d’'influence Inclut 4 la fols 1la
dissimulat{on de 1'[Intention de 1'agent et le falit que la

tentative d'influence est en place. (Allen et al., 13973)
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Négociation
La négociation signifie que vous Influencez en contérant
avec les autres pour en arriver & une entente acceptable. La
négoclation peut impliquer aussi le compromis ou un échange de

faveurs. (Cohen, 1990: 61)

C'est la mise en place une relation d'influence réciproque
et connue des deux partenalres, mals en échangeant un minimum
d'Informations pertinentes atin d'en venir & un accord.

(Vincent, 1988: 248)

Persuasion

C'est une fagon de convalncre par la loglique c'est-d-dlre
en expliquant simplement & 1'autre, les bonnes raisons, les
ralsons les plus importantes pour lesquelles elle devrait falre

ce que vous déslrez. (Cohen, 139%0: 58)

C'est 1'énoncé d'un Jugement de telle fagon que ceux qul y
sont exposés ont 1'opportunité de prendre consclence d'une

valeur potentielle en 1'acceptant comme la leur. (Gilman, 1362)

Mals toutes ces stratégtes reflétent un but & atteindre et
pour ce falre, elles dolvent se tradulre en actlions concrétes:
les tactliques. Celes-cl feront donc 1'objJet de la prochaine

partie de ce chapitre.
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2.5 La tactique

Comme 11 a été dit précédemment, la tactique permet de
déboucher sur 1'action proprement dite. Elle est "la mise en

oeuvre sur le terraln des opérations prévues par la stratégie”.

La stratégle maltrise les Instants, la tactique 1'instant,

& savolr: le contact iIndividuel, la séance de négoclation,
1'attitude et les décislons, le message écrit &4 1'instant "t" et
en vue de provoquer tel ressenti chez le destinataire. (Fauvet

et Stéfani, 1983: 95)

Le pouvolr s'exerce par un administrateur dans une
organisation. Pour actualiser ce pouvolr, 11 doit utilliser,
selon Paquette (1985), certaines stratégies qul se décrivent par

diftérentes tactiques.

" Vouloir iInfluwer sur le déroulement d'une
action en cours, c'est auatiliser certalnes
stratéglies et certains outils (tactliques) qul
s'Inspirent des principes et des croyances issus
de notre conception du développement de la

personne”. (Paquette, 1985: 46)
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Hachette (1880: 1212} définit 1a tactique comme un moyen
que 1'on emplole ou une condulite que 1'on adopte pour obtenir

quelque chose.

Pour Collerette et Dellsle (1982), la notlon de tactlique
référe aux actlions concrdéles qul sont posées et résulte du cholx
de moyens et de fagons de falre qul est apparu le mellleur en
tentant d'une part de refléter la stratégle retenue et d’'autre
part en considérant les différentes opportunités qui s'offrent
dans 1'environnement. Aussl, disent-11s, la tactique a-t-elle
"un caractére essentiellement ponctuel et clirconstanciel. Elle
vient opérationnaliser dans 1'actlion la stratégle priviléglée en
indiquant la fagon particuliére d'agir ou de réaglr face 4

chacune des situations & traiter”.

D'une certaine fagon, stratégle et tactique recouvrent des
réalités différentes: la stratégle a une dimenslion
macroscopique alors que 1la tactique a une dimenslion
microscoplque; la stratégle s'adresse & l'ensemble des
interventions, les tactiques pour leur part s'adressent @&

chacune des actlions posées (Collerette et Dellsle, 1982: 140).
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"Les tacthhes sont des actes choisis en
connalssance de cause permettant aux étres
bhumains de vivre ensemble et de traiter
avec ce qui les entoure. Icl la tactlique
consistera & trouver des moyens poaur
exercer une influence sur autre personne”.

(Macclo, 1980: 74)

Selon Legendre (1988: ©544), la tactique est 1'art et la
sclence de combiner adroltement les moyens dans la réallsatlion
d'un obJectif. La stratégle se situe dans le cadre d'une
planification; la tactique, dans celul de la réallilsatlion de ce
qul avalt été prévu. De plus, la stratégle est globale tandls
que la tactique est plus spéclfique: ses aspects sont plus
détalllés et adaptés aux contingences d'une réalité. Alnsi, le
terme tactique sera utllisé aussi blen comme une technique, un

procédé, une pratlique qu'une formule.

Paquette (1985:45) soutlient que les tactliques utilisées
se greffent & une stratégle cholsie, et que celles-cil sont trés

facllement observables dans une Intervention.
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Funkhauser (1989:85) pfésente dix tactiques qu'apparemment

1'individu utilise toute la vie mais dont i1 n'a pas consclence.

Ces tactiques sont destinées & Influencer les autres:

1)

2)

2)

1)

5)

6)

7)
8)

9)

Travalller les probabilités: convalncre les gens
d'aglr dans leur propre iIntérét.

Travaliller les importances: persuader la cible qu'elle

se trouve dans une situation "sans alternative”.

Travalller les traits salllants: cholisir entre

1'habitude et le changement.

Introduire de nouvelles récompenses, punitions ou

valeurs: falre en sorte que 1'on n'élimine pas voltre

solution. Donner de bonnes raisons pour qu'elle solit

examinée sérleusement et ne donner aucune raison de la

mettre de cété.

Modifler la nature des récompenses, punitions ou

valeurs: vendre son cholx pour ses propres mérites.

Donner des idées: savolr ce qui fait réagir votre

cible, ses polnts falbles.

Falre broaler les étapes: créer un sentiment d'urgence.

Modifier la nature de la décision, placer les autres

devant le fait accompll.

Travalller la complexité: raisonner clairement,

directement et simplement. Ecarter les problémes, faits

ou questions susceptibles de compliquer les choses.
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10) Travalller 1'lncertitude: parattre sar de sol.
Minimiser 1'incertitude si vous voulez obtenlir

quel que chose de quelqu'un.

Vincent (1988:246) expl i que que certalins facteurs
Influencent le choix des tactiques:
- la stratégle choisle;
- le style de personnalité;
- les obJjectifs recherchés;
- les différences de statut, d'&ge ou de sexe;
- le manque relatif d'informations;

- les contralintes de temps.

Pour Kelada (19890: 63), la tactique, c'est
1'opérationalisation de la stratégie cholsle; c'est le plan

d'actlion qui comprend:

- les actions spécifiques & entreprendre;

- la ou les personnes visées par chacune des actions
prévues;

- la méthode ou procédure qui devra étre sulvie durant sa

réalisation ou mise en place.
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En fin de compte, la thcthue peut 8tre considérée & Juste
titre comme le facteur décisif: c'est par elle, et elle seule,
que 1'eftet sera obtenu, ou non, ou partiellement, ou totalement

opposé & celul escompté.

2.5.1 Les tactiques d’'influence et la recherhe

La majeure partie des recherches qul existent sur le
concept du pouvoir ont surtout porté sur les effets des
différentes bases de pouvolr telles que conceptuallisées par
French et Raven (1959). Plus prés de nous, d'autres chercheurs
ont commencé & se pencher sur le "comment®™ du pouvolr.
Spéclftiquement, ces chercheurs ont tenté de distinguer
différentes fagons ou tactiques de pouvolr utlilisées dans les

sltuations soclales.

Kipnis, Schmidt et Wilkinson (1980) ont réallsé deux études
afin d'ldentifier les tactiques utilisées par les [ndividus au
travall pour Influencer leurs supérleurs, leurs collégues, et
leurs subordonnés. Dans la premiére étude, les auteurs ont
demandé & 165 répondants ayant un réle de gestlionnalre comme
ingénleurs, techniclens ou professionnels, de décrire une
slituation o 1ls ont Influencé soit leur supérieur, solt un

collégue ou soit un subordonné. A partir de cette analyse, un
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total de 370 tactiques d'influence ont 6té lidentifiédes mals
certalnes de ces tactliques qul semblalent s'ldentifier 4&
d'autres similalires ont 6té regroupées pour étre ensulte
répartlies en quatorze catégorles. Le tableau 5 de la page

sulvante donne une vue d'ensemble de cette classificatlion.



Tableau 5

Classification des tactlénes en 14 catégories.
(Source: Kipnis, Schmidt et Wilkinson, 1980, p. 442)
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CATEGORIES ET TACTIQUES

CATEGORIES ET TACTIQUES

Tact iques clandestibes

Détier 1'habileté de la cible

Mentir & la cible

Travailler de maniédre pseudo-démocratique
Gontler 1'importance du travail

Manipuler 1'information

Amener la cible & se sentir importante
Louanger la cible

Démontrer une certaine compréhension

Actions persopmelles mégatives

Fait accompli

Devenir une nuisance

Ralentir le travail

Contfronter la cible

Menacer de retirer son alde
Exprimer sa colére

Menacer de quitter 1'emplol
Bloquer les actions de la cible
Ignorer la cible

Panir la cible

Actions administratives mégatives

Envoyer un rapport a@ superviseur
Convoquer une réunion formelle

Donner une évaluation insatisfalsante
N'accorder aucune augmentation de salaire
Menacer d'une évaluation insatisfaisante
Nenacer la sécarité de 1'emplol

Menacer la perte d'une promotion

Echange

Contribuer & un échange de faveurs
Falre un compromis

Offrir de faire un sacrifice

Offrir son aide pour un autre travall
Evoquer des taveurs passées

Persistance

Répéter les appels
Argumenter

Répéter les actions prévues
Sarveillance

Entralnemsnt

Expliquer comsent 11 fallait faire
Wontrer comment faire

Récowmpia.i

Renforcement verbal
Augmentation de salaire
Donner des bénéfices
Présontation
Démontrer sa compétence
Performer puls demander
Attendre que la cible soit de bonne humeur
Etre humble
Etre amical
Requéte directe

Pemendo falble
Nontrer de la dépendance
Requéte faible

Demande

Evoquer les réglements
Ordonner
Convoquer une conférence formelle
Donner un temps limite
Exiger que ce soit fait

Explications rationmelles
Rassembler des données

Coalitions
Obtenir le support de ses collégues
Obtenir le support informel des supérieurs
Obtenir le support des subordonnés
MNenacer de recourir & un agent extérieur
Appel ascendant
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Keys et Case (139390) Iont mené une étude, en utilisant
1'incident critique comme méthode d’Investigation aflin
d’'analyser comment un dirigeant prenalit et soutenait son
Influence. Les tactiques qui ont ressorti lors de cette étude

furent:

1. Présentation d’'une explicatlion rationelle;

2. Parler, argumenter ou exposer simplement;

3. Présentation d’un plan détalllé;

4. Utilisation de la persistance ou des répétitions;

5. Développer et montrer le support des autres;

6. Utiliser les autres comme une plate-forme pour présenter ses
1dées;

7. Présenter un exemple d'une situation semblable;

8. Menacer;

9. Offrir un échange de rfaveurs ou de concesslons;

10. Utiliser des techniques de manipulation;

11. S'appuyer sur 1'autorité formelle et les réglements;

12. Se montrer confliant et supporté;

13. Déléguer les fonctions, élaborer les lignes directrices ou

les buts.

14. Ecouter, conseiller ou solliciter des Ildées;

15. Questlonner, reviser ou évaluer;

16. Récompenser avec du prestige ou du salaire;

17. Développer ses relatlions ou la conflance.
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Aprés avolr défini les concepts "stratégie” et "tactique”,
11 apparait important d'apporter une présentation synoptique des

tactiques associées aux stratégies.

En effcet, il a été écrit, plus tdét dans cette recherche,
que la stratégie est un plan d'action visant & atteindre un
certaln objectif. Or, ce plan d'action dolt, dans les falts, se
tradulre en comportements observables , en actions spéclifiques,
celles-cil se définissant d'allleurs comme étant des tactiques.
Mais, comment atteindre efficacement son objectif s'il1 n'existe
aucune congruence entre la stratégie choislie et les tactiques

utilisées lors de la mise en oeuvre de cette stratégle ?

Alors, 11 s'avére donc trés Important de regrouper des
tactiques et de les assocler aux dix stratégles retenues
précédemment et le fait de les représenter sous forme de

tableaux en permettra une meiflleure visualisatlion.

Par contre, ces tableaux ne se sont pas créés au hasard,
mals leur élaboration a da& tenir compte de certains critéres
comme ;

- la définition de chaque stratégle;

- la classiflication des tactiques selon certalns auteurs

(référence au tableau 5, p. 64);

- le regroupement possible de certaines de ces tactliques.
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Tableau 6

Présentation des tactiques assoclées 4 la stratégie "CHARISME".

CHARI SME

- Amener 1'autre & se sentir Iimportant;

- Travailler humblement pendant la préparation de la
requéte;

- Travaliller amicalement pour demander ce que 1'on veut;

Amener 1'autre & de bons sentiments envers nous;

a > N
|

- Gonfler 1'importance de ce que 1'on veut demander;

~
!

Louanger la cible;

I | - Sympathiser avec la cible & cause des problémes
supplémentalres qu'on lul cause;

- Attendre que la cible soit de bonne humeur et en état de
réceptivité;

Démontrer & la cible qu'on a besoin de son alde;

W B ®
!

- Demander poliment;

- Travailler de fagon pseudo-démocratique, c'est-d-dire
prétendre qu’'on le laisse libre de sa décislion;

- Falre preuve de bonne volonté;

- Démontrer & la cible que son hablleté est supérieure &
la nétre;

- Utiliser le renforcement verbal;
- Cholsir le bon moment;

- Modifler son expression;

- S'identifler & lui;

- S'approprler ses croyances et ses valeurs.
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Tableau 7

Présentation des tactiques associées 4 la stratégle "AUTORITE

LEGITIME".

AUTORITE LEGITIME

L D L |

7 T U T Y -

Garder un contréle sur la personne;

Ordonner qu'i{l fasse ce qul lul est demandé;

Donner un temps l1imite pour falre ce qul est demandé;
Lul dire la fagon dont le travall dolt étre falt;
Devenir une nuisance;

Lul rappeler constamment ce qul est demandé;

Exprimer sa colére verbalement;

Prendre une action légale;

Justification 1égitime;

Indiquer les régles requises afin que 1'autre s'y
conforme;

Tableau &8

Présentation des tactiques associées & la "PERSUASION".

PERSUASION

LSO NNNO LN

Se rappeler constamment & 1'autre;
Insister sur 1'importance de sa requéte;
Argumenter;

Répéter les actions et les appels;
Appl i quer des pressions extérleures;
Utillser la logique pour convalincre;

Etre trés démonstratift.
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Tableau 9

Présentation des tactiques assoclées & la stratégie

"INFORMATION".

INFORMATION

- Présenter des Informations pertinentes pour supportler
sSon point de vue;

- Posséder des Informations déterminantes;

- Rassembler assex d'informations pour étre appuyé;

N O N

- Distorsionner 1'information;

LY

- Retenir 1'information;
~ Manipuler 1°'information;
— Contréler 1'information;

- Avolr accés & toutes sources d’'information.

U I~ Y

Tableau 10

Présentation des tactiques associées & la stratégie "CONTROLE

DES RESSOURCES”.

CONTROLE DES RESSOURCES

- Contréler les récompenses;
- Contréler les ressources financiéres;
Contréler les punitions et les sanctlons;

- Contréler la situation soclale (endoctrinement),;

QO NN
t

- Contréler 1'environnement.
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Tableauw 11
Présentat ion des tactiques reliées & la stratégie

"MANIPULATION".

MANIPULATION

- Mentir & propos des ralsons de sa requéte;

- Prétendre ne pas comprendre ce qu'on dolt falre afin que
la cible le fasse pour nous;

- Dissimuler ses véritables raisons;

N QO 0N

- Utiliser des pratlques Immorales;

g

- Utiliser la propagande;
- Utiliser la culpabilité;
-~ Utiliser le chantage;

- Mentlir.

b o B

Tableau 12

Présentation des tactiques associées & la Jtratélle “"EXPERTISE".

EXPERTISE

- Ecrire un plan détaillé pour justifier ses 1dées;
~ Expliquer clairement les ralsons de sa requéte;
Démontrer sa compétence avant de présenter sa requéte;

-~ Ecrire un dossler décrivant sa requéte;

NN 0 e N
!

- Miser sur son habileté;
-~ Présentation logique des i1dées;
- Persplcacité;

Expertise technique;

2w M 8
|

- Performance reconnue dans 1'organisation.
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Tableau 13

Présentation des tactiques associées & la stratégie "COALITION".

COALITION

N N8 N

n B B

Falre appel & un niveau supérieur;

Obtenir le support Informel d'une personne de plus
haut niveau;

Se servir de ses amis hauts placés;
Obtenlr le support de ses collégues de travall;

Inviter la cible & une conférence formelle au cours de
laquelle la requéte sera présentée;

Obtenir le support de ses subordonnés;

Apporter les idées & un autre afin qu'il présente la
requéte;

Devenlir le protégé d'une personne haut placée;
Miser sur le pouvolr de son supérieur immédiat;

Utiliser les ressources de 1'organisation.

Tableau 14

Présentation des tactiques associées i Ia stratégle

"NEGOCIATION".

NEGOCIATION

LSO~ RN

Offrir un compromis sur 1'lissue;
Offrir un échange de faveurs;
Falre procurer & la cible certains bénéfices;

Evoquer des faveurs passées




72

Tableau 15
Présentation des tactiques associébes & la stratégie

"COERCITION".

COERCITION

- Menacer la sécurité de 1'emploli;
- Menacer la sécurité de la tache;

-~ Falre certalines alluslions qui pourralent compromettre

1l'autre;
T
- Amener 1'autre & se sentir en terraln glissant;
A .
- Menacer de donner une évaluation de performance
c Insatisfaisante;
- Menacer de falire perdre une promotion;
I - Remplir un rapport sur la personne et le falre parvenlr
& son supérieur Immédiat;
q R
- Menacer d'arréter tout travail de collaboration;
U
- Ralentir le travalil;
E
- Ignorer 1'autre;
S

- Menacer d'aller plus haut (hiérarchie);
- Menacer de prendre une actlion légale;

- Menacer de tout abandonner;

- Punir la cible;

- Nulre aux actlions de la cible;

- Menacer de ne pas accorder de promotion.
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2.6 Conclusion du chapitre II

Ce second chapitre avalt comme but de présenter la
littérature relative aux diftérents concepts utilisés lors de

cette recherche pour en arriver & une meilleure compréhenslon.

Afin de réaliser cet objectif, la revue de littérature &

été divisée en quatre partles.

La premiére partie a exploré 1'évolution des diftftérentes
définitions du pouvolr. La seconde partie a cherché & clarifler
les concepts de pouvolr et d'iInfluence. Puls, la trolsiéme
partie a porté sur la stratégie, moyen priviléglé consciemment
ou non par toute personne désirant exercer un pouvolr
d'influence. Dans un premier temps, la définition de ce concept
a 6té 6établle puls, une recension des écrits a permils
d'ldentifiler certaines stratégies susceptibles d'étre utilisées

lors d'un exercice d'influence.

Entin, ce chaplitre se termine avec 1'élaboration d'un
modéle assoclant des tactiques blen définies & chacune des
stratégles dominantes que 1'auteur de cette recherche a falt

ressortir dans la partie précédente.
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Suite & cotte.rovue de littérature, 11 semble se dégager,

avec encore plus d'aculté, la question primordiale qul est & la
base de cette recherche soilt: "Quelles sont les stratégles et
tactiques les plus utilisées par les directeurs d'écoles
secondaires et de centre de formation des adultes lorsqu'lls

exercent le processus de pouvolr d'influence ?”

Pour s'inscrire dans une sulte logique de la démarche
proposée dans le présent mémolre, 1le troisiéme chaplitre se
propose d'expliquer la méthodologle préconisée pour recueillir
des données permettant d'ldentifier les stratéglies et tactiques
de pouvolr d'intluence quil tendent & prédominer dans le monde de
1'éducation et plus précisément au niveau des directions

d'écoles secondaires et de centres de formation des adultes.



CHAPITRE 111

Méthodologle
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Cette recherche a péur but d'identitier 1a perception
qu’'ont les adJjoints administratifs, quant aux tactliques et
stratégies utilisdées par les directeurs d'écoles secondalres et
de centres de formation des adultes lorsqu'ils exercent leur

pouvolr d'influence.

La méthodologie utilisée dans le cadre de cette recherche

comporte huit partiles: le choix de 1'instrument, sa mise au
point, les prétests, 1'élaboration du questlionnalire,
1'échantillonnage, 1'administration des questionnalres,

1'établissement de la f1délité de 1'instrument et 1a description

des données.

3.1 Méthode utilisée

La nature méme de cette recherche nécessite 1'élaboration
d'une méthodologle basée sur 1'approche de 1'enquéte. La
démarche d'enquéte sur le terrain consiste & recueillir des
Informat ions concernant l'utilisation des stratégles et
tact iques de pouvolr par les directeurs d'école ou de centre de
la province de Québec, telles que pergues par leurs adjolints

administratifts.
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3.2 Mise au point de 1’'instrument

L'auteure de cette recherche a découvert quelques
Instruments qui pourralent mesurer la perception que les
subordonnés ont de 1'utilisation des stratégles de pouvolr de
leurs directeurs. Quelques-uns de ces Instruments ont
d'allleurs é6té soumis & des études de filabilité et de valldité
mals la plupart de ces instruments ont donné une flabilité et/ou
une valildité insatisfalsante pour les buts de la présente

recherche.

Porter (1986) a développé un questionnaire pour déterminer
l'utilisation des stratégles de pouvolr des directeurs d'école.
Les Items développés par Kipnis, Schmidt et Wilkinson (1880) ont
é6té utilisés pour 1'élaboration de cet iInstrument. Mals cet
Instrument de Porter s'est montré incomplet car 11 ne mesuralit
que six stratégles de pouvolr pouvant étre utilisées: la
bienvelllance, les sanctions, 1'échange de bénéfices, 1'autorité

légitime, la ratlionalité et 1’'appel ascendant.

Or, la recension des écrits, réalilsée dans le chaplitre
précédent, et qui a permis de regrouper au tableau 2 (pp.49-50)
différentes stratégies Identiflées par les auteurs recensés pour
retenir dilx stratégiles qul paraissalent falre 1'unanimité,

semblalent plus susceptibles d'étre utilisées pour Influencer un
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subordonné: 1'autorité Iég]tlme, la coalition, la négocliatlion,
la coercitlion, la manipulation, la persuasion, 1'expertise, le

charisme, le contréle des ressources, entfin 1'intformation.

Donc, une liste des tactiques se rapportant 4 ces
stratégles a été réalilsée atin d'obtenir un modéle de base &
partlr duquel 11 6était possible de béatir un questionnalre

congruent & 1'étude en cours.

Ainsl, certains énoncés proposés par Porter (1986) ont été
utilisés, avec un ajout de certalins autres énoncés pertinents et
nécessalres pour structurer 1'instrument adéquat pour répondre
aux questions trés spéclitiques de la présente recherche. 11
faut ajouter que certalns énoncés furent éliminés car 11s ne
correspondalent pas adéquatement & la culture québécolse ou

avalent été Jjugés peu pertinents par le comité des cadres.

3.3 Prétest

Une premiére verslon de 1’'instrument a été présentée au
Comlité exécutif de la commisslon professionnelle des adJjolints
administratifs d'établissement composé de sept membres. Ce
comité a failt 1'analyse Intégrale de 1'instrument, et leurs

suggestions, commentalres et remarques ont permis d'améliorer
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1’'instrument au point de vue de la compréhension (tant des
énoncés que des modalités), de 1la présentation et de la
phraséologlie. Aussi, par leurs critiques, 11 y a eu élimination
et/ou modification de tout ce qui ne semblait pas pertinent ou

congruent aux objectifs de la recherche en cours.

3.4 Elaboration du questionnaire

Une version finale du questionnaire (volr annexe 1) a donc
é6té préparée pour 6b6tre envoyée aux répondants sélectionnés.
Dans chaque questionnaire, 11 a été demandé au répondant de
fournir des renselgnements généraux puls de donner sa perception
sur les cinquante (50) énoncés définissant chacun une tactlique
de pouvolr. Aussl, chaque questlionnalre possédait une feuille
de réponses pouvant étre utilisée au lecteur optique permettant

alnsl un traitement des données plus rapilde.
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3.6 Echantillonnage

Pour cette étude, on ne peut parler d'échantillon car 1la
totalité de 1la population cible a été utllisée aftin de
participer & la cuelllette des données. Cette population se
compose de 137 adjoints administratifs oeuvrant dans .les
Commissions scolalres réparties dans les 14 réglons

administratives de la province de Québec.

Les adjoints administratifs représentant 1la population
cible, sont des gestlionnaires scolalres dont 1la fonction
comporte la responsabilité de 1la gestion de programmes
techniques et &administratifs de 1'école. Ces gestionnalires
scolailres relévent habituellement ou l1également du directeur de

l1'établissement od i(1s travalillent.

Les répondants étaient au nombre de 137 adjolnts
administratifs présentement en fonctlion et quil ont été Invités,
par le bials du questlonnaire, & donner leur perceptlion de
l'utilisation de tactiques et de stratégies par leur directeur

lorsque celul-cl exerce son pouvolr d'influence.
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3.6 Administration des qué;tlonnalras

Les questionnaires ont é6té acheminés aux répondants par le
courriler le 23 octobre 1990. Une lettre, signée du président du
Comité professionnel des adJjoints administratifs
d'établissement, Invitant les sujets choisis & collaborer
positivement au succés de cette recherche, a été Jointe au
quest ionnaire (volr annexe 2). Cette Invitation était
accompagnée d'une seconde lettre présentant le but de la
recherche et les assurant de la confidentialité des données

recuelllies (annexe 3).

Un rappel a été effectué le 7 novembre 1990 lors de la
réunion annuelle des membres de la commission professionnelle
des adjoints administratifs d'établissement qul s'est tenue &

Montréal.

Au total, 77 questionnaires ont été retournés dament

remplis, solt 56,2 % de 1'échantillonnage de départ.
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3.7 F1dé1ité de 1'instrument

La (1dé1ité, propriété essentlielle des Instruments de
mesure, désigne la précision el la constance des résultats
qu'ils fournissent, Le degré de constance des réponses aux
divers Items d'un test s 'appelle 1'homogénéité. Le coefficlient
d'homogénéité a £té obtenu & 1'alde du coefficlient alpha de
Cronbach (Cronbach, 1370). Ce derniler permet d'établlr un
coefficlent de corrélation basé sur la consistance Interne des
réponses 4 tous les Items d'un test administré une fols (Fortin
et al., 1988: p.283). D'aitlleurs, le tableau 16 de la page
sulvante présente la distribution du nombre de questions et des
coefficlents de corrélation basé sur la consistance Interne des
réponses pour chacune des stratégles de pouvolr selon 1'alpha de

Cronbach.
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fableau 16

Distribution da nombre de questions et des coefficients de
corrélation basé sur la consistance Interne des réponses pour

chacune des tratégles de pouvoir selon 1'alpha de Cronbach.

Stratégles Nombre de Coeffticient

quest ions Alpha

Auatorité légitime 5 .7273
Coercition 5 .6997
Persuasion 5 .6830
Contrdle des ressources 5 .6580
Coalition 5 .64838
Manipulation S .6370
Négoclation 5 .6247
Information 5 .6120
Char isme 5 .5966
I Expertise 5 .55619

Ce tableau présentait la fidélité des résultats
(coefficient alpha) obtenus pour chacune des dix stratégles
utilisées. Les résultats montrent que les stratégies ont un
facteur satlisfalsant d'homogénéité se situant entre .5519 pour

1'expertise et .7273 pour 1'autorité 1légitime.
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3.8 La description des dohnées

Selon le tableau 17 de la page 85, 1'échantillonnage est
composé en grande majorité par des répondants de sexe mascullin.
La majorité est &gée de 45 & 55 ans. L'école dans laquelle 1ls
oeuvrent regroupe entre 1000 et 2000 éléves. La scolarlité se

sltue, pour la majorité des répondants, entre 13 et 17 ans.



85

Tableau 17
Distribution en nombre des adjolnts administratifs selon les
principales caractéristiques de 1'échantillonnage: sexe, région a
ministrative, taille de 1'école, 4ge, années de scolarité.
Sexe églon adm trative
Féminin 4 Gaspésie-Iles-de-1a-Madelelne 4
Bas Salnt-Laurent 5
Mascullin 73 Saguenay-Lac-Saint-Jean 8
Québec 8
Chaudiére-Appalaches 5
Age Mauricle-Bols-Francs 6
Estrie 5
25-35 ans 2 Montréal 7
35-45 ans 27 Laurentides 1
45-55 ans 41 Montérégle 14
55 ans et + 7 Lanaudiére 1
Laval 3
Ouatouals 6
Scolarité Abitibi-Témiscamingue 3
Céte—-Nord 1
19 ans 3
18 ans &
17 ans 10
16 ans 9
15 ans 20
14 ans 11
138 ans et - 16
Taille de 1'école
500 éléves el moins 4
501 - 1000 éléves 14
1001 - 1500 éléves 20
1501 - 2000 éléves 21
2001 - 2500 éléves 11
2501 éléves et plus 7
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3.9 Conclusion du chapitre III

Ce chapitre a présenté 1a conception d'un plan destiné &
agencer 1'ensemble des activités qui faclliteront la réponse aux
questlions soulevées par la problématique. Cette stratégile
d'Investigation permettra alnsi d'en obtenir une réponse
valable. Selon Fortin et al. (1988: 191), la stratégle se
définit comme étant essentlellement les méthodes & utiliser pour

recueillir et analyser les données.

Cette stratégle comprenalt donc le cholx du type d'étude
approprlé 4 la nature de la présente recherche; la mise au polint
de 1'instrument utilisé pour 1'enquéte; le prétest visant une
mellleure efflcacité et compréhension de 1'instrument a4 étre
utilisé;, 1'élaboration du questionnalire destiné 4 la cuelllette
des données; les sulets représentatifs de la population visée;
la technique utlilisée pour évaluer 1'homogénéité Interne du
questionnalre et enfin la description des données recuelllles

sur les répondants.

Le prochain chapitre, 1'analyse des données, constituera le
prodult direct de 1'information recuelllle auprés des sujels de
1'échantillon. Les données seront analysées et décrites sous
forme de tableaux puls les résultats Interprétés en fonctlon des

questions de recherche.



CHAPITRE 1V

se
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4.1 Introduction

Ce chapltre rapporte et analyse les données qul ont été
recueillies relativement aux questions de recherche présentées

au chapitre I.

Cette étude a deux objectifs & rencontrer solit:

1. Identitier les tactiques de pouvolr les plus utillsées par
les directeurs d'écoles secondalres et de centres de
formatilon selon la perception qu’en ont les adjoints

administratifs;

2. Identifier les stratégles de pouvolr les plus utilisées par
les directeurs d'écoles secondalres et de centres de
formation selon 1la perception qu'en ont les adjoints

administratifts;

Afin d'assurer une mellleure compréhension de 1’analyse des
données, ce chapltre se divise en deux partles distinctes. La
premiére analyse les données relatives au premier objectif et la
seconde partle scrute les données relatives au deuxléme

objectlif?.
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Dans chacune de ces deux parties, les données sont
analysées sulvant les formes sulvantes: 1'analyse des moyennes,
1'interprétation des résultats, la relation entre ces résultats
et la théorle puls une analyse de la matrice des coefficlents r

de Pearson.

4.2 Les tactiques de pouvolir

"D'aprés la perception qu’en ont les adjoints
administratits, quelles sont les tactiques les plus utillisées
par les directeurs d'écoles secondalres et de centres de

formation lorsqu’'lls exercent leur pouvolr d'influence ?”

Cette partle a donc comme objectif principal d'apporter des

éléments de réponses & cette interrogation.
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4.2.1 Analyse des moyenneé

Pour étre en mesure d'analyser et de comparer les moyennes
des différentes tactiques, le tableau 18, présentant Ila
distribution des moyennes selon la perceptlion des répondants en
fonction de chacune des tactiques de pouvolr, a été élaboré sur
une échelle de 1 (jamals) & 5 (trés souvent). Ces résultats
sont présentés dans un ordre décroissant afin d'en faciliter la
lecture. Sulvra une Interprétation de ces résultats. Les
diftérences entre 1les moyennes de chacune des cilnquante
tactiques de pouvolr présentées retflétent les perceptions des
adjoints administratifts sur 1'utilisation de ces tactlques par

leurs supérleurs.



91
Tableau 18

Distribution des moyennes selon la perception des répondants en fonctlion de
chacune des tactiques de poauvolr.

TACTIQUES MNOYENNE
26. Présenter une requéte directe. 4.013
6. Expliquer clairement les ralisons de sa requéte. 3.948
10. Présenter des Informations pertinentes pour supporter 3.662
' son point de vue.
8. Insister sur les raisons de sa requéte. 3.597
25. Rassembler assez d'Informations pour étre appuyé. 3.364
24. Justifier légitimement sa requéte. 3.247
45. Utiliser une loglque lrés convalncante. 3.078
31. Préparer le terraln pour arriver & ses fins. 3.062
30. Obtenir le support de ses subordonnés. 2.974
4. Donner un temps limite pour falre ce qul est demandé. 2.883
29. Posséder une compétence Indispensable. 2.831
17. Etre trés démonstratif. 2.623
8. Sympathiser pour les problémes supplémentalres que sa 2.668
requéte causent.
20. Répéter les appels. 2.632
18. Posséder des Informatlions vitales. 2.481
28. Imposer la fagon dont le travall doit 8tre falt. 2.442
34. Avolr accés & toutes les nouvelles techniques. 2.416
5. Garder le contréle sur les ressources flnanciédres. 2.377
21. Ecrire un plan détaillé pour Justifier ses 1dées. 2.361
46. Miser sur son hablleté technlique. 2.325
2. Obtenir le support de ses collégues. 2.299
39. Négocler quelque chose d'agréable pour les deux partles. 2.273
I 37. Argumenter constamment. 2.247
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TACTIQUES MOYENNE
38. Amener 1'autre & se sentlir lmportaht. 2.143
23. Exprimer verbalement sa colére. 2.091
49. Gonfler 1'importance de sa requéte. 2,085
48. Manlilpuler 1'iInformation. 2.013
42, Inviter la cible 4 une conférence formelle. 1.974
40. Démontrer sa compétence avant de falre sa requéte. 1.974
43. Contréler les sanctlions. 1.936
36. Retenir certalnes Informatlions pertinentes. 1.809
44. Ordonner que la cilble fasse ce quil est demandé. 1.909
16. Obtenir le support Informel d'une personne haut placée. 1.909
12. Dissimuler ses véritables ralsons. 1.909
60. Offrir un compromis sur 1'issue. 1.818
47. Contrdler les récompenses. 1.806
11. Louanger la cible avant de présenter sa requéte. 1.763
41. Prétendre ne pas comprendre ce qul est demandé. 1.610
22, Offrir de falre un sacrifice personnel. 1.610
33. Falre appel 8 un nilveau supérieur de la hilérarchle. 1.610
3. Mentir & propos des ralsons de sa requéte. 1.568
16. Utllilser son charme personnel. 1.568
27. Menacer d’aller plus haut dans la hiérarchle. 1.429
7. Offtrir un échange de faveurs. 1.416
14. Utillser le chantage. 1.247
18. Menacer la sécurité de la téche. 1.247
36. Evoquer des faveurs passées. 1.247
32, Menacer d'arréter de collaborer. 1.196
13. Menacer de ralentir le travall. 1.130
1. Menacer de donner une évaluatlon de performance 1.117

Insatisfalsante.
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Les réponses & ce queétlonnalre étalent réparties sur une
échelle de fréquence d'utilisation de un & cling. Un se
" déslgnait comme Jjamals, de&x comme rarement, trois comme
occasionnellement, quatre comme fréquemment el cing commc trés
souvent. Alors, aprés une observatlon des moyennes attribuées
aux tactiques de pouvolr, ces résultats s'interprétent de la

fagon suivante:

- La moyenne de la tactique 26 (4.013) Indique que cette

tactique de pouvoir est utllisée fréquemment.

- Les moyennes des tactliques 6 (3.948), 10 (3.662), 9
(3.587), 26 (3.364), 24 (3.247), 456 (3.078) et 31 (3.063)
Iindiquent que ces tactliques de pouvolr sont utllisées

d'occaslionnellement & fréquemment.

- Les moyennes des tactiques 30 (2.974), 4 (2.883), 29
(2.831), 17 (2.623), 8 (2.558), 20 (2.532), 19 (2.481), 28
(2.442), 34 (2.416), § (2.377), 21 (2.351), 46 (2.325), 2
(2.299), 39 (2.273), 37 (2.247), 38 (2.143), 23 (2.091), 49
(2.065) et 48 (2.013) indiquent que ces tactiques de

pouvolr sont utlilisées de raremment & occaslionnellement.
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- Les moyennes des tactiques 42 et 40 (1.974), 43 (1.935),
36, 44, 15 et 12 (1.909), 50 (1.818, 47 (1.805), 11
(1.758), 41,22 et 33 (1.610), 3 et 16 (1.558), 27 (1.429),

7 (1.416), 14, 18 et 35 (1.247), 32 (1.195), 13 (1.130) et

1 (1.117) Indiquent que ces tactiques de pouvolr ne sont

que Jamals & rarement utilisées.

4.2.1.1 Interprétation des résultats

La présentation d'une requéte directe est 1a seule tactique
qul regolt une moyenne supérlieure & 4.00 (tableau 18), ce qul
permet de supposer que les directeurs, lorsqu'ils ont une
requéte & ftormuler auprés d'un de leurs subordonnés, Jouent
cartes sur table. Il s'agit d'une tactique affirmative et, 4
premlére vue, la force de cette tactique repose sur 3sa
simplicité. En effet, si quelqu'un essale d'obtenir d'une autre
personne une concesslion quelconque, le moyen le plus simple

n'est-11 pas d'en falre la demande directement?

Toujours selon le tableau 18, une explication clalre des
ralsons de sa requéte et la présentation d'iInformatlons
pertinentes pour supporter son point de vue, viennent au
deuxiéme et troisiéme rang pour les moyennes obtenues. Ces

toct oo womblent venlr complétoer la pricédente car, si le but
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d'une requéte est d'obtenlr'l'approbatlon ou la collaboration de
1'autre, 11 paralt normal de lul falre part des ralsons ou
Informations pertinentes afin qu'll comprenne et puisse décider

en toute connalssance de cause.

Il semble donc s'éloigner le temps ol le patron demandalt
et le subordonné obélssalt sans aucune explicatlon ou encore,
sans trop poser de questions. D'allleurs, ce falt paralt se
confirmer de plus en plus s on porte un regard sur les moyennes
des tactliques qul se retrouvent au quatriéme et cinquiéme rang
et qul se 1lisent comme sult: "Présenter des Informations

pertinentes” et "Insister sur 1'importance de sa requéte”.

En fait, ces tactiques, qui se démarquent par rapport aux
autres, impliquent que celul qui les utilise posséde un certalin
savolr, une certaine compétence dans son travail. Selon Livian
(1987: 22), dans une organisation, le savolr ne se transforme
en atout que si son détenteur peut convaincre son Interlocuteur
de sa pertinence. La capaclité de communiquer et de persuader
est donc un additif Indispensable & celul quil veut gagner en

inftluence.

Comme 11 a été mentilonné précédemment, les tactiques qul
affichent les moyennes les plus falbles sont rellées aux

menaces. En effet, les résultats observés semblent démontrer
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que les menaces (#1, #13, #18, #27 et #32), le chantage (#14) ou
1'échange de faveurs (#7 et #35) ne sont utilisées que trés

rarement.

L'analyse de ces résultats Indique qu’'il semble évident que
trés peu de dirigeants utilisent les menaces pour Intluencer
leurs subordonnés. Aussi, 11 seralt Intéressant de savolr sl
ces tactiques coercitives ne sont utllisdées que lorsque les
autres tactiques ont échoué ou, s'lIl existe encore des
dirlgeants pour qui les menaces constituent le seul moyen

efficace d'exercer son Influence.

Chacun sait qu'il fut un temps od les patrons exergalent
leur pouvolr en utilisant ces tactiques plutét despotiques, mals
aujourd'hul, avec la liberté de parole, 1'accés & 1'information,
1'implantation du syndicalisme, 1les nouveaux concepts de
concertation, de participation, etc. cette fagon d'exercer le
pouvolr semble avolr falt place 4 des tactiques molns

coerclitives, plus franches.

Afin de permettre une meilleure visuallsation de ces
résultats, la figure 2 présente un histogramme des huit
tactiques dont 1'utilisation tend & prédominer selon la

perception de la population-cible.
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Moyenne

Tactiques utiisées

Figure 2: Histogramme des moyennes pour les tactiques les plus

utilisées.

1. Tactique 126: Présenter une requdte directe.

2, Tactique #6: Expliquer clairement les rafsons de sa requéte.

3. Tactique 110: Présenter des informations pertinentes pour supporter son point de vue.
4. Tactique 19: Insister sur 1'importance de sa requéte.

5. Tactique #25: Rassembler assez d'informations pour étre appuyé.

6. Tactique #24: Justitier 1égitimement sa requéte.

7. Tactique #45: Utiliser une logique trés comvaincante.

8. Tactique #31: Préparer le terrain pour arriver & ses fins.

Existe-t-11 un lien dans 1'utilisation de ces diftférentes
tact Iques? Pour aller plus loin dans 1'interprétation des
résultats, (1 s'avére nécessalre de procéder & une analyse de la

matrice des coefflclents de corrélation.
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4.2.2 Analyse des coefficlents de corrélation

Sulte & I'Interprétatlon des résultats, une question
supplémentalre attire notre attentlion: "Extste-t-t1 une
relatton stgnificative entre diftérentes tactiques de pouvoir ?"
Or, pour répondre 4 cette question, une analyse de la matrlice
des coefflclents de corrélation de Pearson semble étre

appropriée.
4.2.2.1 Corrélation

Le mot corrélation désigne la technique qui sert 4 mesure
la torce de la relatlion pouvant exister entre deux ou plusieurs
varlables. Le résultat de cette mesure s'appelle un coefficlent
de corrélation, lequel est un Indice du degré d'assoclatlion
entre deux ou plusieurs varlables, un Indice dont la grandeur
peut varier de +1 4 -1, +1 signifiant une corrélation positive
parfalte, -1 une corrélation négatlive parfalte. (Rousseau, 1968:

77)



99
La corrélation de Peafson est Identifiée par la lettre r.
Selon Mialaret (1967: 171), la grandeur de r peut s'interpréter

comme suft:

- .15 <r < + ou - .20 une corrélation négligeable
- +tou- .20 < r < +ou- .40 une corrélation failble

- +tou- .40 < r < +tou- .60 une corrélation marquée

- r > 0.60 une corrélation élevée

Aussi, un coefficient de corrélation de Pearson a une
valeur statistique significative si et seulement sl sa
probabillité d’'erreur P est égale ou Inférieure & 0.05. Nous

appellerons un tel coefficient, un coefficient "fiable”.

4.2.2.2 Analyse de la matrice des coefficlents r de Pearson

Pour procéder logiquement & 1'analyse de la matrice des

coefficlents (50X50), les étapes sulvantes ont été réallsées:

1. Une 1liste des pailres de propositions ayant un
coefficient r de Pearson supérieur & 0.40 et que pouvant

étre considérées comme "filables"”;

i1, Une vérification des paires de propositions ayant des
coefficlents r nuls avec une probabilité d’'erreur P égale

ou inférieure a 0.05;
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111, puls, une Interprétation des résultats obtenus en

fonctlion des palres dc¢ propositions retenues & 1'étape 1.

La premiére étape a donc consisté & examiner "& la loupe”
la matrice des coefficlents r afin de constituer le tableau 20
de la page sulvante, Intitulé "Liste des palres de proposlitions
ayant une corrélation "marquée ou forte” et "filable”, Les
palres s'Inscrivent sulvant un ordre crolssant de leur
coefficient de corrélation et ce, afin d'en faclliter 1la

lecture.

Puils, comme deuxiéme étape, une vérificatlon des palres de
propositions ayant des coefficlents de corrélation nuls avec une
probabilité d'erreur P égale ou Inférieure & 0.05 a 6té réallsée
et conclut qu'll ne semble pas en exister. Donc, cela veut dlire
que, parmi les cinquante énoncés, 11 semble exlster une
relation, méme falble, entre chacune des propositions: alnsl,

aucun énoncé n'est & rejeter.
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Tableau 19

Paires de propositions ayant des coetfficlents r se situant entre 0.4000 et

0.4514.

Naméres Coefficient Neméros Coefticient Numéros | Coefflcient Numéros Coeticient
des r de des rde dos r de des
tactiques | Pearsoa tactiques | Pearsoea tactlques | Pearson tactiques | de Pearsen
T8 ot T25 0.4000 T2 ot T42 0.0462 T8 et T29 0.4209 T29 ot T31 0.4385
TT et T15 0.4000 T13 ot T44 0.4062 T21 et T29 0.4226 Té ot T24 0.4385
131 et T34 0.4000 T17 ot T38 0.4080 T9 ot T10 0.4250 T12 et T36 0.4392
T5 ot T34 0.4004 725 ot T30 0.4082 T47 ot T49 0.4257 T6 ot T25 0.4398
T3 ot T13 0.4012 T? ot T31 0.4094 T21 ot T34 0.4260 T12 ot T40 0.4399
T39 ot T42 0.4021 T2r ot 132 0.4099 T19 ot T30 0.4264 TT et Ti1 0.4418
T26 et T4 0.4025 T24 ot T26 0.4113 T25 ot T29 0.4275 T32 ot T49 0.4421
T20 et T44 0.4026 T13 ot T32 0.4129 T9 ot T21 0.4278 723 ot T28 0.4422
T8 et Ti1 0.40239 T4 ot T28 0.4134 T38 et T40 0.4219 T23 ot T32 0. 4424
Ti1 et T38 0.4032 T32 ot T44 0.4138 T3 ot T18 0.4298 T4 ot T46 0.4444
T21 et T24 0.4040 T16 et T3¢ 0.4154 T43 et T48 0.4318 T10 et T21 0.4461
T28 et T31 0.4041 TS ot T48 0.4162 Ti1 et T4 0.4336 T44 et T48 0.4464
T18 ot T32 0.4043 T25 et T26 0.4172 T15 et T19 0.4360 T26 ot T45 0.4493
Ti4 et T32 0.4043 T31 et T47 0.4183 T7 ot T23 0.4379 731 ot T37 0.4498
I T2 et T3¢ 0.4052 T22 ot T3l 0.4135 T10 et T38 0.4382 T4 ot T23 0.4514




Paires de propesitions ayant des coofficients r se situant eatre 0.4328 ot 0.7472.
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Numéros Coefficlent | Numéros Coefticient | Numéros Coefticlent | Numéres Coeticient
des r de des r de des r de des

tactlques Pearson tactiques | Pearsos tactiques | Pearsos tactiques | de Pearson
T2 ot T2 0.452¢ r23 ot T47 0.5023 T45 ot T46 0.502¢ 731 ot T38 0.5421
132 ot T43 0.4534 T16 et T17 0.4741 T15 et T47 0.5068 T15 ot T3! 0.6507
T2 et T12 0.4542 T24 et T25 0.4749 T27 ot T49 0.5072 T28 ot 137 0.5653
T9 et T26 0.4549 T37 et T46 0.4769 T17 et T45 0.5106 T30 et T34 0.5746
T4 ot T44 0.4576 T3 et T49 0.4773 T31 ot T46 0.5149 T29 ot T34 0.5746
T10 ot T45 0.4579 T42 ot T47 0.4796 T1 ot T32 0.5167 136 et T43 0.5712
T13 et T18 0.4589 T47 et T48 0.4874 136 ot T47 0.5168 T6 et T10 0.57719
T29 ot T30 0..“23 T8 ot T24 0.4912 T26 et T31 0.5188 T4 ot T20 0.5856
T12 ot T49 0.4624 T17 et T3 0.4927 T1 et T14 0.5189 T14 ot T18 0.5877
T2 ot T38 0.4649 131 ot T45 0.4983 Tt ot T18 0.5189 T10 et T25 0.6116
T28 ot T44 0. 4660 T21 et T25 0.4987 T44 ot T47 0.5212 T36 et T49 0.6220
T29 et T45 0.4692 T332 ot T36 0.4397 T38 et T39 0.5263 T23 ot T44 0.6293
T32 ot T48 0.4706 T12 et T48 0.5001 T35 et T40 0.5329 T36 et T48 0.7421
T10 et T26 0.4731 T9 ot T26 0.5004 T10 ot T24 0.53567 T48 et T49 0.7472
T31 et T33 0.4738 T30 et T3t 0.05016 T16 et T332 0.5370

Le P ( probablilité d'erreur) n'apparatt pas car toutes les paires avalent un P = 0.000
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4.2.2.3 Interprétation des résultats

En examinant soigneusement les statistiques fournies par la
matrice des coefficients de corrélation, 11 est possible
d'affirmer que les adjoints administratifs volent une (forte
relatlion entre les propositions T10 "Présenter des Informations
pertinentes pour supporter son point de vue” et T25 "Rassembler
assez d'informations pour étre appuyé” (r = 0.6116, P = 0.000),
T36 "Retenir certaines informations pertinentes et T49 "Gonfler
1'importance de sa requéte” (r = 0.6220, P = 0.000), T23
"Expr imer verbalement sa colére” et T44 "Ordonner que 1a cible
fasse ce qul est demandé” (r = 0.6293, P = 0.000), T36 "Retenlir
certalnes informatlions pertinentes” et T48 "Manipuler
l1'information” (r = 0.7421, P = 0.000) et T48 "Manipuler
1'information” et T49 "Gonfler 1'importance de sa requéte” (r =

0.7472, P = 0.000).

En efftet, pour eux, celul qul exerce une Influence en
"présentant des Informations pertinentes pour supporter son
point de vue” aura tendance & exercer aussi son influence en
"rassemblant assez d'informations pour étre appuyé”; celul qul
"retient certalnes Informatlions pertinentes” tendra aussl &
"gonfler 1'importance de la requéte qu’'il présente” et/ou 4

"manipuler 1’'information”; celul qui "exprime verbalement sa
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colére” tendra aussi & "ordonner que la cible fasse ce qu'll

demande"”.

A plusieurs reprises dans ce qul précéde, 11 paralt faclle
de remarquer 1'utilisation de 1'information comme tactlque de
pouvolr. Ces résultats semblent démontrer qu'aujourd'hul
1'information est considérée comme une ressource essentlelle.
11 est vral que, dans une organisation, une grande part des
déclslons et processus se déroulent & 1'occasion de 1la

production et de la diffusion d'informations.

Selon Livian (1987: 26), 1la rétention d’'information
n'apparalt plus comme une stratégle trés actuelle. L'échange
d'information, méme au prix de sa surcharge, est devenue 1la
régle. L'utilisation de 1'"Information” consiste aujourd’'hul

davantage & tenter de produlre de 1'information (nfluente.

Morgan (1989: 190) affirme qu’'en disposant de
l'information voulue au moment voulu, en ayant accés & des
données essentlelles, ou simplement en faisant preuve de
compétence voulue pour organiser les falts et en falre la
synthése de ftagon efticace, les membres d'une organisation
peuvent augmenter le pouvolr dont 1ls Jouissent au selin de cette

dernliére.
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Etant donné que 1'utilisation de 1'information se retrouve
parml les tactiques les plus utilisées et qu'en plus, démontrent
un fort llien de corrélation (T10 et T25: 0.6116; T36 et T4§:
0.7421), cela semble Indiquer 1'importance primordiale des
connalssances et de 1'information comme moyen d'exercer

l1'influece.

Quant aux autres palres de propositions retenues, leur
examen nous permet de constater qu'il existe aussl une certalne
relation qui varie de faible & marquée, mals 11 est nécessalre
de se limiter & 1'iInterprétation des palres faisant 1'oblJjet

d'une relation forte entre elles.

Comme chacune de ces propositions (tactiques) se
rattachalent & une stratéglie, la seconde partie de ce chapitre
examinera, selon un processus Identique, les stratégles de
pouvolr les plus utlilisées ainsi que la présence d'une relation

significative de ces stratégles entre elles.
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4.3 Les stratéglies de pouvolr

"D'aprés la perception qu'en ont les adjoints
administratifs, quelles sont les stratégles les plus utilisées
par les directeurs d'écoles secondalres et de centres de

formation lorsqu'lls exercent leur pouvolr d'influence ?”

AfIn de respecter la loglique de cette étude, 1la présente
partle tente d’'apporter des él1éments de réponses pertinents 4

cette questlion.

4.3.1 Analyse des moyennes

Pour étre en mesure d'analyser et de comparer les moyennes
des diftérentes stratégles, le tableau 20 présente la
distribution des moyennes selon la perceptlion des répondants en
fonction de chacune des stratégles de pouvolr. Ces résultats se
présentent dans un ordre décrolssant afln d'en faciliter la
lecture. Sulvra une Interprétation de ces résultats. Les
différences entre les moyennes de chacune des dix stratégles de
pouvolr reflétent les perceptions des adjoints administratlifs

sur 1'utilisation de ces stratégles par leurs supérieurs.
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Tablcau 20
Distribation des moyennes selon la perception des répondants en

fonction de chacune des stratégles de pouvolr.

Stratégies Moyenne 1
Expertise 2.935
Persuasion 2.779
Intormation 2.668
Autorité légitime | 2.568
Contréle des ressources | 2.234
Coalition | 2.143
Char {sme 2.013
Manipulation 1.870
Négociation 1.714
Coercition 1.156

Un examen des données présentées dans le tableau 20 montre
qu'il existe un éventall de stratégies, 1'ensemble des résultats
des moyennes se situant entre 1.156 pour la coercition & 2.935
pour 1'expertise. Il est possible d'avancer, en observant leurs
moyennes, que les stratégies Expertise et Persuasion paraissent
les plus utilisées. D'autre part, la stratégie Coercition
semble, d'aprés sa moyenne trés faible, étre la stratégle de

pouvolr la molins utilisée.
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4.3.1.1 Interprétation des résultats

Comme {1 a été expliqué précédemment, les réponses aux
énoncés se répartissalent sur une déchelle de (fréquence
d'utilisation de un & cingqg. Un s'interprétait comme jamals,
deux comme rarement, trols comme occasionnellement, quatre comme
fréquemment et cing comme trés souvent. Alors, aprés une
observation des moyennes attribudées aux stratégies de pouvolr,
11 semble possible d'interpréter ces résultats obtenus de la

fagon suivante:

- Les moyennes des stratégies Expertise (2.935), Persuasion
(2.778), Information (2.688) et Autorité légitime (2.558)
tendent vers occasionnellement alors que Contréle des
ressources (2.234), Coalition (2.143) et 1le Charilsme
(2.013) iIndiquent que ces stratégies se regroupent autour

de rarement.

- Les moyennes des stratégles Manipulation (1.870),
Négoclation (1.714) et la Coercition (1.156) indiquent que

ces stratégies de pouvoir semblent rarement utllisées.
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La tigure 3 qui suit-permet de visualiser, & 1'aide de

1'histogramme, 1'ensemble de ces résultats.
5

Moyenne

SUtﬂégEs utlisées
Figure 3: Histogramme des moyennes de chacune des stratégles.

1 Stratégle #6 @ Expertise

2 Stratégie #9 : Persuaslion
3 Stratégie #10: Information
4. Stratégie #4 : Autorité légitime

5. Stratégie #5 : Contréle des ressources
6 Stratégie #¥2 : Coalition

7 Stratégie #8 : Charlisme

8 Stratéglie #3 : Manipulation

9 Stratégie #7 : Négoclation

1

0. Stratégie #1 @ Coercition

Exlste-t-11 un lilen entre 1'utilisation de ces différentes
stratégies de pouvolr? Afin de réaliser une Interprétation des
résultats plus exhaustive, 11 pourralt étre Intéressant de se
pencher sur 1'analyse de 1la matrice des coefficients de

corrélation.
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4.3.2 Analyse des coetticients de corrélation

Cette présente partie s'est fixée comme but de chercher 4
savolr s'Il exlistalt une relation significative entre
l'utilisation des différentes stratégies de pouvolr. Comme pour
les tactlques, une analyse de la matrice de corrélation de
Pearson semble étre approprliée. Le tableau 21 présente 1la
matrice des coefficlents de corrélation r de Pearson pour

chacune des dix stratégles recensées dans la présente recherche.
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Tableau 21

Matrice des coefficients de corrélation de Pearson pour chacune des dix

stratégles.
MTRRITE | ComRoLE
COEXCITION COlLITION | WNIPOLITION LEGITIE S OMTIE | EQCITIN | CuRISE PRSVISION | INFORMITION
(SSOVRYS
P 00 | r =L 5202 P06 | 200 P=0389 | rLL6T PELAA | r = 40
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petir Lp-om | p-oore [p-mr | peans | p-ase | pc.ome |pem
r = 4518 P=LMIE | re 5408 P30 | = A2 P=AML | r: 108
CoiLITION
p:.MI p=.m1 ’:.w P:‘ml ’=.m3 Jh‘“‘ P:.m:
P24 | rcl2008 P00 | r 0 P AT | r e N30
EATRuTION
p: .000% p- . 000% p- 0852 p: N, I p: . 000 P on
Mo P =44 P | re L 02 P35 |r=.010
LT p- . p=.000% | p=.008¢ p=.M1* | p-.0
camat P= 4230 | r: 200 P=.449 | r=.50
s
ESSORICLS p: N, U p- N U P: 0 p: e
=N P 4660 | r = 5603
o
’:_“11 ’:.MJ ’:IMI
P42 ) r oz 2088 r =21
ERCIITIOoN
pz.000r | p:.o0sr | p-.map
r= N RN [ 1]
RIS
p = . 000% p: 008
[ RN 1 14
RERSYASTON
p- 0008

* sigalticatil & p < .05
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4.3.2.1 Interprétation des résultats

Comme 1les corrélations des palres Autorité légitime et
Persuasion (r = .6700 et p = .000), Coalition et Information (r
= ,6230 et p = .000) sont élevées et positives, 11 semble

exister une forte relation dans 1'utilisation de ces stratégies.

Une analyse plus approfondie permet aussl de constater
qu'll existe une corrélation quil tend & étre assez élevée entre
1'utilisation des stratégles Expertise et Persuasion (r = .5623
et p = .000), entre Coalition et Autorité légitime (r = .5448 et
p = .000), entre Coalition et Contrdle des ressources (r =
.5475 et p = .000), entre Coercitlion et Manipulation (r = ,5202
et p = ,000) et entre Contréle des ressources et Information (r

= .5101 et p = .000).

Ces résultats permettent de supposer que les directeurs
d'écoles secondalres et de centres de formation n'utilisent pas
exclusivement une seule stratégle mals en utilisent plusleurs.
Il est possible de penser que ces cholx se font en fonction du
but 4 atteindre, du temps qul est 4 sa disposition ou de

1'importance de sa requéte.
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Mals existe-t-i1 une relation entre les résultats
statistiques obtenus pour les tactiques et ceux obtenus pour les

stratégles de pouvoir? Une comparaison est-elle congruente?

4.4 Comparaison des résultats

Lors de cette étude, chacune des cinquantes tactliques
ldentifiées s'’est vue assocliée & 1'une des dix stratégles
retenues dans la revue de littérature. Or, compte tenu de ce
falt, 11 est possible de prétendre qu'il devrait y avolr aussl
un lien étroit entre leur analyse statistique. Alors, qu'en

est-11?

11 s'impose alors de vérifler si1 les résultats obtenus lors
de 1'analyse des données des tactlques de pouvolr permettent de
falre un 1llen 1loglique avec les résultats obtenus 1lors de

1'analyse des données des stratégles.

Suite a4 1'analyse des moyennes, la flgure 2 de la page 398
regroupe les principales tactiques qul tendent & prédominer.
Solent les tactiques #26, #6, #10, #9, #25, #24, #45, #31. Or,
les énoncés #26 "Présenter une requéte directe” et #6 "Expliquer
clairement les raisons de sa requéte”", représentent les

tactiques qui cumulent les plus hautes moyennes et sont
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assoclées 4 la stratégle Expertise (volr tableau 14). Les
tactiques #9 "Inslister sur 1'importance de sa requéte” et #45
"Utiliser une loglque trés convalncante” sont assoclées 4 la
stratégle Persuasion (volr tableau 12). Les tactlques #10
"Présenter des Informations pertinentes pour supporter son point
de vue"” et #25 "Rassembler assez d'iInformatlions pour é&tre
appuyé” sont assoclées & la stratégle Information (volr tableau

g).

Quant & 1'analyse des moyennes des dix stratégles retenues,
1’observation du tableau 20 montre que les stratégles les plus
utilisées sont: 1) 1’'expertise, 2) 1la persuasion et 3)
1'Information. D'autre part, 1'analyse des moyennes des
tactiques permet d'affirmer que les tactiques 1les molns
ulilisées sont les tacllques #1, #13, #32, #35, #14 "Utiliser le
chantage”, #18, #7 et #27. Or, les tactiques #1 "Menacer de
donner une évaluation de performance Insatisfaisante”, #13
"Menacer de ralentir le travall”, #32 "Menacer d'arréter de
collaborer”, #18 "Menacer 1la sécurité de la tache” el #27
"Menacer d'aller plus haut dans la hiérarchie” sont assoclées &
la stratégle coercition. Les tactiques # 35 "Evoquer des
faveurs passées” et #7 "Offrir un échange de faveurs"” sont

assocliées & la négoclation.
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TouJours selon le tableau 20, 11 apparalt que la coercition

et la négociation sont les stratégles les moins utlillisées.

En comparant les résultats obtenus lors de 1'analyse des
moyennes pour les tactiques et les stratégles, 11 est permis

d'avancer:

1- qu'll existe un lien étroit entre les tactiques pergues
comme les plus utilisées et les stratégles qul obtlennent
les plus hautes moyennes.
et

2- qu'll existe aussl un llen étrolt entre les tactiques
pergues comme les molns utilisées et les stratégles qul

obtiennent les plus faibles moyennes.

Sulte & ces résultats, existe-t-11 une relation entre ceux-
cl et d'autres études réalisées par des chercheurs
contemporalns? C'est la réponse & laquelle tentera de répondre

la prochaine partie.
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4.5 Comparaison des résultats avec la théorlie

Mowday (18978) 1lors d'une étude concluait, d'’aprés ses
résultats, que la manipulation était la méthode d’'iInfluence la
plus souvent utilisée par les directeurs d'école alors que les
menaces (coercition) s'’avérait la méthode d’'influence la molns

utilisée.

Porter (1986) a réalisé une étude dont le but étalit
d'ldentifier les stratégies de pouvoir utilisées par les
directeurs d'écoles élémentalres et telles que pergues par les
professeurs oeuvrant dans leurs écoles. Les résultats ont
démontré que la rationalité ( terme qul a été défini sous le nom
d'expertise dans le cadre de cette recherche), étailt 1la
stratégle de pouvolr la plus fréquemment utlilisée (Moyenne:
3.54). A 1'opposé, les résultats démontrent que la stratégle la
moins utilisée était les sanctions (terme défini sous le nom de

coercition dans la présente étude) avec une moyenne de 1.29.

Decker (1889) a 1lul aussl réalisé une étude dont le but
poursulvl se révélalt Identique & celui de Monslieur Porter
(13986), et qul démontralt, de par ses résultats, que 82.5% des
directeurs d'écoles élémentalres étalent pergus comme utilisant
le plus fréquemment 1a ratlonalité (expertise) comme stratégle

de pouvolr lors de 1'exercice du processus d'influence.
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Suite aux résultats de la présente recherche, 11 est
Intéressant d'observer que les conclusions de cette étude vont
dans le méme sens que les trols recherches précédentes en ce qui
concerne la stratégle la moins utilisée soit la coercition, et
appule les études de Porter et Decker sur la stratégle la plus

utilisée, 1'expertise.

Ces ressemblances permettent de penser qu'aprés tout, les
gestlonnalres scolalres, qu'ils solent québécols ou américalns,
semblent utiliser les mémes stratégies de pouvolr lorsqu'lls ont

comme obJjectlf d'influencer leurs subordonnés.

4.6 Discussion

En rait, les résultats de cette étude indiquent que les
adjoints administratifs pergolvent leurs directeurs comme des
personnes utlilisant un éventall de tactiques et de stratégies.
Cependant, ces tactiques et stratégles ne sont pas percues comme
étant utilisées selon une fréquence uniforme. En effet, 11 est
apparu des différences statistliques dans 1'utilisation de ces

tactiques et stratégles.
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A premiére vue, 1]l semble que les directeurs essalent de
solliciter 1a complaisance de leurs adjoints administratits en
utilisant des tactiques assoclées & des habiletés personnelles
telles 1'Expertise, la Persuasion et 1'Information au détriment
de 1'Autorité légitime qui se retrouve au quatriéme rang dans
les stratégies les plus utilisées. Autorité quil leur

permettrait pourtant de commander et d'exiger obélissance.

L'utilisation de ces tactiques et stratégles par les
directeurs sont probablement le reflet de leurs propres valeurs
et d'un certaln entrainement dans le domaine de 1'éducation. Il
est possible aussi que les directeurs se sentent beaucoup plus
4 1'alse en utilisant ces tactiques dans leurs tentatives pour
Intluencer leurs adjoints administratifs et que celles-cli
représentent 4 leurs yeux les moyens les plus efficaces pour

obtenir la complalisance de leurs subordonnés lors d'une requéte.

Une analyse plus poussée Indique que les stratégles
Contrdle des ressources, Coalition et Charisme, alnsl que les
tactiques quil y sont assoclées, ne semblent utilisées que
rarement. Probablement que les directeurs se sentenlt Insécures
et/ou sont peu habliles 4 utiliser ces tactiques plus souvent.
Le contrdle des ressources Implique que la personne a l'autorité
de prendre des décislons sur 1'allocatlon des ressources, alors

11 est permls de se demander si le directeur d'école posséde
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celte autorité ou si cette stratégie demeure 1'apanage des gens
plus hauts placés dans la hiérarchie. La coalition quant &
elle, Implique le besoln qu'une personne a de demander
1'assistance et 1'appul de certalnes autres personnes. Est-ce
utopique de penser, étant donné les résultats, qu'aujourd’'hul,
les directeurs préférent travalller seuls, é8tre molns dépendants
des autres pour atteindre leurs objectifs, de ne se fier qu’'sa
eux-mémes! Quant & 1'utilisation du charisme, 11 est possible
de penser que les directeurs ne reconnaissent pas cetlte
stratégie comme un moyen potentiel pour obtenir 1'adhésion de
leurs subordonnés & une requéte formulée. Mals, 11 est aussi
possible que ces trols stratégles ne flgurent tout simplement
pas au nlveau de 1leurs préférences ou que celles-ci solent
limitées dans 1les opportunités qul favoriseralent leur

utilisation pour influencer leurs adjoints administatifs.

Enfin, sulte aux résultats de cette recherche, la
Manipulation, la Négociation et la Coercition ailnsl que les
tactiques qul y sont assoclées, sont pergues comme des tactlques
trés rarement utilisées. En ce qul concerne la Manipulation, 11
semble que cette stratégle dissimulatrice tend & disparalitre au
niveau de son utilisation. C'est & espérer que les directeurs
d'école continueront a4 falre preuve d'une certalne franchise
lorsqu'lls exercent 1le processus d'iInfluence. Quant & la

Négociation qul est, selon Cribbin (1986: 131) 1'art de nouer
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une relation avec une persbnne qul a des oplnions différentes
afin de parvenir & un accord mutuellement profitable, 11 est
permis de penser, sulte aux résutats plutét faibles, obtenus sur
1'utilisation de cette stratégie, que 1'intérét personnel, plivot
de toute négoclatlion, est pratiquement absent dans une
organisation scolalre. En effet, Cribbin (1986: 132) soutient
que la vrale négoclation pulse ses forces dans la perceptlon de
l'autre personne comme un partenaire plutét qu'un adversalre en
ce sens qu’elle permet de réunir des avantages mutuels et des

solutions qul profitent aux deux parties.

Finalement, en se penchant sur la Coercition, stratégle qul
s'exerce par l'utilisation de menaces, la concluslon la plus
logique qul pourrait expliquer sa trés faible utilisation seralt
la connalssance de 1'lmpact négatif quil résulte de son
utilisation et/ou la peur du comportement de rébellion que peut

occaslonner son utilisation.

4.7 Concluslion da chapitre IV

Ce chapitre a présenté 1'analyse des données recuelllles
par 1'entremise des questionnalires. Celles-ci ont fait 1'objet
d'une analyse des moyennes qul a permis d'identifler les

tactiques et stratéglies qul semblalent les plus utllisées.
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Par la sulite, une analyse des coefficlents de corrélation
a permls de volr s'Il existalt une relation entre les

différentes tactiques et stratégles.

Enfin, une comparalson de ces résultats, avec ceux de
certalns auteurs qul ont travalllé un peu dans le méme sens, a
permls d'établir certalnes différences et certalnes

ressemblances.

Et pour terminer, ces résultats ont fait 1'objet d'une

discussion de 1’auteure.

Cette recherche prendra fin avec le prochain chapitre qul
donne un résumé de tout le travall réalisé Jjusqu'a maintenant

ailnsl que les concluslons qul s'imposent.



CHAPITRE V
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Le but de cette étude étalt d'identifier les princlpales
tactiques et stratégles utilisées par les directeurs d'écoles
secondalres et de centres de formation des adultes selon 1la

perceptlion des adjoints administratifs.

Le premier chapitre rapportait la problématique qul a
suscité 1'intérét de cette étude. Le second chapitre a permis
de réalilser une revue de littérature afin d'en arriver 4
ldentifier différentes tactiques pouvant étre utilisées pour
Influencer un subordonné et assoclier ces tactiques & des
stratégies spécifiques. Ces derniéres ont é6té déterminées suite
4 une recenslon des écrits ol 1'auteure de cette recherche a
retenu les stratéglies qul ressortalent le plus souvent. C'est
dans le troisiéme chapitre qu'est expliquée toute la
méthodologie qui a permis & 1'auteure de répondre adéquatement
aux questions de recherche. Le questlionnalre fut 1'instrument

utilisé pour recueillir les données.

L'utilisation de ce questionnalre a servli & recuelilllr la
perception qu'avaicnl les adjoints administratifs sur
l'utilisation, par leurs directeurs, des tactlques et stratégles
de pouvolr. 11 a été développé & partir d'une recherche de
Porter (1986) et de Kipnis, Schmidt et HWilkinson (1980). Ces
derniers ont examiné les tactiques de pouvoir utillsés par les

travailleurs qul voulalent changer le comportement de leurs
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subordonnés ou obtenir Ieur'complaisance. Les énoncés composant
le questlonnalre proviennent d'une liste des clnquante hult
ltems développés par Kipnils, Schmidt et Wilkinson (1980) et qul
visalent & obtenir la fréquence d'utilisation de ces tactliques
de pouvolr pour Influencer un subordonné. Ces énoncés ont été
remaniés pour étre utlilisés dans un contexte scolalre afiln de
mesurer la perception qu'avalent les adjoints administratifts sur

1'utilisatlion des tactliques de pouvolr de leurs supérleurs.

Un prétest a été réallsé afin d'en vallder le contenu et la
compréhenslion. L'instrument final se composalt de cinquante
énoncés. Chacun de ces énoncés étalent assoclés & une des dix
stratégles recensées lors de la revue de littérature. Lorsque
les données furent recueillles et analysées, un test de f1délité
selon 1'alpha de Cronbach a été réallsée pour chacune des dix
stratégles de pouvolr. Lors de ce test, chaque stratégle
identiflée a regu un coefflclent de corrélation supérieur & .50,
ce qui a permis de conserver les tactiques regroupées sous les

différentes stratéglies.



125

La population se composait de 137 adjoints administratits
oeuvrant dans les commisslions scolalres répartlies & travers les
dix-sept réglons administratives de la province de Québec.
Toute cette population fut invitée & participer & la cuelllette
des données. I1 y a eu 77 répondants qul ont retourné le

questionnaire solt 52, 6%.

Quant au chapitre IV, i1 présentait les résultats falsant
suite & 1'analyse statistique des données. D'atlleurs, les
résultats obtenus révélent que 76,7% des répondants pergoivent
la tactique "Présenter une requéte directe” comme étant celle
qul est la plus utilisée par leurs directeurs. En second lleu,
"Expliquer clalrement les raisons de sa requéte” semble étre
souvent utilisée selon 71,5% des répondants. Au troisiéme et
quatriéme rang, les tactiques "Présenter des Informations
pertinentes pour supporter son point de vue” et "Insister sur
1'importance de sa requéte” sont pergues dans une proportion de

68,9% et de 657,2% comme étant aussi des tactiques souvent

utilisées. Enfin, la tactique "Rassembler assez d'informations
pour étre appuyé"” se retrouve au cinquiéme rang des tactiques

les plus utlilisées avec un pourcentage de 49, 4%.
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Quant aux stratégies retenues comme étant les plus
utilisées, 1’'analyse statistique des données démontrent que
1’'Expertise est la stratégle la plus utllisée selon 77, 9% des
répondants. Au second rang, selon 63,7% des répondants, se
retrouve la stratégle Persuasion. Et, au troisiéme rang,
1'Information est aussl considérée comme souvent utilisée selon

61, 1% des répondants.

Les résultats provenant de cette étude semblent appuyer les
études de Porter (1986) et Decker (1989). De la méme fagon, la
faible moyenne d'utilisation des tactiques associées & la
Coercition, les menaces, semblent aussl corroborer les
précédentes recherches (Kipnis, Schmidt et Wilkinson (1380),
Porter (1386) et Decker (1983%) qul les ont aussl Identifler

comme les moins souvent utilisées.

Les conclusions sont basées sur les résultats obtenus lors
de 1'analyse statistique des données effectuée dans le cadre de
cette recherche. Elles s'appliquent seulement & cette étude et
sont organisées de fagon & répondre & la question de recherche
sulvanle: “Quulles sont les tactlques et stratégles les plus
utilisées par les directeurs d'écoles secondaires et de centlres
de formation des adultes lorsqu’ils exercent leur pouvolr
d’'influence selon la perception qu’'’en ont leurs adjolnts

administratifs?”
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Les tactiques de pouvolr pour cette étude se définissent
comme la mise en oeuvre des opérations prévues par la stratégle
(Fauvet et Stefani, 1983) et la stratégle se détinit comme 1'art
de combiner une ou plusieurs tactiques afin d'atteindre le plus
efflcacement possible 1'objectif que 1'on s'est fixé (Plerce,

1983).

La démarche entreprise dans cette recherche méne 4
certaines Implications qu'il semble possible de classifler selon
trols types: théorie, pratique et de recherche. Ces

Implications sont exposées dans les lignes qul sulvent.

Implications au piveau de la théorje

L'élaboration de cetltte recherche a permis d'établir une
distinction formelle entre les termes stratégies et tactliques.
La prise en considération de cette différence entre ces deux
concepts ne peut que contribuer & enrichir les connalssances des
gestionnalires scolalres et leur permettre d'approfondir divers

aspects relatifs au phénoméne d'exerclice d'Influence.
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Outre cette source appréciable d'informations, la présente
étude a également permis de remarquer que, dans 1'ensemble,
1'identification des stratégiles et tactiques utilisées pour
exercer 1'influence, valent autant pour le travallleur de
1'industrie que pour le directeur d'école. En fait, 1l ressort
de 1'examen des résultats des questionnaires relatifs 4
l1'utilisation de ces stratégies et tactiques dans le domaine de
1'administration scolaire que le directeur d'école doit, afin de
s 'assurer d’'une plus grande efficacité lors de ses interventions
envers ses subordonnés, choisir une ou des stratégles en

fonction de la cible visée et selon 1'objectit qu’'ll s'est fixé.

Cette recherche revét, tout compte fait, un Intérét au
niveau théorique en ce qu’'elle peut permettre aux gestionnalres
scolalres, de choislr une stratégie ou une tactique identifliée
sur la base de concepts théoriques recensés et éprouvés dans le

contexte soclal.
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Implications au niveau pratlque

Dans son organisation, le directeur d'école doit souvent se
développer une réputation comme expert, tenter de s'alller les
éléments clés de 1'organisation, travalller 4 se batir un réseau
de ressources potentielles, sélectionner et communiquer des
tactiques d'influence appropriées, afin d'étre en mesure

d'exercer une Influence efficace, et ce, au moment opportun.

Il ne faut pas non plus se falre d'illusions. En effet, 11
est plus difficile aujourd'hul, de négocier avec ses subordonnés
et d'obtenir leur complalsance. Alors 1les gestionnalires
contemporains dolvent reconnaltre 1la valeur d'une relation
d'influence récilproque et dolvent encourager cette relatlon
d'égal & égal tout en respectant les buts de 1'organisation. 11
faut aussl reconnaitre que la connalssance seule ou l'autorité
légitime seule ne semble plus accomplir le travail du
gestlionnalre donc, 11 faut combler ce vide et créer de nouvelles

tactiques d’'influence.

Pour toutes ces ralsons, 1'auteure de cette étude est
convalncue que le fait d'avolr identifié un plus large éventall
de stratéglcs et de tactiques de pouvolr, peut permettre aux
directeurs d'écoles ou & tout autre gestlonnalre scolalre,

d'exercer une actlon concréte et plus efficace de leur
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leadershlip. Enfin, cette recherche leur permet aussli de mleux
cerner le concept complexe du pouvolr et d'augmenter celui-ci en
proposant un répertolre varilé d'habiletés en vue d'exercer plus

efficacement le processus d'influence.

Il semble, de plus, que les résultats de cette étude
peuvent susciter <quelques plistes futures de travaux de
recherche. En effet, 11 serait Intéressant qu'une étude
similalre soit condulite auprés des dlirecteurs d'écoles
secondalres et de centres de formatlion des adultes aflin de
vérifler sl la perception recuelllle auprés de leurs adjolnts
administratifs correspond & la vislon qu'lls ont d'eux en

sltuation d'exercice d'iInfluence.

L'auteure pense aussi! qu'une étude pourralit étre réallisée
afin d'identifler les tactiques et stratéglies qul obtlennent le
plus haut taux de réussite et/ou un maximum d'efflicacité. Dans
un méme ordre d'idées, 11 seralt avantageux de connaitre les
sltuations ou clrconstances quil motivent le cholx de telle ou

telle stratégle.
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De 1la méme fagon, une prochaine étude pourrait étre
effectuée afin de déterminer s'il existe une relation entre
1'utilisation de ces stratégies , le styles de leadership du

dirigeant et de son efficacité dans son organisation.

L'objet de cette recherche s'est surtout porté sur
l'exercice de 1'influence envers les subordonnés, mals qu'en
est-11 de 1'exercice de 1'influence envers les supérieurs. Il
seralt trés Intéressant d'en falre un sujet de recherche, ce quli
permettrait de comparer sl les stratégies et tactiques les plus
souvent utlllsées pour influencer un supérieur rejolgnent celles
qul ont été ldentiflées comme les plus souvent utilisées dans la

présente recherche.

Et enfin, 11 seralit peut-étre avantageux de connaltre et
d'analyser 1'lmpact, sur celul qul en est la cible, de

1'utilisation de certalnes tactlques et stratégles.

En résumé, écrivalns et chercheurs ont reconnu l'existence
du pouvoir dans 1les organisations. Cependant, 11 s'en est
trouvé peu pour s'accorder sur le comment le pouvoir devrall
8tre défini. La difficulté de déftinir le pouvolr, comblné avec
les connotations négatives qul y sont associées ont donné, comme
résultat, des recherches plus ou moins approfondies assoclées au

pouvolr et une recherche plus élaborée sur une spéculation
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Intuitive du pouvolr, de son utilisation et de ses conséquences.
D'atlleurs, Wiggington (1986) a résumé les principales fagons

d'utiliser le pouvolr, dans la perspective sulvante:

"Quel ques personnes savent comment 1'utiliser positivement.
Quel ques—unes nous manipulent avec et nous aménent 4
1'aimer. Quelques-unes nous manipulent avec el nous
aménent 4 le halr. Quel ques—unes détruisent notre
conflance dans le conceplt. D'aulres, ne 1'utilisent pas du
tout, conduisant leurs activités quotidiennes sans Jamals

se préoccuper d'en savolir plus.” (Wiggington, 1986: 31)

L'auteure désire lterminer cette recherche sur une remarque
de Livian (1987: 27) et qui semble parfaitement refléter sa
pensée:

"Le pouvolr est une denrée volatlile.

Aucune situation, aussl solide soit-elle,

ne peut permellre de dire qu'un pouvolr est
irréversible. Les ressources dont on peut
disposer ne sont pas inépuisables: Ila compétence
s'émousse, 1'Information viellit, 1'autorité se

sclérose, la force s’'use.”



ANNEXE 1

Quest ionnaire sur la perception des tactiques

du directeur d'école



ENQUETE PORTANT SUR LA PERCEPTION
DES STRATEGIES ET TACTIQUES
UTILISEES PAR LES DIRECTEURS D'ECOLES
SECONDAIRES ET DE CENTRES DE
FORMATION POUR EXERCER LE
POUVOIR D'INFLUENCE

par: Monique Bégin Sous la direction de: Paul Laurin
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" LE POUVOIR D'UN INDIVIDU N'EST PAS SEULEMENT DETERMINE PAR SON
STATUT; IL CORRESPOND SURTOUT AU POUVOIR QU'IL S'AUTORISE A EXERCER.
NOUS POSSEDONS TOUS, EN EFFET , UNE TENDANCE PROFONDE, CONSCIENTE OU
NON, A MECONNAITRE NOS POUVOIRS REELS. CERTAINS D’ENTRE NOUS LES
SURESTIMENT , MAIS LA PLUPART AU CONTRAIRE LES SOUS-ESTIMENT, CE QUI
NOUS POUSSE A ADOPTER DES COMPORTEMENTS DE PASSIVITE. CES
MECONNAISSANCES CONTRIBUENT AREDUIRENOTRE POUVOIR D' INFLUENCE SUR
LES AUTRES ET NOTRE CAPACITE D'ACTION ”. (VINCENT, 1988)

" VOULOIR INFLUER SUR LE DEROQULEMENT D'UNE ACTION EN COURS, C'EST

UTILISER CERTAINES STRATEGIES ET CERTAINES TACTIQUES QUI
S'INSPIRENT DES PRINCIPES ET DES CROYANCES ISSUS DE NOTRE
CONCEPTION DU DEVELOPPEMENT DE LA PERSONNE ". (PAQUETTE, 1985)



135
PRESENT ATION DU QUESTIONNAIRE

Ce questionnaire est un outil destiné & recuelllir de l'information sur la
fagon dont votre supérieur, en l1a personne du directeur de I'école polyvalente
ol vous oeuvrez, s'y prend pour vous influencer c'est-3-dire, vous falre changer
d'avis, vous convaincre d’'accepter sa requéte ou tout simplement d’'obtenir votre
approbat fon. Vous retrouverez, dans ce questionnaire, dif férentes tactiques

pour y parvenlir.

Les questions proviennent d'une recension des écrits, sur les stratégies
et les tactiques de pouvolir, réalisée dans le cadre de ma recherche et regroupe
50 énoncés a l'intérieur desquels se retrouvent les tactiques qui peuvent étre

utilisées pour exercer le pouvolir d'influence.

Soyez assurés que toutes les Informations recueillies demeureront
strictement confidentielles et ne serviront qu'a la rédaction d'un mémoire de

maitrise.
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MODALITES

Veuillez répondre aux informations générales sur la feuille méme.

Pour les énoncés commposant le questionnalre, veulllez Inscrire vos

réponses sur la feullle de réponses annexée. Cette feuille est déja pré-

identifiée, vous n'avez qu'une seule case & remplir dans la partlie

supérleure. ( voir feuille-exemple & la page sulvante)

Et utilisez un crayon & mine HB seulement, et si vous changez d'idée,

effacez bien la marque déja inscrite avant d'en falre une aulre.

Répondez, par un trait, & chacun des 50 énoncés dans la case appropriée.

Ninscrivez rien dans les cases portant les numéros 61 a 100.

Veuillez consultez la page suivante afin de bien Identifler le numéro

identifiant votre région administrative.

VALEUR DES REPONSES (échelle de fréquence utilisée)

A Utilise trés souvent celle tactique

B Utilise fréquemment cette tactique

A Utilise occasionnellement cette tactique
D Utilise rarement cette tactlique

E Nutilise jamais cette tactique
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S'il-vous—plalt, veuillez Inscrire le numéro (4 droilte ci-dessous) de volre

région administrative sur la feullle de réponse annexée et & I'endroit indiqué.

SELON LA REGION ADMINISTRATIVE DU REPONDANT :

01A: Gaspésie-1les—-de—-1a Madeleine inscrivez 01
01B: Bas Saint-Laurent Inscrivez 02
02: Saguenay-Lac-Saint-Jean inscrivez 03
03A: Québec inscrivez 04
03B: Chaudiere-Appalaches Inscrivez 05
04: Mauricie-Bois—Francs inscrivez 06
05: Estrie Inscrivez 07
06A: Montréal Iinscrivez 08
06B: Laurentides Inscrivez 09
06C: Montérégie Inscrivez 10
06D: Lanaudiére inscrivez 11
06E: Laval inscrivez 12
07: Outaouals Inscrivez 13
08: Abitibi-Témiscamingue inscrivez 14
09: Céte-Nord inscrivez 15
10: Nord-du-Québec inscrivez 16
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INFORMAT IONS GENERALES

VOTRE FONCTION ACTUELLE:

NOMBRE D'ANNEES QUE VOUS OCCUPEZ VOTRE FONCTION ACTUELLE:

VOTRE SCOLARITE:

LA TAILLE DE L'ECOLE OU YOUS TRAVAILLEZ: éléves.

AGE DU DIRECTEUR (TRICE) D’ECOLE:

26— 35 ANS 35-45 ANS 45-55 ANS 55 ET +

SEXE DU DIRECTEUR (TRICE) D'ECOLE:

FEMININ MASCULIN
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A partir de I'échelle sulvante:

A= Utilise trés souvent cette tactique.

B = Utllise fréquemment celle tactique.

C = Utilise occasionnellement cette tactique.
D = Utilise rarement cette tactique.

E = Nutilise jamais cette tactique.

veulllez indiquer, sur la feullle réponse annexée, pour CHAQUE ENONCE, 1a lettre

(A,B,C,D ou E) correspondant a la perception que vous avez des tactiques

utilisées par votre supérieur.

ENONCES

POUR MINFLUENCER, MON SUPERIEUR:

N M U oA W Nk

ca

3.

10.

11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
13.
20.

Menace de me donner une évaluation de performance insatisfalsante.

. Obtient le support de ses collégues.

. Ment & propos des ralsons de sa requéte.

. Donne un temps limite pour faire ce qui est demandé.
. Garde le contréle sur les ressources financiéres.

. Explique clairement les raisons de sa requéte.

. Of fre un échange de faveurs.

. Sympathise avec mol pour les problémes supplémentaires que sa requéte

usent.
Insiste sur 1'importance de sa requéte.

Présente des Informations pertinentes pour supporter son point de vue.
Me louange avant de présenter sa requéte.

Dissimule ses véritables raisons.

Menace de ralentir le travalil.

Utilise le chant age.

Obtient le support informel d'une personne haut placée

Utilise son charme personnel pour me placer en état de réceptivité,
Sait étre trés démonstratif lorsqu'il fait sa requéte.

Menace la sécurité de ma tache.

Posséde des informations vitales dont J'al besoin.

Répéte les appels afin que Je ne l'oublle pas.
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A partir de I'échelle suivante:

Utilise trés souvent cetle tactique.
Utilise fréquemment cette tactique.
Utilise occasionnellement cette tactique.
Utllise rarement cette tactique.

Nutilise jamais cette tactique.

veulllez indiquer, sur la feuille réponse annexée, pour CHAQUE ENONCE, 1a lettre

(A,B,C,D ou E) correspondant & la perception que vous avez des tactiques

utilisées par votre supérieur.

ENONCES

POUR MINFLUENCER, MON SUPERIEUR:
Ecrit un plan détaillé pour justifier ses idées.

21.
22,
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.

Offre de falre un sacrifice personnel.
Exprime verbalement sa colére.

Justifie 1égit imement sa requéte.

Rassemble assez d'Informations pour étre appuyé.

Présente une requéte directe.

Menace d'aller plus haut dans la hiérarchie.

Me dit la fagon dont le travalil doit étre fait.

Posséde une compétence indispensable pour l'organisation.

Obtient le support de ses subordonnés.

Prépare le terrain pour arriver & ses fins.

Menace d'arréter de collaborer .

Falt appel a8 un niveau supérieur de la hiérarchie.

A accés 4 toutes les nouvelles techniques.

Evoque des faveurs passées.

Retlent certalnes Informations pertinentes.

Argumente const amment.

M améne & me sentir important avant de présenter sa requéte.

Négocie quelque chose d'agréable pour les deux parties.

Démontre ss compétence avant de falre sa requéte.

Prétend ne pas comprendre ce qui lul est demandé afin que Jje le fasse pour

lui.
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A partir de I'échelle suivante:

= Utilise trés souvent cette tactique.
B = Utilise fréquemment cette tactlique.
= Utilise occasionnellement cette tactique.
= Utilise rarement celte tactique.

E = Nutilise jJamals cette taclique.

veuillez Indiquer, sur la feuille réponse annexée, pour CHAQUE ENONCE, 1a lettre

(A,B,C,D ou E) correspondant & la perception que vous avez des tactliques

utilisées par volre supérieur.

ENONCES

POUR MINFLUENCER, MON SUPERIEUR:

42. Minvite & une conférence formelle lors de laquelle la requéte
sera présentée.

43. Contréle les sanctions.

44. Ordonne que je fasse ce qui est demandé.

45. Utilise une logique trés convalincante.

46. Mise sur son habileté technique pour obtenir mon approbation.

47. Contréle les récompenses.

48. Manipule I'Information; f.e. l'interpréte 4 son avantage .

49. Gonfle I' Importance de sa requéltle.

50. Of fre un compromis sur le résultat.

MERCI !
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50
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56
57
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59
60

61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80

81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100



ANNEXE 2

Lettre de I'Assoclatlon des Cadres Scolalres du Québec



Sainte-Foy, le 23 octobre 1990

AUX MEMBRES DE LA COMMISSION
PROFESSIONNELLE DES ADJOINTS
ADMINITRATIFS D’ETABLISSEMENT

Objet: Dix minutes pour savoir comment nos patrons nous dirigent

Bonjour,
Votre conseil de commission professionnelle n’a pas hésité longtemps avant d’accepter,
a l'invitation du vice-président aux relations du travall, M. Julien Pellerin, de collaborer &
I'étude de Mme Monique Bégin visant a identifier, grice & vous, les stratégies et
tactiques utilisées par les directeurs d'école secondaire pour nous diriger.
Cette étude permettra de cerner la fagon dont notre patron exerce son pouvoir. A partir
de 13, un perfectionnement nous sera donné a l'occaslon du colloque annuel de
I'A.C.5.Q., en mai prochain. Celui-ci visera & nous aider a adopter le mellleur com-
portement pour répondre au style de notre supérieur.
Tout ce dont vous avez besoin pour nous aider a vous aider:
au plus dix minutes de votre précieux temps
un crayon HB pour remplir la feuille-réponse ci-attachée que nous vous prions de
nous faire parvenir dans I'enveloppe ci-jointe d’ici le 5 novembre.

Merci de votre bonne collaboration.

e B N

PIERRE GRIMARD, président
C.p. des adjoints administratifs
d’établissement

p.j.

3950, boul. de la Chaudiere, bureau 150, Sainte-Foy (Quebec) G1X 4B7 Tel.: 418-654-0014 Fax: 418-654-1719



ANNEXE 3

Lettre aux adjoints administratifs



Le 22 octobre 1990

Cher(e) adjoint(e) administratif(ve),

Je suis étudiante & la maitrise en Education (administration scolaire) a
I'Université du Québec a Trois-Riviéres et poursuis présentement une
recherche qui a pour but d’identifier les stratégies et tactiques de pouvoir
les plus utilisées par les directeurs d’école secondaire ou de centre de la
province de Québec.

Ce questionnaire est distribué aux 137 membres de votre commission
professionnelle.

Afin de mener a terme cette recherche, votre collaboration est indispen-
sable. Auriez-vous, s'il vous plait, I'obligeance de répondre individuelle-
ment a toutes les questions afin d’assurer au travail, la plus grande vali-
dité possible et d'en faciliter I'analyse scientifique. D’ailleurs, cet
exercice ne vous prendra qu’'une dizaine de minutes comme ['ont
constaté certains de vos confréres qui ont participé a la validation du
questionnaire lors du pré-test.

Soyez assuré(e) de la confidentialité du traitement des données. Celles-
ci serviront a la rédaction d’un mémoire de maitrise.

Espérant que vous donnerez suite & ce questionnaire dans les plus brefs

délais, je tiens & vous remercier d’avance pour votre coopération et,
veuillez agréer I'expression de mes sentiments les meilleurs.

7 : S
MONIQUE BEGIN

N.B. Veuillez retourner, pour le 5 novembre 1990, le questionnaire
complété en utilisant I'enveloppe de retour préadressée.
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