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L’ENVIRONNEMENT ET LES LIMITES
DE LA BUREAUCRATISATION:
LA GRANDE INDUSTRIE FORESTIERE
AU QUEBEC*

Dans ’abondante littérature qui traite des organisations, il est générale-
ment admis, quoique avec des divergences d’opinion quant a son importance,
que la technologie utilisée influence le type de structure organisationnelle,' les
groupes de travail, la productivité et la supervision,? ainsi que les attitudes et
comportements des travailleurs individuels.® En ce qui concerne la structure
organisationnelle, on est loin d’un consensus sur la nature de cette influence
technologique et sur sa direction.* Cependant, a partir d’un certain nombre
d’études récentes, le point de vue semble prévaloir a I’effet que dans le cas des
organisations industrielles engagées dans la production de masse de produits
simples et uniformes, la structure organisationnelle doit étre bureaucratique si
elles veulent étre efficaces.’

En résumé, une structure bureaucratique implique :
. un degré élevé de spécialisation des tiches et des fonctions;
. une définition détaillée et uniforme des régles et des procédures (standardi-
sation) ;
3. l'utilisation poussée des communications écrites et la définition précise des
roles (formalisation);

DO e

* Conférence présentée & la rencontre annuelle de la Société canadienne de sociologie et
anthropologie, aodt 1974. Ce texte est extrait d’une thése de doctorat en sociologie (Université
McMaster).

I. BURNS et STALKER, 1961 ; BLAUNER, 1964 : WOODWARD, 1965, 1970 ; PERROW, 1965, 1967,
1970; ZWERMAN, 1970 ; LAWRENCE et LORSCH, 1967 ; HARVEY, 1968 ; PUGH et al., 1969 ; HICKSON
etal., 1969,

2. SAYLES, 1958 ; GOULDNER, 1954; MALLET, 1962; TRIST et BRAMFORTH, 1951; RICE, 1958
WALKER, 1957 ; MANN et HOFFMAN, 1960 ; MEISSNER, 1969 ; DUBIN, 1965.

3. WALKER, 1957 TOURAINE, 1955; WALKER et GUEST, 1952; BLAUNER, 1964, FUNCE,
1968 ; FRIEDMAN, 1954 TRIST et BRAMFORTH, 1951; TAYLOR, 1971; RICE, 1958; TURNER et
LAWRENCE, 1965 ; MANN et HOFFMAN, 1960 ; FENSHAM et HOOPER, 1964 ; FuLLAN, 1970.

4. CHILD, 1972.

5. WOODWARD, 1965, 1970; PERROW, 1967, 1970; PUGH et al., 1963, 1968 ; HICKSON et al.,
1969 ; ALDRICH, 1972.
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4. la centralisation des décisions ;
5. Pimportance des spécialistes, des régles et des procédures extérieures 4 la
hiérarchie de commandement dans le contréle de production.®

L’¢étude longitudinale de I'industrie d’exploitation forestiére au Québec
(péates et papiers), une industrie engagée dans la production de masse d’un
produit simple et uniforme, conduit & une conclusion plus nuancée. A la suite du
processus d’industrialisation et de modernisation qui a considérablement
modifié le visage de cette industrie dans les deux derniéres décades, les grandes
organisations forestiéres sont demeurées en-dega du niveau de bureaucratisation
attendu,

En cherchant les causes d’une telle situation, une explication peut étre
trouvée dans la nature de I'environnement au sein duquel ces organisations
operent. Selon cette explication, ces organisations sont incapables de prédire
avec précision les résultats de leurs activités de production par suite de
Pincertitude créée par les variations considérables rencontrées dans la matiére
premiére et environnement, i.e. I'offre de main-d’euvre et 1’environnement
physique: climat, température et terrain. L’existence de ces conditions et
Pimpossibilité de les modifier complétement par des changements technologi-
ques plus poussés (tels que ceux en train de se produire) et la stabilisation de la
main-d’euvre, aménent & la conclusion que les organisations d’exploitation
forestiere devront conserver une structure plus souple ou moins bureaucratique
que celle normalement prévue pour ce type d’organisation. Pour utiliser les
termes de Perrow,” elles devront éviter ’erreur d’une rationalisation prématurée
comme I’ont si bien démontré Trist et Bramforth ainsi que Gouldner dans leurs
études sur des exploitations miniéres.

L’étude dont il est question ici est basée sur des données et des observations
venant principalement des divisions d’exploitation forestiére de quatre des plus
grosses compagnies de pites et papiers du Québec dont les opérations
manufacturiéres et forestieres sont complétement intégrées. Deux d’entre elles
sont sous contrdle canadien, I'une sous contrdle américain et la quatriéme est
dominée par des intéréts britanniques. Leurs opérations forestiéres trés moder-
nes fournissent la plus grande partie de leur approvisionnement en fibre de bois a
Pexception de I'une d’elles qui achéte davantage a I’extérieur (bois de pulpe et
copeaux). En terme de volume de production, elles se répartissent en deux
groupes, les deux plus grosses possédant les opérations forestiéres et manufactu-
rieres les plus dispersées géographiquement et les opérations manufacturiéres les
plus diversifiées (incluant d’autres produits que pétes et papiers et bois de
sciage).

Comme la quasi totalité des entreprises d’exploitation foresticre de quelque
importance, ces quatre compagnies ont été affectées considérablement par le

6. HININGS et FOSTER, 1973,
7. PERROW, 1970:47-48.
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processus d’industrialisation et de modernisation (i.e. de rationalisation) qui a
transformé cette industrie au Québec depuis la fin de la deuxiéme grande guerre.
En effet, jusqu’a la fin des années 1940, 'industrie d’exploitation forestiere se
caractérisait par sa complémentarité avec l'agriculture.® Il s’agissait d’'une
industrie utilisant une technologie relativement primitive dont les techniques et
I’équipement de production (hache, bucksaw, cheval, etc.) étaient couramment
employés sur la ferme pour le défrichage, la production de bois de chauffage et
de bois de sciage pour usage domestique. La main-d’ceuvre se recrutait donc
parmi les fermiers et leurs fils qui trouvaient dans le travail en forét un
supplément monétaire particuliérement utile. Comme telle, la coupe du bois de
pulpe était donc une activité 4 trés faible productivité qui requérait un fort
volume de main-d’ceuvre trés peu qualifiée pendant une courte période hivernale
d’environ quatre mois.

Dans ces conditions, les compagnies s’en remettaient a un systéme
d’entrepreneurs locaux (les jobbers) qui contractaient la coupe et le charroyage
du bois sur un certain territoire, 4 un prix fixe. Souvent il s’agissait de contrats
ouverts dans lesquels le volume & couper n’était pas spécifié. Les jobbers
coupaient autant qu’ils le pouvaient pendant la période d’opérations. Ils
recrutaient la majeure partie de leur main-d’eeuvre dans la paroisse ou la petite
ville rurale ol ils résidaient et ses environs immédiats. Les bureaux de
recrutement des grandes compagnies situés dans les grands centres urbains
essayaient de combler la différence en puisant dans le réservoir de main-d’euvre
migrante. On constate donc qu’une des raisons d’étre fondamentales des jobbers
était leur capacité de recruter la main-d’ceuvre nécessaire et de la garder a
I’ouvrage.

A la fin des années 1940, et au début des années 1950, I’expansion
industrielle amorcée avec la guerre et des changements structurels importants en
agriculture entrainérent des bouleversements profonds dans I'univers rural
québécois et provoquérent un mouvement d’exode de I’agriculture et des régions
rurales qui créérent des problémes de main-d’ceuvre 4 I'industrie forestiere sous
la forme d’une instabilité considérable, en particulier des taux de roulement et
d’absentéisme trés élevés.” L’industrie réagit en prolongeant la période de ses
opérations (de 4 4 9 ou 10 mois, avec le début des activités en mai) et en
mécanisant ses opérations afin d’augmenter les taux de productivité !® et de
diminuer ses besoins de main-d’ceuvre.'! Elle chercha aussi & améliorer les
conditions de travail et de vie en forét. Elle fut aidée dans tout cela par les

8. GOSSELIN etal., 1957.

9. FORTIN, 1971; GOSSELIN et al., 1957.

10. La productivité a augmenté d’environ 70% entre 1954-55 et 1964-65. (CAMPBELL et
POWER, 1966.)

11. En dépit d’'une augmentation sensible de la production de bois de pulpe, la demande de
main-d’euvre est passée d’environ 35000 travailleurs en 1956-57 4 environ 17500 en 1969-70 et &
12000 en 1972-73. LATRAVERSE, 1970 et Conseil de la main-d’euvre de la forét, 1973.)
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pressions de plus en plus croissantes des syndicats qui, fait 4 noter, firent leur
apparition au début de cette période de changement.'?

La complémentarité traditionnelle entre I’agriculture et fa forét disparut
progressivement. Du c6té organisationnel, le systéme traditionnel des jobbers
s’avéra incapable de s’adapter aux nouvelles conditions créées par les impératifs
de la mécanisation, les exigences de la syndicalisation et un certain nombre
d’autres facteurs. Les compagnies peu & peu s’emparérent complétement des
opérations et remplacérent les contracteurs par des contremaitres généraux.'?
Parmi les nombreux autres aspects de cette évolution, il faut noter:

— une augmentation presque double des salaires entre 1957 et 1965 ; "4

— des changements occupationnels importants concernant non seulement la
modification de certaines occupations, comme celle d’abatteur, mais aussi
de la structure occupationnelle: par exemple, une forte augmentation de la
proportion des occupations d’entretien et de service;

— une augmentation considérable dans la grosseur des unités de production
(les camps) — leur volume annuel de production passe de 5000 a4 10000
cordes a 100000 cordes et plus;

— une diminution des taux de mobilité et d’absentéisme mais pas suffisante
pour résoudre les problémes de main-d’euvre des compagnies.

Meéthodologie

Pour effectuer cette étude, j’ai utilisé un modéle théorique dont les éléments
principaux sont la technologie, I'organisation et sa structure et Penvironnement.
L’influence dominante dans la conceptualisation opérationnelle de ce modeéle est
venue du groupe de recherche organisationnelle de I'Université d’Aston.
Cependant, j’ai essayé autant que possible d’y intégrer ou en tout cas de tenir
compte d’autres éléments que je jugeais importants et que j’ai empruntés en
particulier a Woodward, Perrow, Thompson, Turner et Lawrence, Form,
Meissner, Terreberry, Blau et d’autres.

Dans ce modele, je pose un certain nombre de postulats dont les suivants:

1. que les relations causales entre les divers éléments sont réciproques mais
que dans une étude donnée il est possible de centrer I’attention sur un
groupe donné de relations;

2. que les changements organisationnels sont autant occasionnés par des
facteurs externes que des contradictions ou des tensions internes;

12. Le premier syndicat fut formé a Price (comté de Matane), en 1951, et il s’agissait de
I’'Union catholique des cultivateurs.

13. 1l reste encore quelques entrepreneurs  'emploi de certaines compagnies mais ils ne sont
tout au plus que des contremaitres généraux & forfait qui possédent généralement un peu
d’équipement qui est lou¢ a la compagnie pour laquelle ils travaillent.

14. Cette augmentation a entrainé une augmentation du codt de la main-d’euvre par unité de
production, en dépit des gains de productivité. (CAMPBELL et POWER, 1966.)
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3. que l'influence de ia technologie du systéme de production ne peut pas étre
mesurée, comprise et expliquée adéquatement sans une étude dynamique ou
longitudinale et sans intégrer dans le modéle d’analyse la médiation exercée
par les caractéristiques des tiches individuelles et des groupes de travail
entre la technologie du systéme de production et la structure de I'organisa-
tion.

Les informations originales qui ont servi a cette étude ont été recueillies
dans des sources écrites (documents, rapports, mémoires, journaux, etc.), des
entrevues avec des membres de ces organisations a divers niveaux (incluant des
vice-présidents et des travailleurs), et par I'observation participante.

1. LES CHANGEMENTS ORGANISATIONNELS
A) Changements technologiques

La technologie ici renvoie a deux composantes de base: la technologie
proprement dite du systéme de production et les caractéristiques des tiches de
travail. Dans le premier cas, je distingue la technologie d’opération et les
caractéristiques du ou des matériaux de base.'> Examinons bri¢vement chacun
de ces éléments.

1. Technologie d’ opération et caractéristiques du matériau de base

Essentiellement, on est passé d’un systéme & équipement primitif dans
lequel les opérations étaient trés discontinues dans le temps et Pespace et
effectuées par un trés grand nombre d’unités et de sous-unités indépendantes, a
un systéme a équipement mécanique complexe et cofiteux, dans lequel les
opérations sont de plus en plus étroitement intégrées dans le temps et dans
I’espace et effectuées par un nombre trés réduit d’unités et de sous-unités de
production nettement plus grosses et en partie inter-dépendantes. Le tableau 1
contient le détail de ces caractéristiques.'®

15. « Operations technology » et « materials technology », concepts utilisés par Pugh et ses
collégues du groupe d’Aston.

16. Je n'entre pas ici dans le détail des divers systémes de production qui se distinguent selon
que P'arbre subit la plus grande partie des transformations directement sur le parterre de coupe
(short-wood system), ou au contraire une fois débusqué au chemin de charroyage (systéme de
I’arbre-en-entier). En réalité, le systéme le plus répandu maintenant est un systéme mitoyen, le
systéme de I'arbre-en-longueur. Ajoutons que dans la période de changement considérée ici, on est
passé d’opérations en grande majorité faites avec le systéme short-wood conventionnel 3 des
opérations maintenant exécutées en majorité avec le systéme partiellement ou entiérement mécanisé
de I’arbre-en-longueur. La différence entre partiellement et entiérement mécanisé réside principale-
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TABLEAU |

Caractéristiques opérationnelles du systéme traditionnel « short-wood »
et du systéme mécanisé de I'arbre-en-longueur.

CARACTERISTIQUES COUPE TRADITIONNELLE ~ ARBRE-EN-LONGUEUR
Rigidité du flot de production ....... tres faible moyenne ou élevée
—tempsd'attente ............... possible possibilité limitée
— équipement .................. tiche unique tache multiple
non spécialisé spécialisé en foresterie
— ligne de production ........... présente présente
— mécanisme de régulation ....... inventaires-tampons inventaires-tampons
et délais et délais limités
— source d’intrant .............. multiple multiple mais limitée
— redirection du travail .......... possible possibilité limitée
—effetdesbris ................. n’arrétent pasla arrétent une partie de
production la production immédiate
ment
Mécanisation ..................... trés faible moyenne
Interdépendance du flot
de production ................. ... trés faible de moyenne a élevée
Spécificité des critéres de qualité
et de quantité du produit . .......... moyenne relativement élevée
Continuité des opérations ........... trés faible de moyenne a élevée
Variété de la séquence des phases
d’opérations .. .......... ...l moyenne faible
Uniformité de I’équipement ......... élevée faible
Cycle de production ............... long de moyen & court
Taux de production ................ bas élevé

Il faut y noter que les changements observés et ceux qui sont prévus dans le
futur indiquent que le flot de production devient de plus en plus rigide.
L’équipement combine plusieurs opérations dans chaque machine (multi-
purpose) mais devient trés spécialisé en ce sens qu’il est dessiné et construit pour
accomplir des tdches forestiéres seulement (non-portable). L’équipement est
aussi de plus en plus uniforme & I’'intérieur de chaque unité de production (camp)
méme s’il y a une pluralité de modéles offerts par les fabricants. La ligne de

ment dans le fait que dans le systéme partiellement mécanisé, 'abattage des arbres se fait encore par
des hommes et non par des machines. Idéalement, dans un systéme entiérement mécanisé, toutes les
phases d’opération, i.e. transformation, transfert, etc., se font par des machines sans I'intervention
directe de la force humaine. Généralement, la méme machine exécute une série d’opérations de
transformation et de transfert. Cependant, on ne peut pas parler ici d’automation si 'on réserve le
terme aux machines qui sont contrélées par des mécanismes auto-régulateurs. Les machines les plus
avancées actuellement poursuivent automatiquement un cycle d’opération pré-établi une fois que la
premiére phase du processus a été réalisée par I'opérateur (comme par exemple 'abattage de I'arbre
par l'opérateur des abatteuses: le reste, i.e. 'ébranchage, le trongonnage, I'ététage et empillage, se
fait par la machine elle-méme).
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production est clairement établie et les opérations simultanées. Les inventaires-
tampons sont considérablement réduits et avec eux la longueur des délais
possibles. Les sources d’intrant diminuent en nombre a tous les niveaux mais
spécialement au début et au milieu du processus de production: dans certains
cas, la production d’une seule machine peut fournir une autre machine. Il
devient de plus en plus impossible de changer le flot de travail advenant des bris
dans I'équipement, bris qui peuvent dans certains cas interrompre d’autres
phases du processus de production (par exemple trongonneuse mécanique et
charroyage par camions). Quand il n'y a pas compléte interdépendance
technique (par exemple dans la fagon d’empiler les troncs d’arbre a la jetée
intermédiaire par les débusqueurs et I'opération de chargement et de décharge-
ment de la trongonneuse mécanique mobile). Finalement, les opérations
deviennent de plus en plus continues. Dans certains cas, elles durent douze mois
et certaines phases sont exécutées vingt-quatre heures par jour.

Quant au matériau de base, ses caractéristiques n’ont pas changé. Les billes
et les arbres dont on obtient les premiéres sont faits d’un matériau dur, pesant,”
glissant & cause de leur forme et de leur écorce et surtout dans des conditions
humides, de bonne grosseur et manquant d’uniformité (en termes de grosseur, de
pesanteur, de branchéité, etc.).

2. Caractéristiques des tdches de travail

Du coté des principales tdches de production (abatteur, débusqueur,
trongonneur, opérateur de camion), les changements ont été significatifs. Dans
le systéme traditionnel, les travailleurs possédaient sur leur tAche un degré de
contrdle tres élevé, Ils étaient individuellement isolés et n’étaient soumis qu’a un
nombre trés limité de régles concernant la qualité de leur travail. Par exemple,
un abatteur devait couper ’arbre prés du sol et les biches d’une certaine
longueur, les ébrancher proprement et les empiler. Pour le reste il était libre
d’organiser sa tdche comme bon lui semblait en ’absence presque compléte de
supervision. Le travail des charroyeurs était plus simple et tout aussi libre et
isolé. (Voir tableau 2)

La situation est différente maintenant. L’intégration des opérations a
amené le travail en équipe,'® ce qui a contribué & diminuer considérablement
I'isolement physique et, 4 un moindre degré, le degré de contrdle que les
travailleurs possédent sur leur tiche. Non seulement le rythme de travail d’'une
équipe est-il influencé par celui de ses membres individuels mais aussi par la
qualité de leur travail. Par exemple, les abatteurs doivent voir & faire tomber
leurs arbres d’une certaine fagon pour faciliter le travail de débusquage et

17. Une bille de quatre pieds pése entre vingt et deux cents livres.
18. Les équipes comprennent au maximum cinq membres dans Pabattage et le débusquage
quand le trongonnage y est ajouté; habituellement elles se réduisent a trois membres.
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doivent aider I'opérateur de la débusqueuse 4 chainer ses troncs de sorte qu’il
puisse s’en retourner le plus vite possible. En retour, 'opérateur de débusqueuse
doit empiler les troncs de fagon ordonnée et & une certaine distance du chemin de
charroyage s’il est pour faciliter le travail de la chargeuse et de la tronconneuse.
(Voir le tableau 3.)

Le travail en équipe a aussi contribué a faciliter la supervision, ce qui a
diminué d’autant le degré de contrble des travailleurs, en particulier ceux
travaillant aux chemins de charroyage. Il faut souligner cependant que les
travailleurs ont gardé le contrdle des machines qu’ils opérent méme si ce
contréle est devenu, a cause de la plus grande intégration des diverses phases
d’opération, un contrdle d’équipe (par exemple, dans le cas des trongonneuses
mécaniques).

B) Organisation

Du c6té de Porganisation des entreprises, I'effort de rationalisation a
conduit a des changements trés importants dont, bien sir, le changement majeur
a été I'abandon du systéme traditionnel des contracteurs. Comme je I'ai
mentionné au début, la nécessité de s’en remettre a ces entrepreneurs dépendait
en bonne partie des problémes de recrutement de la main-d’euvre. Cette main-
d’euvre appartenait 4 une société traditionnelle ol I’existence de liens person-
nels et de parenté constituait la meilleure garantie de fidélité a un employeur. Ce
systéme s’accommodait d’ailleurs trés bien avec le mode extensif de production
qui caractérisait les activités forestiéres (grand nombre de petites unités
dispersées sur une large étendue) et du systéme peu serré de contrdles
administratifs qui étaient eux-mémes possibles & cause de la technologie
rudimentaire employée.

L’effort de rationalisation demandé par la mécanisation et la prolongation
des opérations ne pouvait s’accomplir que par une structure centralisée."

Une premiére conséquence donc de ce changement dans le systéme
d’organisation a été le remplacement de la structure brisée «compagnie-
contracteur » par une structure intégrée a lintérieur de laquelle les diverses
fonctions de I’entreprise ont été entiérement regroupées: production, adminis-
tration, personnel, foresterie, recherche, entretien et réparation, approvisionne-
ment, etc.

Le degré de spécialisation, de standardisation et de formalisation a
augmenté considérablement. La plus grande complexité de la division du travail
s’est manifestée dans Dlapparition de tiches nouvelles, la fragmentation
d’anciennes tiches et la création de nouveaux départements pour assumer des
fonctions qui n’existaient pas auparavant. La standardisation est apparue

19. PHILLIPS, 1963.
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surtout dans I’accroissement et 'uniformisation des procédures administratives,
des contrdles de production, de temps, de matériel et d’équipement. L’établisse-
ment de définitions écrites précises des principales taches et 'accroissement
sensible du volume des rapports, formules et memos de toutes sortes ont
consacré la formalisation des réles et des communications.

La prise en main de I'ensemble des opérations par les compagnies a
nettement marqué une augmentation de la centralisation particuliérement au
début de ces changements. Cependant, le degré de centralisation n’est pas le
méme pour toutes les fonctions de Porganisation. Alors que la fonction de
production et les fonctions de service directement reliées a4 elle, comme
P’entretien et la réparation de 1’équipement, sont fortement décentralisées au
niveau du camp et de la division, les fonctions de service et de contrdle,?® dans
I’ensemble, sont davantage centralisées au niveau de la division et du bureau-
chef.?!

La proportion de personnel non-productif (techniciens, spécialistes, person-
nel administratif et d’entretien, etc.) a augmenté considérablement. Alors que
cette proportion pouvait se situer aux alentours de un sixiéme dans un camp
traditionnel de contracteur, elle s’est beaucoup rapprochée de I'unité et se
situerait maintenant entre une demie et un, c’est-a-dire que pour deux employés
de la production il y aurait entre un et deux travailleurs non directement affectés
a la production.??

Finalement, I’effort de rationalisation a contribué a4 augmenter beaucoup
Iimportance de certaines fonctions qui existaient dans le passé mais qui ont
connu une expansion considérable dans le nouveau systéme. L’une d’elles est la
réparation et ’entretien. Son importance, démontrée par ’augmentation de la
main-d’euvre spécialisée et diversifiée qui ’assure et par I'ampleur de I'équipe-
ment et du matériel qu’on y utilise, a crli en fonction directe de ’augmentation
de la mécanisation. Un autre exemple, c’est la fonction de planification et de
développement. De par la nature de ses activités, P'entreprise d’exploitation
forestiére a toujours accordé une certaine importance a la planification, plus
particuli¢rement 4 cause des normes d’aménagement et d’administration des

20. Comme les achats, la foresterie, la comptabilité, les relations industrielles, etc.

21. Essentiellement, I'organisation se divise en trois niveaux : un bureau-chef 4 la téte duquel
se trouve le vice-président aux opérations forestiéres localisé au siége social de la compagnie, des
divisions dans les différentes régions ou la compagnie posséde des usines de transformation
alimentées par les limites forestiéres, et des camps ol le bois de pulpe et de sciage est récolté, préparé
et expédié aux usines. 1l existe aussi des districts, une sous-unité d’opération de la division, mais ils
sont en voie de disparition et ne demeurent A toute fin pratique qu’une entité de contrdle
bureaucratique.

22. Une note d’avertissement ici. Il s'agit d’un rapport. Cela n’implique pas le fait qu'en
chiffres absolus il ait pu y avoir des réductions dans certaines catégories d’employés comme dans le
personnel clérical employé par le service de comptabilité par suite de la mécanisation des opérations
comptables. Ces diminutions ont pu cependant étre compensées par des réductions plus grandes dans
le personnel de production ou par |'augmentation de personnel dans d’autres catégories non-
productives.
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limites forestiéres imposées par I’Etat et de la nature des opérations de récolte
du bois ellessmémes. Cependant, la planification et le développement sont
devenus de plus en plus importants pour I’entreprise et leurs termes de référence
ont changé. Alors que dans le systéme traditionnel les entreprises pouvaient
pratiquement se limiter au court terme et s’en remettre au passé pour anticiper
le futur, la situation présente les oblige & accorder beaucoup plus de poids au
moyen terme et méme au long terme. Par exemple, dans le passé un camp avait
une durée d’environ trois ans. Maintenant, ’établissement d’un camp se fait
pour dix ans. Le systéme routier trés complexe et trés coliteux que les entreprises
doivent développer pour accommoder la nouvelle technologie, pour atteindre les
territoires de plus en plus éloignés ol elles peuvent obtenir les volumes
considérables de bois dont elles ont besoin et pour faciliter le mouvement des
travailleurs, des approvisionnements et de la production, ne peut pas se faire au
hasard des circonstances et doit étre planifié longtemps (plus de dix ans) a
I’avance. On peut voir la cause de cela en grande partie dans les exigences
pressantes d’efficacité créées par les nouveaux systémes de production et
I’augmentation considérable des investissements dans I’équipement de méme
que dans les demandes croissantes venant d’autres agents économiques comme
les syndicats, les autres entreprises d’exploitation forestiére, les agences
gouvernementales, etc. (qui témoignent de l’augmentation en nombre et en
intensité des relations inter-organisationnelles depuis quelques années).

II. LA BUREAUCRATISATION ET LES LIMITES
DE L’ENVIRONNEMENT

En dépit de cet effort de rationalisation mené par les compagnies et qui a
conduit & un certain niveau de bureaucratisation, un bon nombre de faits et
d’observations en ont révélé les limites. Comme nous le verrons, plusieurs de ces
faits ne sont pas uniques a cette industrie, mais se retrouvent dans toute
organisation semblable et ont été identifiés ailleurs comme faisant partie de la
structure informelle de toute organisation. Il reste tout de méme a expliquer cet
informel ou plus généralement et plus exactement les limites 4 la bureaucratisa-
tion des entreprises forestiéres. Quelques-unes de ces limites peuvent s’expliquer
par le role prépondérant de ’environnement.

A) Limites au niveau de I'administration

L’effort de rationalisation dans ’administration a consisté surtout a étendre
la rationalité qui existait déja aux deux niveaux supérieurs de I’organisation dans
le systéme traditionnel (bureau-chef et divisions) & celui du camp. Cette
rationalité s’est exprimée en particulier par linstitutionalisation du contrdle
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budgétaire. Cet effort s’est confronté cependant a plusieurs problémes sur
lesquels nous allons nous arréter briévement.

Premiérement, Pinsuffisance d’instruction chez une partie des cadres
intermédiaires et chez les contremaitres en général a rendu impossible dans bien
des cas la compléte mise en application des nouveaux systémes administratifs
tels que I’établissement de budgets annuels par ces responsables. Dans ces
conditions, ces budgets ont été englobés dans le budget de I’échelon supérieur
avec le résultat que ceux qui en sont responsables ont des budgets trop
considérables et ne peuvent exercer les contrdles administratifs souhaités avec
autant de succés que les autorités supérieures le voudraient.

Ce probléme n’est cependant pas permanent. A mesure que les vieux cadres
expérimentés mais sans instruction sont remplacés par des plus jeunes, le niveau
d’instruction augmente et les nouveaux cadres sont en mesure de s’acquitter de
cette responsabilité. Mais ceci souligne un aspect des problémes créés par le type
de main-d’eeuvre que l'industrie a attiré dans le passé.

Il y a néanmoins deux autres problémes qui ne sont pas de méme nature. Le
premier n’est pas inconnu de ceux qui ont 'expérience des organisations: il
s’agit du soufflage budgétaire. Le soufflage artificiel des prévisions budgétaires
se fait pour différentes raisons dont la plus répandue est sans doute la marge de
négociation que le responsable d’'un budget se donne en vue d’en arriver & un
compromis acceptable une fois les coupes pratiquées par ses supérieurs a
’occasion des revisions budgétaires. C’est aussi un moyen pour gagner du
prestige car habituellement I'importance du budget est associée a I'importance
de la fonction et I’étendue du pouvoir qui y est attaché.

Mais le soufflage budgétaire remplit aussi une autre fonction particuliére-
ment importante dans les opérations forestiéres. C’est un moyen d’éviter les
mauvaises surprises financiéres quand les prévisions budgétaires s’appliquent a
des items a propos desquels on ne posséde pas suffisamment d’informations ou
sur lesquels on ne peut pas exercer un contrdle suffisant. On peut sans doute,
comme il arrive, se baser sur les données de I’année précédente ou des années
antérieures et établir une évaluation plus ou moins précise des facteurs et des
conditions présentes mais il est impossible d’en arriver 4 la précision obtenue
dans le budget d’une université ou d’une usine fabriquant des appareils
ménagers. La raison en est que les conditions de la matiére premiére et de
I’environnement physique sont trop variables. Méme les données sur le passé
peuvent étre sujettes a différentes interprétations. Ainsi les cadres peuvent
différer d’opinion quant aux raisons pour lesquelles tel ou tel item du budget de
I’année précédente (par exemple, la construction de chemin de charroyage), a
dépassé les prévisions ou quant aux solutions qu’il aurait fallu prendre pour
corriger la situation. En effet, il est impossible de reconstituer les conditions qui
existaient dans le passé: les arbres ne sont plus en place, on ne peut pas recréer
exactement les conditions climatiques qui existaient, etc. L’environnement
physique inclut des éléments dont les variations sont dans plusieurs cas trés
considérables. (Voir le tableau 4.)
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TABLEAU 4

Facteurs de I'environnement physique qui affectent la
productivité des opérations forestiéres.

CARACTERISTIQUES CARACTERISTIQUES CARACTERISTIQUES
DU PEUPLEMENT DU TERRAIN DU CLIMAT

— type de couvert forestier — type de terrain — température

— composition en espeéces — classification du sol — précipitation

— type de site forestier — classe de drainage — profondeur et densité
— densité & I'dcre — topographie de la neige

— nombre d’atbres au cunit — rugosité du terrain — humidité du sol et
— peuplement résiduel — pentes et distances degré de gelée

— jeunes pousses — force du vent

— broussailles

— densité des branches

SouRCE: W. D. BENNETT and H. I. WINER (1964).

En ce qui concerne les conditions présentes, le probléme n’est pas moindre.
Premiérement, ’organisation n’a aucun contrdle sur la température et le climat
dont les variations & court terme sont a toute fin pratique imprévisibles.
Cependant elle posséde une connaissance beaucoup plus précise de la nature des
ressources forestieres. Grice aux techniques modernes de foresterie (photogra-
phie aérienne, interprétation et cartographie), on peut établir des moyennes par
unité de terrain (nombre d’arbres marchands et volume marchand par acre,
hauteur moyenne, 4ge moyen, type de peuplement, branchéité, etc.). Les
principaux accidents topographiques et types de terrain peuvent étre identifiés et
décrits. On peut méme en arriver avec un peu d’expérience a repérer sur photo
les bancs de gravier qui sont maintenant indispensables & la construction des
chemins de charroyage. Mais on notera une chose. 1l s’agit ici surtout d’une
connaissance statistique, c’est-a-dire, d’'une connaissance dont la précision est
incompléte et qui souffre des variations plus ou moins prononcées. Quand on
identifie un territoire comme contenant du bois de dix-huit cunits 23 & 1’acre, il
s’agit d’'une moyenne statistique dont on ne connait pas complétement la
distribution et les écarts. Le résultat est que le colit de récolte ne sera pas le
méme nécessairement dans deux unités de dix-huit cunits a I’acre. Dans 'une, le
terrain peut étre plus difficile, ou les écarts de densité plus grands, les
peuplements résidus beaucoup plus nombreux, etc. Ces variations laissent la
porte ouverte a des divergences d’interprétation et d’évaluation entre les
contremaitres et leurs supérieurs hiérarchiques concernant la qualité du bois, la
fagon de le récolter et les colits impliqués.

23. Le cunit équivaut & cent pieds cubes de bois.
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De toute fagon, devant cette incertitude, les contremaitres ont tendance 4 se
placer sur un terrain siir en exagérant les difficultés de I'environnement et la
mauvaise qualité du bois et en budgétant des coiits gonflés. Ils sont certains alors
que si ’année s’avére mauvaise (du point de vue de la température par exemple)
et les colits élevés, leurs résultats ne seront pas trop loin des prévisions établies.
A P’opposé, si, par chance, I’année est exceptionnellement bonne, leur réputation
avec la compagnie s’en portera d’autant mieux. Finalement si, comme il faut s’y
attendre, ’année est moyenne, ils pourront toujours terminer avec un léger
surplus, ce qui est toujours de bonne guerre avec ’administration.

Un avantage qui n’est pas a dédaigner aussi, c’est la possibilité d’utiliser
une partie des surplus budgétaires pour des petites améliorations et des petites
faveurs qui permettent aux contremaitres d’obtenir un meilleur résultat
d’ensemble (main-d’euvre plus satisfaite donc moins de problémes de roule-
ment, etc.). Quand de bons résultats d’opération sont récompensés, selon le cas,
par une augmentation de salaire, un bonus et éventuellement une promotion, ce
comportement s’en trouve renforcé d’autant.

Dans le but de limiter le souflage budgétaire autant que possible, les
budgets sont évidemment étudiés en détail par les cadres supérieurs. De plus,
certaines compagnies ont établi un poste de contréteur dont la fonction est de
faire un examen précis des budgets et des coiits mensuels en vue d’en signaler les
items exceptionnels et ainsi permettre aux échelons supérieurs d’exercer un
contrdle plus effectif.?

Une autre indication des contraintes posées par I'environnement physique
nous est donnée dans la description par son responsable de la mise en
application d’un plan de contrdle budgétaire axé sur les centres de responsabi-
lité, c’est-a-dire, les positions administratives ol se trouvent le contréle effectif
sur les différentes dépenses. '

« Pour atteindre ces objectifs, il fut décidé, au début, que la seule régle valide pour
mesurer efficacité était un budget bien préparé. Comme /a date des dépenses en exploitation

Jorestiére est influencée largement par plusieurs variables qui échappent au contrdle, on en

conclut qu’un budget annuel ne pouvait pas étre ramené sur une base mensuelle pour établir
des comparaisons avec I'efficacité calculée pour chaque mois. »

Et, fait & souligner, comme '« expertise » s’avére insuffisante, on s’en remet
a I'expérience.

« Cependant, en utilisant /es connaissances et I'expérience de chacun des administrateurs
qui sont responsables des dépenses, on pouvait obtenir une idée suffisamment exacte de
Iefficacité en lui faisant faire une évaluation, sur une base mensuelle, du cofit final de ses
activités pendant la période de comptabilisation. Toutes les variations prévues au budget
pouvaient donc étre notées et, si elles étaient importantes, expliquées. » 2

24, 11y a au moins une revision mensuelle constante des codts 4 mesure que les opérations
progressent, en vue de faire les réajustements budgétaires nécessaires pour tenir compte des
conditions présentes.

25. «To achieve the objectives it was early decided that the only valid standard for measuring
performance was a well prepared budget. Since the timing of woodlands expenditures is influenced to
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B) Les limites au niveau des communications

Passons maintenant & un autre domaine, celui des communications. Des
moyens de transport lents et inefficaces et un isolement quasi complet, di &
I’absence ou & I'état rudimentaire des communications, ont traditionnellement
constitué la contrainte physique la plus sérieuse qu’ont eu a affronter les
entreprises forestiéres dans la planification et 'exécution de leurs opérations. Si
aujourd’hui le probléme des distances n’a pas été complétement éliminé, if a été
grandement diminué par la construction d’un réseau trés élaboré de chemins
forestiers toute saison et par I'utilisation des systémes de radiocommunication.
Gréce au premier, les hommes, 'équipement et les approvisionnements accédent
facilement aux limites forestiéres et peuvent circuler rapidement partout a
I’intérieur. Quant au second, il est beaucoup moins cofiteux a installer et a
entretenir que le systéme téléphonique. Il est aussi beaucoup plus fiable,
considérablement plus souple et posséde une capacité de transmission d’infor-
mation beaucoup plus grande. Avec un tel systéme, presque tous les points d’'une
limite peuvent étre instantanément atteints d’un autre point de la limite et aussi
a partir des quartiers généraux de la division et des districts grace aux unités
mobiles installées dans les autos et les camions qui sont utilisés par 1a maitrise et
le staff.

Je voudrais m’arréter briévement ici sur quelques répercussions que
I’utilisation de ce systéme a sur le degré de formalisation et sur les relations
entre cadres intermédiaires et cadres inférieurs.

Ce type de communication a limité le degré de formalisation en remplagant
partiellement l'utilisation de documents écrits (mémos en particulier) dans les
communications, surtout les communications quotidiennes. La maitrise et le
staff, aux quartiers généraux de la division comme aux camps, peuvent obtenir
immédiatement un grand nombre d’informations dont ils ont besoin et peuvent
transmettre des ordres de la méme fagon s’ils le veulent. Ce systéme est donc tres
bien adapté 4 la nécessité de communiquer rapidement d’endroits tres éloignés
et isolés pour prendre rapidement les décisions requises afin de solutionner la
multitude de problémes imprévus qui surgissent sur les opérations. Sa grande
capacité de transmission répond trés bien aussi au besoin de communiquer
souvent un nombre considérable de détails requis pour décrire exactement la
nature des situations trés variables a propos desquelles des décisions rapides
doivent étre prises.

a large degree by many uncontrolable factors, it was recognized that an annual budget could not be
further refined to a monthly basis for comparisons with month-to-date performance.

However, by taking advantage of the knowledge and experience of each manager who controls
expenditures, a reasonably accurate picture of performance could be obtained by having him
estimate, on a monthly basis, the final cost for his activities during the accounting period. Any
aluzn;'cipatcd variances from budget could then be noted and if significant, explained. » (ROUSE, 1967 :
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Il s’harmonise également bien avec la culture d’origine de la majorité des
employés. Ceux-ci sont d’origine rurale, d’un niveau d’instruction inférieur 4 la
moyenne et l'utilisation des moyens de communication verbale leur est
beaucoup plus facile que I'utilisation des moyens de communication écrite. Dans
Pisolement des camps forestiers, la conversation a été, jusqu’a I'avénement de la
télévision, I'un des meilleurs moyens de meubler le silence des nombreuses
heures d’inactivité pendant lesquelles s’échangent des connaissances pratiques,
des expériences de vie et des propos plus ou moins salés.

Di a sa grande flexibilité qui permet & tous les postes du réseau de se tenir
en communication en méme temps, le systéme de radiocommunication a
contribué sensiblement au développement de I’esprit de cohésion au sein de
I’organisation, en particulier dans les rangs de la maitrise et du staff. Avec un tel
systeme, il reste difficilement rien de secret pour personne puisqu’un si grand
nombre peut écouter sur le réseau. Une familiarité un peu inusitée entre
employés de différents niveaux hiérarchiques et de divers départements se
développe ainsi, qui ne ressemble en rien 4 'image bureaucratique classique.?*

C) Les limites au niveau de la rémunération et de la supervision

Un autre domaine dans lequel I'environnement physique de I'exploitation
forestiere joue un rdle prépondérant c’est dans les conditions de travail des
employés de la production, en particulier des abatteurs et des opérateurs de
débusqueuses. Une étude a montré que jusqu’a 70% des variations de producti-
vité des équipes de production étaient dues & ’environnement physique.?’

Il est important de souligner ici que la dispersion des équipes sur un large
territoire, en général difficile d’accés, a prévenu jusqu’a maintenant une
supervision étroite du travail. Les contremaitres en charge de ces équipes ne
voient chacun des membres & son poste de travail en général pas plus d’une fois
par jour et pour quelques minutes seulement.

L’impossibilité d’établir une supervision étroite associée aux conditions
extrémement variables de 'environnement physique a eu pour conséquence que
les compagnies ont maintenu le systéme de rémunération a forfait ou a la piéce
comme moyen indirect de maintenir la productivité 4 un niveau satisfaisant. Ce
faisant, elles ont fait porter par les employés le poids de I'incertitude créée par
ces variations. Elles ont pu le faire jusqu’a maintenant parce que les phases
d’opérations concernées sont horizontalement trés fragmentées et moins

26. Ce n’était pas dans P'objectif de cette étude de faire une analyse détaillée du systéme de
communication et des aspects formels et informels des activités quotidiennes de I’organisation, mais
ce serait slirement un sujet assez fascinant. En ce sens, les commis de camp en charge du poste
central sont dans une position unique. Je connais peu d’autres organisations ol quelques employés
sont aussi bien informés a4 propos de presque tout concernant Porganisation, y compris des
informations de nature confidentielle sur d’autres employés.

27. BENNET et WINER, 1964,
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mécanisées, de telle sorte qu’elles courent peu de risque s’il y a des ratés ici et [a.
La production globale ne s’en trouve pas trop affectée.

Non seulement le systéme a forfait n’élimine pas 'incertitude des employés,
mais le fait que les taux furent jusqu’a récemment uniformes pénalisait ceux qui
travaillaient dans le bois de pauvre qualité. Pendant longtemps cela fut une
cause importante d’insatisfaction, de favoritisme et de roulement. Sous la
pression des travailleurs et des syndicats, les compagnies ont progressivement
modifié les systémes de taux pour en arriver maintenant a des échelles de taux
trés complexes qui tentent d’éliminer les fluctuations de revenu dues principale-
ment aux variations dans la matiére premiére.?®

Ces modifications dans le systéme de rémunération indiquent aussi un
changement d’attitude chez les travailleurs,

Traditionnellement, le syst¢tme de rémunération & forfait s’harmonisait
bien avec les aspirations des travailleurs forestiers qui étaient pour la plupart des
fermiers en quéte d’un revenu monétaire d’appoint qu’ils pouvaient ramasser
plus ou moins rapidement pendant la courte période d’opérations. Cependant,
avec la professionalisation du travail en forét, la pénétration de ['univers de
consommation partout, l’augmentation du niveau d’instruction, etc., les aspira-
tions des travailleurs ont changé et ce qu’ils désirent davantage maintenant, c’est
un revenu stable — ce qui, notons-le, est une caractéristique bureaucratique. Ce
revenu stable est impossible 4 réaliser tant et aussi longtemps qu’il est soumis
aux aléas de I’environnement.

Par ailleurs, si les travailleurs ont exprimé le besoin de la sécurité de
revenu, ils semblent hésiter & l'accepter sous la forme d'un systéme de
rémunération horaire assorti ou non d’une prime au rendement. L’expérience a
été tentée dans une compagnie en particulier et les travailleurs impliqués ont
manifesté le désir de retourner au systéme a forfait parce que leurs gains ne
semblaient pas correspondre a 'effort de travail qu’ils fournissaient.?® Il ne faut
pas oublier aussi que le travail en forét offre des conditions de travail trés peu
attrayantes, trés peu de prestige et qu’il est envisagé encore par un trés grand
nombre de travailleurs forestiers comme un pis-aller ou une occupation
temporaire.’® Dans ces circonstances, les principales raisons qui les maintien-
nent a 'ouvrage sont la difficulté de trouver du travail ailleurs et la possibilité de
faire des gains élevés en forét, grice au travail a forfait.’! Si le systéme est

28. Par exemple, le systtme de taux au diameétre de 'arbre. Ceci n’élimine pas cependant
P'incertitude reliée aux variations de terrain, de température et de climat et aux bris de machinerie.
Concernant ce dernier hasard, cependant, les conventions collectives prévoient qu’il doit y avoir des
machines de rechange et stipulent certaines compensations monétaires qui n'éliminent pas
entierement les pertes de revenu encourues a cause de bris de machinerie.

29. En fait, pour un bon nombre, cela représente une baisse de revenu.

30. COTTELL, 1974 ; Conseil de la main-d’ceuvre de la forét, 1973.

31. Comme il est aussi associé & une supervision trés limitée, il leur procure aussi cette liberté
au travail que les travailleurs forestiers apprécient beaucoup et qui leur vient de leur origine rurale et
paysanne.
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changé, cette possibilité n’existe plus et cela peut entralner soit une baisse
sensible de la productivité que les compagnies ne sont pas d’humeur a supporter
en aucun temps et surtout pas a ce moment-ci, aprés la dépression que I'industrie
a connue il y a & peine deux ou trois ans, soit une désertion importante des
meilleurs hommes, conséquence qui n’est pas plus désirable que la premiére.
Le manque de loyauté des travailleurs a I'industrie forestiére, en général, et
aux compagnies en particulier, rend celles-ci particuliérement vulnérables en
période de rareté de main-d’ceuvre, comme ce fut le cas presque constamment
depuis les années 1950 mais surtout depuis quelques années. Dans les années
1950 et une bonne partie des années 1960, il s’agissait plutdt d’une rareté
artificielle que réelle. L’industrie puisait sa main-d’ceuvre dans une réserve
particulierement abondante mais était confrontée & un taux de roulement trés
élevé qui, s’il créait des manques temporaires, était surtout une cause de
problémes organisationnels et de colits supplémentaires. Mais depuis quelques
années la réserve de main-d’euvre a de beaucoup diminué, a tel point qu’elle ne
semble plus suffisante pour combler les besoins de I’industrie 4 certaines
périodes de I’année méme si ces besoins ont considérablement diminué.*
Devant ce probléme de main-d’ceuvre, les entreprises ont essayé plusieurs
solutions dont les unes consistent & oublier temporairement, ou chaque fois que
ce semble requis et possible, les régles ou les procédures bureaucratiques. Ainsi,
les réglements disciplinaires officiels sont souvent ignorés afin de ne pas risquer
de perdre des travailleurs. Par exemple, les compagnies ne sévissent pas contre
I’absentéisme au travail, en particulier contre l'allongement de la fin de
semaine: allongement aux deux bouts par les travailleurs qui quittent I’ouvrage
en grand nombre le vendredi midi quand ce n’est pas le jeudi soir et ne sont de
retour que le lundi midi quand ce n’est pas le lundi soir ou le mardi matin.
Il arrive aussi que le recrutement de la main-d’euvre, en particulier au
début des opérations le printemps, se fait en partie sur une base de contacts
personnels entre les contremaitres et certains de leurs employés de ’année
précédente, méme si les compagnies ont recours 4 des méthodes bureaucrati-
ques, comme des lettres circulaires, des appels sur les ondes de la radio et de la
télévision, et ont des clauses d’ancienneté établies dans les conventions
collectives. Ces contacts personnels sont particuliérement importants pour
s’assurer le retour des bons hommes qui constituent un noyau essentiel pour
toute opération qui veut étre efficace. De plus, a leur retour au printemps, les
hommes ont plus ou moins de liberté pour choisir le camp auquel ils veulent &tre
affectés (soit parce qu'ils préférent les contremaitres, qu’ils ont entendu dire que
le bois était plus beau a un certain camp, ou pour d’autres raisons personnelles

32. En 1972, alors qu’elle avait besoin de 12000 hommes, Pindustrie ne put en trouver que
11000, en dépit du fait que le taux de chdmage, dans certaines régions, atteignait 12.4% (Bas Saint-
Laurent, Gaspésie, Cote-Nord), et 7.1% dans I’ensemble du Québec. (Conseil de la main-d’ceuvre de
la forét, 1973.)
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de ce genre). La marge de choix qui leur est concédée dépend en partie de leur
ancienneté avec la compagnie, de leur réputation de bons hommes, d’'un bon mot
d’un des contremaitres, des besoins des différents camps au moment ou ils se
présentent au bureau d’embauchage, etc.

Finalement, I’allocation des morceaux & couper ou des « chances » ne se fait
pas au hasard mais reléve des contremaitres en charge des opérations. Méme si
en général ceux-ci font un effort pour donner une chance égale & tout le monde, il
arrive que certains travailleurs bénéficient d’une chance plus égale que d’autres.
C’est le cas habituellement des bons hommes qui ont une réputation de gros
producteurs et qui sont en général plus loyaux envers la compagnie — une raison
étant justement qu’ils sont favorisés dans leurs morceaux. Il est pratiquement
impossible de savoir jusqu’a quel point le favoritisme existe, mais le simple fait
qu’il soit possible constitue une cause réelle de suspicion* et d’insatisfaction
chez beaucoup de travailleurs. Le contremaitre posséde ainsi un moyen de
pression qu’il peut toujours utiliser sans trop de répercussions immédiates
puisque le favoritisme n’est pas toujours facile 4 prouver.

D) Centralisation versus décentralisation

Le probleme de la centralisation se pose de fagon bien particuliere dans
I’entreprise d’exploitation forestiére et ce sont les aspects particuliers que je
voudrais souligner ici plutdt que le probléme dans son ensemble.

Régle générale, une structure d’organisation centralisée est associée avec la
routinisation des activités et du fonctionnement d’une entreprise. A 1’opposé,
une structure décentralisée correspond a une situation ol I’incertitude prédo-
mine, c’est-a-dire ot 'organisation a a faire face constamment a des fluctuations
et des contingences liées 4 la technologie, 4 la matiére premiére ou a
I’environnement. Dans ce cas une structure décentralisée assure a I’organisation
la souplesse nécessaire pour s’adapter.’

A premiére vue, 'organisation d’exploitation foresti¢re devrait étre centra-
lisée. Il s’agit en effet d’un processus de production de masse simple dont le
produit final a subi trés peu de transformation 4 comparer a la matiére premiére.
Cela laisse entendre la possibilité d’établir un systéme trés routinier ol les
contrdles de base seraient impersonnels et d’ordre administratif.

Ce que nous observons, au contraire, c’est une structure de production
essentiellement décentralisée mais concentrée et des services en général centrali-
sés mais déconcentrés.’* La raison principale, c’est, comme nous le savons

33. En particulier dans les cas ou il y a une relation de parenté entre le contremaitre et certains
hommes.

34. THOMPSON, 1967 ; PERROW, 1970.

35. La disparition des contracteurs a amené une plus grande centralisation de I’organisation
dans son ensemble mais cette centralisation s’est surtout fait sentir au niveau des contrdles
administratifs et de la planification.
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maintenant, que I’'organisation fait face, au niveau de la production, a un trés
grand nombre de contingences et de variations occasionnées par I’environne-
ment et la nature de la matiére premiére. Dans une telle situation, la réaction
rationnelle des organisations nous est indiquée par Thompson.*

Dans les activités forestieres, ces contingences et fluctuations?’ sont
groupées en patterns variant d’une région géographique a une autre, souvent
séparées par des distances considérables, ce qui rend difficile la possibilité de
communiquer rapidement et efficacement en dépit des grands progrés accomplis
dans ce domaine.

Nous obtenons donc une décentralisation des décisions de production au
niveau de la division et des camps et une concentration des services a ces deux
niveaux également, en particulier au niveau du camp pour les services plus
directement reliés 4 la production: réparation et entretien, nourriture et
logement, mesurage.

Cependant, des services comme la foresterie, les achats et la comptabilité
font face & peu de contingences et il y a avantage 4 les centraliser en vue d’établir
de meilleurs contrbles sur Pefficacité de 'organisation dans son ensemble.

*
* %k

Il y a une tendance actuellement, en particulier du c6té de la sociologie des
organisations en Angleterre, par exemple: Child (1972) et Silverman (1968), a
critiquer I'importance accordée aux facteurs structurels comme la technologie,
I'environnement et la grosseur. Ces auteurs veulent plut6t chercher des
explications du c6té des acteurs sociaux, en particulier les dominants,*® des
choix qui s’offrent & eux et des choix stratégiques qu’ils effectuent, refusant, avec
raison je crois, le déterminisme structurel. Cependant, il ne faut certainement
pas perdre de vue que ’éventail de choix possibles est circonscrit par des facteurs
structurels qui vont méme, jusqu’a certain point, indiquer la direction des choix
les plus probables.

Le cas que je viens d’analyser, méme s’il est un peu inusité, confirme
certainement cette vue. Il confirme aussi la nécessité de situer I'analyse des
phénomeénes organisationnels dans un contexte plus large que I'entreprise elle-
méme. Il y a quelques années, I'étude de Turner et Lawrence, sur la satisfaction
au travail, fut reque par un spécialiste de la sociologie industrielle comme une
excellente étude parce que ces auteurs n’avaient pas hésité a faire appel a des

36. «La ol les contingences sont nombreuses, les organisations cherchent a grouper leurs
ressources dans des unités auto-suffisantes, chacune étant dotée d’un éventail complet de ressources
nécessaires & I’organisation pour faire face 4 ces contingences. » (THOMPSON, 1967, p. 78).

37. En plus de I'offre de main-d’ceuvre et de I'environnement physique qui possédent des
caractéristiques bien régionales, les usines 4 approvisionner, dispersées dans les différentes régions,
ont des besoins variables.

38. CHILD, 1972, p. 17.
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facteurs externes au milieu industriel pour expliquer les attitudes des travail-
leurs, nommément, leurs origines urbaine et rurale, ethnique et religieuse. Dans le
cas qui nous intéresse ici, non seulement ne pouvons-nous pas comprendre les
attitudes et comportements des travailleurs forestiers, si nous ne les situons
point dans un contexte socio-économique dépassant les frontieres de ’entre-
prise, mais nous ne pouvons pas expliquer adéquatement certains phénomeénes
structurels de ces organisations sans faire appel a cet arri¢re-plan.

A la suite de Litwak (1961), Lawrence et Lorsch (1967), Woodward (1965)
et d’autres analystes des organisations, cette étude des entreprises d’exploitation
foresti¢re confirme la nécessité de ne pas considérer la structure des organisa-
tions comme une entité monolithique. Tout en constatant que la structure dans
son ensemble est plus ou moins « organique » ou « bureaucratique », selon le cas,
il faut admettre des différences entre services ou départements, certains d’entre
eux, di a la nature de leur fonction, la technologie employée et leur
environnement, étant plus ou moins bureaucratiques que d’autres, comme ce
semble le cas ici entre le département de production et ceux des services.

En ce qui concerne I’étendue ou I'intensité de I'influence de la technologie
du systéme de production sur la structure de I’organisation, cette étude suggére
qu’elle est beaucoup plus prononcée dans les organisations qui opérent dans un
environnement uniforme et stable que dans un environnement variable et
instable.

Camille LEGENDRE

Département de sociologie,
Université McMaster.
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