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Philippe Bernoux : directeur de recherche au CNRS,

Groupe lyonnais de sociologie industrielle (GLYSI)

LES APPROCHES CONTEMPORAINES DU MANAGEMENT

Raymond-Alain Thiétart : professeur a I'université Paris-IX - Dauphine
DEBAT DES INTERVENANTS AVEC LA SALLE

14h 30-18 h 00
LE POUVOIR ET LA REGLE

LE SOCIOLOGUE ET LE PRESCRIPTEUR : LES RAPPORTS
ENTRE SAVOIR ET ACTION

Erhard Friedberg : directeur du Centre de sociologie des organisations, CNRS

TABLE RONDE

FORMES ET DYNAMIQUES DU POUVOIR
Serge Airaudi : directeur général adjoint du CRC,
professeur au CRC ligne Manag t des h et
Guy Pelletier : professeur a Puniversité de Montréal

LES THEORIES DU LEADERSHIP ET LE ROLE
DES DIRIGEANTS DANS LES ORGANISMES D’EDUCATION
ET DE FORMATION
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ORGANISATION SCIENTIFIQUE UMAINES

Ou en sont les théories de I'organisation et du
management ? Permettent-elles de conduire le
changement ? Les recherches en sciences hu-
maines se centrent aujourd’hui sur la réévalua-
tion du rdle des hommes, de leur action, de leur
stratégie ou de leur résistance.

MICHEL CROZIER et MICHEL ALBERT

seront les grands témoins de ce forum
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Renaud Sainsaulieu : professeur des universités a I'Institut d’études politiques de Paris
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Martine Van Pene : Consultante, formatrice DEMOS Formation

L’APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

Bernard R : profi de
directeur général du groupe HEC

14 h30-17 h 30
PEUT-ON CONDUIRE LE CHANGEMENT ?

INNOVATION ET CHANGEMENT EN ENTREPRISE

Norbert Alter : professeur a 'université Paris-IX - Dauphine
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LES THEORIES MANAGERIALES SERVENT-ELLES A QUELQUE CHOSE ?

Jean-Michel Saussois : professeur i I'Ecole supérieure de commerce de Paris

au sein du groupe HEC,
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Dominique Hoestlandt : directeur du développement Lafarge Bétons
Sandra Bellier-Michel : consultante en gestion des ressources humaines, maitre de conférence a I'IEP

QUELLE PLACE POUR L'HOMME ?

Vincent de Gaulejac : maitre de conférences a Paris-IX - Dauphine,
directeur du laboratoire du changement social, CNRS

Centre de Congrés de I'Union des Chemins de Fer - 16, rue Jean-Rey - 75015 PARIS

Le forum sera introduit par Jean Wemaére, président de DEMOS Formation,

et animé par Jean-Claude Ruano-Borbalan, directeur du magazine Sciences Humaines et Philippe Cabin, journaliste scientifique a Sciences Humaines.

Bulletin d'Inscription cl-contre. Pour tous renselgnements, contacter Marlon Magnol au 01 44 94 16 02.
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La réflexion sur ['organisation
a débuté avec le xx siecle.

A la volonté

de rationalisation

s'est progressivement ajoutée
une prise en compte

des relations humaines.

rises, rane DA S L ver-
ges | U'dgutre part, 48 g
et

Un siecle de reflexion su

’ ANALYSE DES ORGANISATIONS, par-

L ticulierement celle des entreprises,
constitue un continent entier du

savoir et fait I'objet d’'un nombre consi-
dérable de publications. Pour Renaud
Sainsaulieu : « entreprise, comme institu-
tion économique et sociale majeure de notre
époque industrielle, a été le théitre d'une
histoire d'imagination structurelle consi-
dérable. Et ce n'est pas 'un des moindres
effets de sa créativité institutionnelle que
d’avoir ainsi permis une accumulation,
maintenant planélaire et non plus seule-
ment occidentale, de théories sur le pro-
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les organisations

bléme général de l'organisation de collectifs
humains de production. » (1) Ainsi, depuis
pres d'un siecle, les sciences humaines se
sont penchées sur la question jusqu'a four-
nir aujourd’hui un ensemble doctrinal et
problématique considérable. Pour inter-
préter un engouement aussi constant, il
faut se souvenir que le mot « organisa-
tion » désigne toutes les formes d’asso-
ciations réalisées en vue d’objectifs déter-
minés. 1l englobe donc pratiquement
toutes les formes associatives.

Les entreprises ont fait 'objet de I'attention
principale parce qu’elles constituent depuis

le x1x* siecle I'un des éléments centraux des
sociétés industrielles et postindustrielles.
Leur direction, leur rationalisation, qui
constituent un aspect fondamental de leur
développement, ont fait les premiéres 'objet

d’étude.

L’lngénleur rationnel
La notion d’organisation a émergé au tour-
nant du XIX® et du XX° siecle, dans une
situation économique, sociale et politique
particuliere : sur le plan économique le
développement des grandes industries,

CONSULTATION
SUR PLACE
EXCLU DU PRET

Fondeurs, la Solac & Dunkerque, 1994,

sur le plan politique celui des bureaucra-
ties d'Etat. La nécessité de rationaliser les
formes d’organisation des entreprises pour
faire face aux accroissements d’échelle a
rencontré la volonté scientiste des ingé-
nieurs et le développement d'une réflexion
sociologique. Plusieurs auteurs se déta-
chent et leurs travaux vont avoir des consé-
quences notables sur I'analyse et le mana-
gement des entreprises.

Le plus connu des auteurs de I'approche
rationnelle des organisations est Frederick
W. Taylor (1856-1915). D’abord ouvrier
puis ingénieur dans la sidérurgie, ce consul-
tant américain fut obsédé par l'efficacité. 1l
met en ceuvre «1'organisation scientifique
du travail » sur la base de recherches menées
dans des entreprises sidérurgiques de Pitts-
burgh. Dans son ouvrage majeur, La Direc-
tion scientifique des entreprises, publié en
1911, Taylor prone I'organisation scienti-
fique des taches accomplies par les ouvriers
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INTRODUCTION

et tous les membres de l'entre-
prise. L’organisation qu'il appe-
lait de ses veeux devait étre fon-
dée sur une division verticale du
travail (la direction coordonne
et détermine les conditions de
travail). Elle devait procéder a
un choix scientifique des exé-
cutants («the right man on the
right place ») et définir exacte-
ment les taches de chacun
d’entre eux («the one best
way »). Outre une standardisa-
tion poussée a son maximum,
Taylor souhaitait 'établissement
du salaire au rendement censé
constituer une motivation
importante pour des ouvriers,
que I'on considérait comme des
agent rationnels maximisant de
maniére consciente leurs gains
monétaires. Il est vrai que
I'industrie américaine du début
du si¢cle employait une main-
d’ceuvre fraichement immigrée,
préte a accepter des contrats
avec des rémunérations variant
en fonction du rendement.
Dans une volonté similaire de
rationalisation, un ingénieur
frangais, Henri Fayol (1841-
1925), théorisa I'administration
des entreprises. 11 définit le
contenu de la fonction adminis-
trative (la direction) selon une
formule simple : planifier, orga-
niser, commander, coordonner
et contréler. Cette formalisation
est restée le socle de la réflexion manageriale
jusqu'a nos jours.

La troisieme figure incontournable de la
mise en place d’une réflexion sur les orga-
nisations est celle du sociologue Max
Weber et sa définition des formes de pou-
voir en organisation. Pour lui, la source
et la forme du pouvoir se modifiaient
depuis deux siécles. Dans les sociétés
modernes, contrairement aux socétés tra-
ditionnelles, la capacité d’action des chefs,
leur autorité, s’appuient en priorité sur
la légalité de leur fonction et la rationalité
de leurs décisions. Max Weber définit
I'administration bureaucratique idéale,
strictement hiérarchisée mais parfaite-
ment efficace. Dans cette forme d’orga-
nisation, qu’elle soit une entreprise ou
une bureaucratie d’Etat, les régles sont
impersonnelles, transparentes et appli-
cables a tous permettant précision, rapi-
dité et efficacité.

Cette premiére vague de réflexion a
dominé la pensée scientifique et manage-
riale des années 1900 a 1930. Elle peut se
définir de maniére générale comme la

Ouvrier de la cité Michelin de Clermont-Ferrand.
La politique sociale d’une entreprise peut s'étendre jusqu’a I'habitat,
en passant par les loisirs et la culture.

L'entreprise et la société locale forment alors un systeme
oil se construisent les identifications individuelles.

)~

volonté de mettre de I'ordre dans les orga-
nisations par I’établissement de regles
strictes.

5. L "
L’¢cole des relations
humaines

Une nouvelle approche se développe a par-
tir des années 30 : I'école des relations
humaines, qui va s'exprimer dans les années
50 avec de nombreux travaux sur les
groupes et la motivation individuelle. La
prise en compte des aspects individuels dans
les organisations est initialement due aux
travaux du sociologue américain d’origine
australienne, Elton Mayo (1880-1949). Alors
professeur de recherche industrielle & I'uni-
versité de Harvard, il conduisit de 1927 a
1932, dans un atelier de la Western Electric,
une série d’'expériences destinées a définir
les motivations réelles des travailleurs. 11
s'agissait essenticllement de modifier les
conditions de travail pour mettre en place
les conditions d'une meilleure productivité.
Ce faisant, les enquéteurs de Harvard

[UB) sciENCES HUMAINES - HORS SERIE N' 20 - MARS/AVRIL 1998

mirent au jour «l'effet Haw-
thorne », du nom de la ville
de I'usine choisie comme lieu
expérimental. Lequel effet
peut étre résumé briévement
ainsi : ce n'est pas tant ['amé-
lioration des conditions objec-
tives de travail que I'attention
aux relations humaines qui
permet |'accroissement de la
productivité. Les expériences
de Hawthorne réfutent selon
Mayo la philosophie tayloriste
de 'intérét personnel. 1l rap-
pelle, dans un ouvrage paru
en 1947 que «le désir d’étre
bien avec ses collégues de tra-
vail, ce que l'on appelle U'ins-
tinct humain d'association,
Pemporte facilement sur le
simple intérét individuel et la
logique des raisonnements sur
lesquels tant de faux principes
de direction sont fondés ».
Dés lors, I'étude de la com-
plexité des motivations
humaines s’est développée
3 E grice aux travaux croisés de
; E chercheurs et de consultants
g américains, principalement
5 issus de la psychologie. Les
recherches d’Abraham Mas-
low, en particulier sa fameuse
pyramide des besoins, sont
universellement  connues.
Cette mise en forme des
désirs fondamentaux et de la
satisfaction (besoins nourri-
ciers, sexuels, de sécurité...) a fondé
nombre de pratiques de rétribution et de
motivation. L'un des auteurs les plus connus
de I'école des relations humaines est Dou-
glas McGregor. Il estime que les objectifs
organisationnels ne peuvent étre atteints que
si ceux des salariés ne sont pas eux-mémes
réalisés en partie. Une organisation doit
tenir compte des buts et des motivations
personnelles de chacun. Ainsi I'avancement,
les changements de poste ne peuvent se
faire contre la volonté des intéressés.
McGregor pense que 'on doit chercher la
meilleure conciliation possible entre les
objectifs organisationnels et ceux des divers
acteurs.
De maniére générale, les approches de
I'école de la motivation ont déclenché la
prise en compte du phénomeéne humain en
organisation, préoccupation qui n’a cessé de
s'élargir depuis. Le courant des relations
humaines va se nourrir de I'analyse des
groupes restreints et des formes du pouvoir
en leur sein (leadership) par I'intermédiaire
des travaux de Kurt Lewin professeur au
Massachusetts Institute of Technology
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(MIT). Ces recherches fournissent, en effet,
une assise théorique définitive a I'idée que
la coopération est de toute fagon supérieure
a la division mécanique du travail et a la
valorisation purement individuelle.

La postérité des relations
humaines

L'influence du courant des relations
humaines a persisté jusqu'a aujourd’hui. A
la suite de McGregor, de nombreux auteurs
ont essayé de donner une «dimension
humaine » a 'entreprise. On peut souligner

par exemple, dans les années 60, Chris
Argyris, qui, par ses travaux souhaitait aussi
accroitre les responsabilités des salariés. Ces
conceptions postulent que ’homme a
besoin de donner un sens a sa vie et qu'il le
fait au travers de I'action. Dans cette hypo-
these, les objectifs organisationnels et ceux
des individus sont complémentaires.

L’approche des relations humaines a sou-
vent rejoint les études réalisées dans les
années 50 et 60 au Tavistock Institute of
Human Relations, centre britannique
important de recherches en sciences
humaines. C'est 1a que le psychanalyste
Elliot Jaques a introduit la psychanalyse

freudienne dans la réflexion sur les organi-
sations, 1l a défini une approche clinique —
la socio-analyse — qui s'intéresse aux fonc-
tionnements des groupes, a la place de
I'inconscient ou des mécanismes de défense
en leur sein. Dans cette optique, la théorie
doit intégrer la compréhension des rapports
entre la structure sociale de I'organisation,
sa culture et la personnalité de chacun de
ses membres. En France, ['approche psy-
chanalytique s’est développée a partir des
années 60, avec des chercheurs comme
Eugéne Enriquez, Max Pagés et Georges
Palmade. Ce courant de réflexion est a la
base de la mise en place de techniques

Amnesty International :
de I'organisation missionnaire a la bureaucratie ?

Amnesty International

est fondée en 1961

en Grande-Bretagne,
L'analyse de la section

de Belgique francophone,

a la lumiere des catégories
du modéle d'Henry Mintzberg
(voir page 19), permet

de comprendre comment
I'accroissement de
I'organisation et des taches,
les évolutions du travail

et des caractéristiques

du personnel entrainent

une mutation de fond

dans le fonctionnement global
de I'organisation (1).

professions intellectuelles :
enseignants, travailleurs
sociaux, avocats... Elles
fonctionnent par groupes

de 5 a 15 personnes.

Le travail consiste a écrire
des lettres de soutien aux
prisonniers et a leur famille,
a adresser des courriers

et des pétitions aux
gouvernements, & informer
le public et a récolter

des fonds.L organisation
correspond a la configuration
missionnaire déecrite par

H. Mintzberg. La coordination
s’opére sur le mode de la

« standardisation des normes » :

c'est parce qu'ils adhérent
fortement aux idéaux
de |'organisation

* Pendant la période de
démarrage (1969 a 1977),
toutes les personnes
impliquées sont bénévoles.

Elles appartiennent aux Le travail s’exerce sur le mode

AFR/UP

Thomas Hemmaberg (représentant d’Amnesty International) recoit
le prix Nobel des mains de Mme Aase lionaes (présidente du comité Prix

Nobel), le 7 juillet 1977.

que les membres la rejoignent.

de I'ajustement mutuel, avec
une faible spécialisation des
taches : tout le monde

est « au four et au moulin ».
Cette faible speécialisation
est notamment liée

a la qualification élevée

des personnes.

e A partir de la fin des

années 70, Amnesty obtient

le prix Nobel de la paix, ce qui
provogue un afflux de membres.
Des professionnels sont
recrutés : informaticiens,
responsables de la
communication... Pour faire
face a certains conflits de
responsabilités, une charte

de fonctionnement est mise

en place. Les structures se
renforcent et se diversifient :
coOrdinations par pays,
commissions spécialisées

en fonction des catégories

de prisonniers, commissions
pour gérer les problemes
internes(finances,
informatique...). Tout ceci
conduit @ une multiplication
des régles. Mais surtout,

les justifications

de ces régles changent :

le secrétariat international met
en avant les considérations
d'efficacité dans la réalisation
du mandat et de cohésion

de 'organisation. Le secrétariat
national cherche a reprendre

le controle des opérations

de communication, au détriment
des groupes de base,

et de plus en plus d'opérations
de promotion de |'organisation
elle-méme sont lancées.

Des oppositions se

manifestent, notamment
de la part des membres
les plus anciens des groupes
de base.ll semble donc
gue |'organisation glisse
du modéle « missionnaire »
vers celui de la bureaucratie.
Les membres ne sont plus
tous des bénévoles,
et progressivement,
la compétence |'emporte
sur I'adhésion aux valeurs
de I'organisation comme critére
principal de recrutement.
Les objectifs changent :
les buts de systéme (régulation
interne, promotion) prennent
de l'importance, les missions
sont moins claires. Enfin, on
observe une standardisation
des procédés, une formalisation
des régles et une augmentation
du nombre des niveaux
hiérarchigues.ll serait imprudent
de déduire de cette observation
une tendance inéluctable a la
bureaucratisation. La vertu de
cet exemple est de montrer
en quoi un modéle explicatif
(ici celui de Mintzberg, mais
d'autres approches comme
I'analyse stratégique
ou la théorie des conventions
auraient pu étre utilisées)
apporte une compréhension
des mécanismes
organisationnels.

PHILIPPE CABIN

Note

(1) Etude de cas présentée par Jean Nizet et
Frangois Pichault, Comprendre les organi-
sations. Mintzberg a Iépreuve des faits, Gag-
tan Morin, 1995.
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d'intervention psychosociologique. Aux
Etats-Unis, I'ensemble des approches privi-
légiant les relations humaines, quoique
fécondes et abondantes, a été fortement cri-
tiqué a partir des années 60 pour avoir trop
«psychologisé » 'analyse des organisations.
Un mouvement de balancier se fait sentir et
de nombreuses recherches se focalisent de
nouveau sur la structure, Ce faisant, elles
découvrent le rapport des organisations
avec leur environnement. L’historien Alfred
Chandler (2) étudie I'évolution des grandes
sociétés américaines entre 1850 et 1920.
Dans un livre publié en 1962 il montre le
lien entre les structures des entreprises, le
marché et les stratégies des dirigeants. Pro-
gressivement, une approche dite des
contingences va se développer dans les
décennies suivantes pour laquelle «La
structure formelle » est vue comme un
résultat, une variable « dépendante » (3).
Lefficacité de I'entreprise dépend alors de
I'adaptation des structures et des processus
de travail a I'environnement et a ses
contraintes.

La sociologie de 'action
Les théoriciens de la contingence, comme
Woodward ou Perrow dans les années 80,
interprétent les diverses formes d’organisa-
tion en examinant le poids de variables
explicatives indépendantes comme la taille
de I'organisation, la technologie, le degré
d'incertitude sur les marchés (marché mono-
polistique ou fortement concurrentiel).
Parallélement a cette école de la contin-
gence, une tradition sociologique «action-
niste » va reprendre vigueur, specmlement
en France avec Michel Crozier et Erhard
Friedberg. La théorie actionniste puise son
origine dans les conceptions de Max Weber
et dans les travaux du sociologue américain
Talcott Parsons pour qui tout systeme social
— et l'organisation en est un — peut étre com-
pris a partir de I'action des différents agents
qui le composent. Les conduites de I'acteur
doivent étre interprétées comme des tenta-
tives d’ajustement entre les objectifs organi-
sationnels et ses visées propres. La notion
de systéme est, par ailleurs, progressivement
importée dans I'analyse de I'action organi-
sée. Chester Barnard (4) avait déja montré,
par exemple, que les membres d’une orga-
nisation s'insérent dans une structure, au
sein de laquelle les finalités, les roles et sta-
tuts ont été prédéterminés. Autrement dit
elle constitue un systeme. Cette définition
de I'organisation et de I'analyse de I'action
sera reprise par James G, March et de Her-
bert Simon qui mettront en avant dans les
années 40 la notion fondamentale de ratio-
nalité limitée de I'acteur. Ils s'opposent ainsi
a la vision de I'économie et a la théorie ratio-

naliste classique de la décision. Ils montrent
que les acteurs ne choisissent pas, dans une
situation donnée, la meilleure solution, mais
une solution satisfaisante en fonction de leur
degré d'information et de leur capacité
réelle d'action. M. Crozier, dans Le Phéno-
meéne bureaucratique (1962) et surtout dans
L’Acteur et le Systéme (écrit en collabora-
tion avec E. Friedberg en 1977) souhaite lui
aussi batir une théorie de l'action. I
cherche, avec E. Friedberg, a dépasser la
« rationalité limitée » et définit I'« analyse
stratégique ». Dans cette théorie, I'acteur
possede des degrés de liberté et déploie une
rationalité au sein de contextes déterminés.
Chaque acteur élabore une stratégie per-
sonnelle dont le but est d’accroitre son
influence et dont les modalités dépendent
de ses valeurs, de sa perception de la situa-
tion, et des moyens d'influence dont il dis-
pose. M. Crozier et E. Friedberg montrent
le role central des relations de pouvoir dans
les relations humaines et dans I'action
sociale. Récemment, E. Friedberg a étendu,
dans Le Pouvoir et la Régle, I'analyse straté-
gique a toutes les formes d’action collective.
Il souligne que le terme d’organisation
désigne a la fois un état et une dynamique.
Si I'état renvoie a ce que 'on nomme habi-
tuellement organisation (entreprise, admi-
nistration et association), la dynamique est
plus généralement liée aux processus par
lesquels les individus ajustent leur compor-
tement et coordonnent leur conduites dans
la poursuite d'une action collective.

La place de 'lhomme

A partir des années 70, 'organisation est vue
comme une configuration structurelle et
relationnelle spécifique. La notion «d’adho-
cratie », synonyme de structure complexe,
originale et plutot démocratique, est abon-
damment reprise pous qualifier les nouvelles
formes d’organisation des industries infor-
matiques ou, plus généralement, des activi-
tés intellectuelles dans des environnements
fortement innovateurs et concurrentiels.
De plus, les grandes industries sont désor-
mais intégrées dans d'immenses marchés
internationausx.

Dans ce cadre, le role des acteurs sociaux,
de la complexité de leurs motivations et de
leur culture, fait I'objet de nombreux tra-
vaux de recherches : on parie a nouveau
explicitement sur les hommes pour assurer
la survie et le développement des entre-
prises. La notion de culture s’est imposée
petit a petit pour rendre compte d'un grand
nombre de phénomenes. Cette notion floue
est liée autant aux valeurs individuelles, aux
savoirs professionnels qu'a I'existence d'une
«culture de groupe » ou a I'existence de
références culturelles globales dans les-
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quelles les entreprises ou les organisations
se placent. Elle a permis d'affirmer le role
de l'informel et de 'humain face a la regle
et aux structures. Yves-Frédéric Livian
estime que deux théses s'affrontent (5) :
I'une culturaliste liant les modes d’organisa-
tions aux cultures nationales et 'autre insti-
tutionnaliste qui prend plutét en compte les
structures sociales et politiques. L'approche
interculturelle est illustrée en France par les
travaux de P. d'Iribarne (6) qui, a la fin des
années 80, a étudié les différences entre
usines du méme groupe implantées dans
plusieurs pays. Il montre que les modes
d'entrée en relation ou les formes contrac-
tuelles varient fortement. Les travaux com-
paratistes de Marc Maurice, Frangois Sellier
et Jean-Jacques Silvester (7) ont, au
contraire, montré que trois facteurs d'orga-
nisation des sociétés influent sur le mode
d’organisation des entreprises : le rapport
éducatif, la forme des relations sociales et
professionnelles.
On constate donc avec ce tour d’horizon,
nécessairement sommaire, que plusieurs tra-
ditions et approches des organisations se
sont développées a partir des travaux pion-
niers des ingénieurs rationalistes. Les cou-
rants divers des sciences sociales et
humaines ont émergé en fonction des repré-
sentations dominantes ou des conditions
sociales, économiques et organisationnelles.
Une forte préoccupation sociale s'est expri-
mée dans les années 30, avec la crise de
1929-1931, et dans les années 80-90, en rai-
son des mutations du systéme productif.
Pourtant, I'importance de formes structu-
relles solides n’a jamais disparu. Cependant,
au-dela d'un corps de doctrine que les
écoles de management et I'armada de
consultants en organisation tendent a figer,
les sciences humaines ont développé un
ensemble d'interprétations complexes pour
I'essentiel centrées aujourd hui sur la rééva-
luation du réle des hommes, de leur action,
de leurs stratégies ou de leur résistance. W
JEAN-CLAUDE RUANO-BORBALAN
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OINTS DE REPERE

Théories et penseurs

L’ORGANISATION ET SON FONCTIONNEMENT

LES FONDATEURS : une approche rationnelle et mécaniste de I'organisation.

Max Weber (1864-1920), penseur de la rationalisation et de la bureaucratie ; Frederick W. Taylor (1856-1915), inventeur de I'organisation
scientifique du travail ; Henri Fayol (1841-1925), qui a formalisé les opérations & mener dans une organisation (voir introduction p. 4).

LES SOCIOLOGIES
DE L’ORGANISATION

L’APPROCHE
FONCTIONNALISTE
DE LA
BUREAUCRATIE

Les Américains
Robert K. Merton, puis
Alvin W. Gouldner

et Philip Selznick

se sont intéressés

au fonctionnement
des bureaucraties.
Peter Blau montrera
que les agents savent
contourner les régles
pour coopérer.

L’ANALYSE
STRATEGIQUE

Michel Crozier et

Erhard Friedberg
analysent |'organisation
comme un systéme
politique, résultant du jeu
des acteurs (voir p. 14).

L’APPROCHE

PAR LES REGLES

Pour Jean-Daniel
Reynaud, |'organisation
est un systéme de régles
(conjonction de deux
sortes de régles :
autonomes

et de contrdle).

(Voir I'entretien p. 34).

Elles cherchent & comprendre le fonctionnement
des entreprises en intégrant des variables
nouvelles comme le comportement des acteurs,
les compétences, les structures juridigues...
(voir Sciences Humaines n® 57, janvier 1996).

Principales théories :

LA THEORIE DE L'AGENCE

ou l'entreprise comme « nceud de contrats » :

E. Fama et M. Jensen.

LA THEORIE DES cOOTS

DE TRANSACTION
Ronald H. Coase et Oliver

E. Williamson (voir entretien dans

Sciences Humaines n® 79, janvier 1998).

Les organisations sont considérées
comme des institutions (le marche,
|'entreprise, le contrat). La volonté
d'économiser les colts de transaction
détermine leur fonctionnement.

LA THEORIE EVOLUTIONNISTE
ou |'entreprise comme systéme

PRESSENS SLD/GADMMA

de compétences : S. Winter et R. Nelson,

FIRME A (américaine et hiérarchique)
et FIRME J (japonaise et horizontale) :
Masahiko Aoki.

SOCIOLOGIE PouvoIr NOUVELLES

DE L'IDENTITE ET CONTROLE APPROCHES

ET DE LA CULTURE Amitai Etzioni, - La théorle
L'organisation est vue sociologue américain, de I'lnnovation
comme un lieu d'apparte-  distingue les ot de la traduction

nance et de socialisation.
Principale figure : Renaud

Sainsaulieu de controle
{voir p. 40).
L’ANALYSE iy

DE L'INFLUENCE

DES CULTURES
NATIONALES

Avec l'internationalisa-
tion, les organisations
sont confrontées a la
diversité des cultures
(management intercultu-
rel). Principaux auteurs :
Philippe d’lribarne,
Edward T. Hall,

Gert Hofstede.

RogerT SEVER/GAMMA

Elles se caractérisent
par un souci de formalisation.

LE MOUVEMENT MATHEMATIQUE

ET LA RECHERCHE OPERATIONNELLE
(techniques quantitatives de gestion) :
en France, travaux de Bernard Roy

et du Lamsade

(université Paris-Dauphine).

LA THEORIE GENERALE

DES SYSTEMES

et son application aux organisations :
a la suite des travaux des fondateurs
comme Ludwig von Bertalanffy,
|'analyse systémique a connu

un développement important.
Principaux représentants

actuels en France :

Jacques Melese, créateur

de « I'analyse modulaire

de systéme », et Jean-Louis Le Moigne.

organisations selon
le type de pouvoir,

et de participation.

Amitai Etzioni

(Michel Callon et Bruno
Latour). Elle met I'accent
sur la « traduction » des
différentes rationalités
et la mise en réseau
des acteurs (voir p. 14).

- La théorie

des conventions
(Laurent Thévenot
et Luc Boltanski).
L'organisation est vue
a travers les principes
et valeurs par lesquels
les personnes justifient
leurs actes (voir p. 14).

LES THEORIES MANAGERIALES
(voir pp. 54-55 et p. 64)

Elles se distinguent par leur objet
(la coordination des activités)

et par leur vocation pratique.
Parmi les principales figures :
Alfred P. Sloan (1875-1906),
Chester Barnard (1886-1961),
Mary Parker Follett (1868-1933),
Hyacinthe Dubreuil (1883-1971),
Henry Mintzberg

(voir I'entretien p. 16).

L’ECOLE NEO-CLASSIQUE

DES ORGANISATIONS

Récente, elle se place

dans la lignée des « classiques »
(approche rationnelle)

en intégrant d'autres apports (notam
ment psychosociologiques).
Principales théories :

I'excellence (Tom Peters

et Robert H. Waterman),

la Direction par objectifs
(Peter Drucker, Octave Gélinier).
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(approche économique) ET SYSTEMIQUES MANAGERIALES
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Aujourd’hui éclatées,
les théories de
'organisation se sont
construites autour

de deux grands poles :
'analyse du
fonctionnement de
l'organisation et I'étude
du comportement

des individus.

L’APPROCHE
SOCIOTECHNIQUE

L'organisation

est considérée comme
un systéme
d'interactions entre
deux sous-systéemes :
social et technique.
Les fondateurs en sont
Frederick E. Emery

et Eric L. Trist,

du Tavistock Institute
de Londres.

L'HISTOIRE DES ENTREPRISES
Alfred D. Chandler a démontré
l'influence de la stratégie

(la « main visible des managers »)
sur la structure de |'organisation.
L'histoire des entreprises
connait un développement
significatif en France (Patrick
Fridenson, Frangois Caron...).

LES THEORIES DE LA CONTINGENCE

Pour les tenants de ce courant,
c'est par l'influence de I'environne-
ment que |'on doit analyser le fonec-
tionnement des organisations.

- Influence de la technique

Pour Joan Woodward (1916-1971),

la technologie de production est
le principal facteur déterminant
les structures organisationnelles.
- L'instabilité de I'environnement
Paul R. Lawrence et Jay W. Lorsch
analysent le réle du degré
d'instabilité et d'incertitude de
I'environnement dans la structure
de I'organisation.
- Plus récemment, de nombreux
travaux se penchent
sur les conséquences
de l'informatisation
et de |'automatisation.
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L’INDIVIDU DANS L’ORGANISATION

L’ECOLE DES RELATIONS HUMAINES

I

Cette approche, dont le fondateur est Elton Mayo (1880-1949),
met |'accent sur I'importance du facteur humain (voir p. 4).

LES APPROCHES
PSYCHOSOCIOLOGIQUES

Elles s'inscrivent directement dans la filiation
de I'école des relations humaines.

LES THEORIES DES BESOINS

ET DE LA MOTIVATION

— Douglas McGregor (1906-1964) oppose
au management rationnel et autoritaire

(« Théorie X »), le management participatif
(« Théorie Y »), fondé sur |'autonomie et
la créativité des salariés. Il s'appuie sur

les recherches d'Abraham Maslow (1908-1970).

— Frédérick Herzberg a inventé le concept
d'« enrichissement du travail ».

DYNAMIQUE DES GROUPES

ET LEADERSHIP

— Kurt Lewin (1890-1947), initiateur

de la dynamique des groupes et fondateur
de la psychologie sociale

(voir Sciences Humaines n® 73, juin 1997).

— Rensis Likert a élaboré une théorie fondée
sur la nature des interactions entre
responsables et subordonnés.

LES APPROCHES
PSYCHANALYTIQUES

Elles cherchent a révéler les dimensions
cachées que sont les affects, les mythes,
les conflits psychiques.

WiLFrieED R. BioN (1897-1979)
analyse les « névroses de |'organisation ».

ELLIOT JAQUES
Canadien, membre du Tavistock Institute, est
considéré comme le pére de la socio-analyse.

Des chercheurs francais contemporains
comme Eugéne Enriquez (voir p. 30),
Max Pagés, Vincent de Gaulgjac...
étre classés dans cette mouvance.

L’ANALYSE INSTITUTIONNELLE

Cette méthode décrit comment

les organisations s'auto-institutionnalisent
(voir Sciences Humaines n® 43, octobre 1994).

LA PYSCHODYNAMIQUE DU TRAVAIL
Analyse des processus psychiques (peur,
risque, fierté...) mobilisés par les salariés
(voir Sciences Humaines n° 40, juin 1993).

peuvent

LES APPROCHES

COGNITIVES

L'organisation comme lieu de décision,
d'apprentissage et comme systéme
de compéetences.

— HERBERT A. SIMON ET LA THEORIE
DE LA RATIONALITE LIMITEE

& Elle montre que les individus

| ne prennent pas des décisions
i « optimales » (rationalité

9 substantive). lls sont mal

de valeurs, d'opportunités,
des solutions « satisfaisantes »

(rationalité procédurale,
ou limitée).

i informés, et agissent en fonction

de la situation. lls adoptent donc

- RicHARD M. CYERT ET JAMES

G. MARCH ont proposé une théorie de
I'organisation congue comme une coalition
d’'individus ayant des objectifs différents.

- LE MODELE DE LA POUBELLE

(J.G. March, J.P. Olsen, M.D. Cohen) montre
que dans les organisations il y a des
solutions toutes faites qui attendent
I'occasion d'étre utilisées, et qui le sont
(voir encadré p. 59).

— CHRIS ARGYRIS et I'apprentissage
organisationnel (voir I'entretien p. 60).

- Les travaux sur |'apprentissage
organisationnel connaissent un fort
développement en France avec des
chercheurs comme Armand Hatchuel,
Christophe Midler, Philippe Zarifian...

L’ETHNOGRAPHIE DES ORGANISATIONS

Encore naissante, elle met |'accent sur les phénoménes symboliques
(pouvoir, territoire, culture), les rituels, les interactions quotidiennes...
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PHILIPPE BERNOUX

Glysi (Groupe lyonnais de sociologie industrielle)
CNRS, université Louis-Lumiére-Lyon-Il. A publié
récemment Les Nouvelles Approches sociologiques
des organisations (avec H. Amblard, G. Herreros et
Y.-F. Livian) Seuil, 1996.

Comment enseigner les théories sociologiques

des organisations ? A partir de son expérience aupres
de personnels en formation continue, Philippe Bernoux
montre la richesse de quatre des principaux modeles
théoriques, et les problémes pédagogiques

de leur enseignement.
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NSEIGNANT la sociologie des organisa-
Etiuns depuis de nombreuses années,

en particulier aupres de publics de
formation continue, je voudrais, dans ce
numeéro consacré a la compréhension des
organisations, apporter des éléments rele-
vant de I'ordre du témoignage. Il s’agit de
montrer I'impact spécifique des différents
courants théoriques explicatifs, les réactions
des publics et les facilités (ou difficultés)
d’apprentissage propres a chacun de ces
ensembles.
Le public de ces formations est composé de
cadres moyens, de techniciens, de syndica-
listes. La procédure de formation consiste
en une présentation des différentes théories
de sociologie des organisations, présentation
qui se fait en deux journées et se termine
par une grille d’analyse. Aprés quoi les sta-
giaires, retournant dans leur entreprise, réa-
lisent une analyse sociologique organisa-
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tionnelle de celle-ci. Deux a trois mois plus
tard, ils retournent en formation et présen-
tent chacun leur travail. Pour I'avoir expé-
rimentée depuis vingt ans environ, je peux
témoigner de la richesse de cette méthode.
Les stagiaires en comprennent facilement
I'intérét car elle leur donne une clé de com-
préhension et d'interprétation de leur milieu
professionnel en méme temps qu’elle per-
met I'appropriation d’'un mode d'approche
de l'organisation, le plus souvent trés origi-
nal pour eux.

Quatre themes apparaissent centraux dans
cet enseignement : le pouvoir et I'autorité;
les «mondes » et les «accords »; la coopé-
ration présentée dans le cadre de la traduc-
tion, et, enfin, le changement et les cultures,
Ces thémes s’appuient sur les ensembles
théoriques (1) que sont I'analyse stratégique,
la théorie des conventions, celle de la tra-
duction, celles qui décrivent I'organisation
comme un lieu de culture et d’identité, et
enfin le changement (voir tableau page
sutvante).

Faire passer le public en formation de la
sociologie spontanée a une méthode d’ap-
proche rigoureuse de I'organisation est
difficile. Les représentations présentes dans
ces milieux professionnels, instruits dans les
disciplines scientifiques, sont encombrées
de prénotions portant sur la nature hu-
maine, le poids de I'économique, de la tech-
nique, etc., méme si cette sociologie spon-
tanée révéle une part de la réalité vécue qui
ne doit pas étre négligée. Parvenir a une cet-
taine rigueur est possible dans la mesure ou
ce sont les formés qui ménent eux-mémes
les analyses. Leur milieu professionnel peut
étre appréhendé dans des grilles dont la per-
tinence leur apparait vite, et qui remplacent
— avec |'avantage d'étre utilisables — les don-
nées immédiates antérieures.

Pouvoir et autorité

Pouvoir et autorité sont des concepts faci-
lement compréhensibles pour des individus
ayant la fonction de mener une action au
sein d’un groupe sur lequel ils ont autorité.
Toute organisation se structure autour de
phénomeénes de pouvoir et d'autorité, Dans
la panoplie des théories disponibles, I'ana-
lyse stratégique est utilisée pour introduire
ce théme, Exposée a travers les deux
ouvrages de référence L'Acteur et le Systéme
et Le Pouvoir et la Régle, elle est un mer-
veilleux instrument pour faire apparaitre
I'entreprise/organisation et ses différents ser-
vices comme un systéme structuré par le
pouvoir, composé d'acteurs, de leurs straté-
gies, de leurs jeux de pouvoir et de zones
d'incertitude.

Cette situation est souvent rencontrée lors
de l'introduction de nouvelles technologies.

Je l'ai illustrée dans le cas Siphon (2). 1l
s'agissait de la modernisation d'un atelier
d’une usine de produits chimiques. On y
voyait un responsable du service des études
écarter tous les autres services qui auraient
pu prétendre contribuer a la mise en place
du projet (fabrication et entretien-mainte-
nance surtout), en particulier au moment
ot il fallait faire face aux incertitudes liées
a la conception, a la préparation et a la
mise en service d'un ensemble technique de
grande taille. Au final, I'ensemble était tech-
niquement réussi, mais il a fallu un trés long
délai avant que I'atelier sache le faire tour-
ner et que I'entretien-maintenance puisse y
intervenir.

La pertinence du concept de pouvoir est la
plus forte lorsqu'il s’agit d’'une organisation
dont les frontiéres sont claires, les acteurs
identifiables (on sait qui est dedans et qui
ne l'est pas), et ot les jeux de pouvoir peu-
vent mettre en échec des stratégies de chan-
gement. Présenté dans le cadre de 'analyse
stratégique, le pouvoir est mieux adapté a
I'analyse de court terme et permet une
bonne approche des difficultés liées a
introduction de changements «volon-
taires », ceux qui sont impulsés par les direc-
tions et qui se traduisent en modifications
des organigrammes.

L'approche a travers le pouvoir permet une
démuystification du conflit, considéré jusque-
la comme une déviance. C'est le concept de
rationalité limitée, et la légitimité reconnue
a chacune de ces rationalités, qui permet 2
la situation conflictuelle d’apparaitre «nor-
male ». Ce concept énonce que I'individu
rationnel ne I'est que de maniére limitée,
parce que les informations qu'il regoit sont
incomplétes, qu'il ne peut explorer toutes
les possibilités et qu'il s'arréte a la solu-
tion « la moins insatisfaisantc ». Dans le cas
célebre des missiles de Cuba (3), I'analyse
du processus de décision a montré que le
pouvoir du président Kennedy était limité
a travers les moyens qu'il avait lui-méme
mis en place, que les informations tou-
jours incomplétes lui étaient parvenues de
maniere séquentielle, que les difficultés de la
prise de décision venaient des incertitudes
de la situation et des différentes lectures de
ces incertitudes.

Une difficulté pédagogique importante tient
a l'apparente évidence du concept de pou-
voir. Les auditeurs «accrochent » trop faci-
lement a ce concept et ont tendance a le
ramener aux aspects de conquéte du pou-
voir, sans voir 'amplitude de construction
de I'organisation dont il est porteur. Ils
décrivent leurs supérieurs et leurs dirigeants
en train de jouer un jeu «stérile » de conflits
qui leur masque les potentialités contenues
dans le concept de pouvoir. Dans les pre-
miéres années de mon enseignement, en
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présentant |'analyse stratégique, je parlais du
pouvoir en premier. Par la suite, j'ai di le
mettre apreés I'acteur, la zone d'incertitude
et le systéme, pour éviter une insistance sur
les stratégies de conquéte qui en dénatu-
raient le sens. 1l est difficile de faire perce-
voir que les jeux permettent de construire
I'organisation et non de servir exclusivement
les intéréts des acteurs.

Les mondes
et les accords

Comme le concept de pouvoir, celui de
mondes et d’accords, central dans la théo-
rie des conventions (voir tableau page sui-
vante) est facilement accessible a des indivi-
dus ayant des fonctions d'autorité dans une
organisation. Ils y retrouvent leur univers
professionnel et se situent facilement. Cette
théorie permet de voir ce qui est facteur
d'accord, de conventions entre les groupes
et de comprendre ce par quoi un groupe
humain «tient ». Par exemple, les représen-
tations du temps entre les différents services
de I'entreprise, les outils de mesure de ce
temps, I'accord a I'intérieur d’un monde sur
cette mesure et ces outils sont d’une com-
préhension immédiate.

De méme, on voit bien les principes de légi-
timité qui guident 'action des individus.
Ainsi, une recherche aupres d’'une banque
mutualiste a mis en lumiére ["opposition
entre les logiques traditionnelles («civique »,
«domestique »), portées par les administra-
teurs bénévoles et liées au caractére mutua-
liste de I'entreprise, et les logiques plus pro-
fessionnelles («industrielle » et «marchande»)
des jeunes cadres diplomés (4).
Cependant, la pédagogie requiert de s'af-
franchir des typologies pour montrer en quoi
la compréhension du «monde» dans lequel
chacun est situé permet de résoudre les
controverses et de trouver des compromis.
Devant un public formé a penser la légiti-
mité et 'universalité du langage des sciences
exactes, faire appréhender la légitimité de
chacun des mondes et l'idée de compromis
entre ces mondes n’est pas chose aisée.

Le refus d'utiliser les notions de pouvoir et
de conflit au profit de celles d’épreuve et de
controverse est intéressant mais probléma-
tique. Il est vrai «gu'tl est impossible de par-
ler de conflits sans parler de coopération. ..
On ne peut pas raisonner sérieusement sur le
conflit sans isoler ausst ce sur quot les gens
sont d'accord. .. » (5) On comprend la déci-
sion des théoriciens des conventions de
focaliser leur regard sur ce concept d’ac-
cord. Mais I'entreprise est un lieu ot I'exclu-
sion plane toujours sur le désaccord, oti les
individus frolent en permanence une situa-
tion ot ils peuvent se retrouver mutés ou
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T%omes DE L'ORGANISATION

Théories et
thémes

Analyse stratégique
Pouvoir et autorité

QUATRE MODELES POUR COMPRENDRE L’ORGANISATION

Principe d’analyse

Cette théorie considére I'organisation comme un systéme politique dans
lequel des acteurs évoluent. Elle repose sur quatre principes :

- I'acteur en organisation est un stratége, avec une marge d’action;

- il est rationnel, mais sa rationalité est limitée ;

- le pouvoir est une relation d'échange qui se négocie;

Auteurs et ouvrages
de référence

Michel Crozier

et Erhard Friedberg,
L’Acteur et le Systéme,
Seuil, 1977 ;

Erhard Friedberg,

- 'interaction entre les individus aboutit a la constitution d'un systéme Le Pouvoir et la Régle,
d’action. Seuil, 1993.
Théorie des conventions |l s'agit d'étudier la maniére dont les individus élaborent des compromis. Luc Boltanski
Mondes et accords Les comportements sont étudiés a travers les principes de légitimité et Laurent Thévenot,
(appelés « cités », «mondes » ou « grandeurs ») en fonction desquels De Ia justification.
les individus agissent et argumentent. On distingue six « cités » : Les économies
- la cité inspirée (principe de créativité) ; de la grandeur,

- la cité domestique (appartenance a la lignée) ;
- la cité de I'opinion (principe de la renommée);
- la cité civique (intérét général) ;

- la cité marchande (principe commercial) ;

- la cité industrielle (principe d’efficacité).

Gallimard, 1991.

Théorie de la traduction Cette théorie, issue de recherches sur I'innovation scientifique et Michel Callon,
Coopération de la théorie des sciences, traite des conditions d’@mergence des La Science et ses réseaux,
et traduction innovations. Elle montre que ces conditions ne sont réunies que lorsque La Découverte, 1989 ;

des logiques ou des rationalités differentes sont « traduites » dans le langage Bruno Latour,
les unes des autres, lorsqu’elles sont rassemblées par une question Aramis ou I'amour
commune et mises en réseau. Dans les organisations, les logiques portées des techniques,
par les difféerents ensembles imposent des opérations de traduction pour La Découverte, 1992,
obtenir une coopération.

Identité au travail Cette approche envisage I'entreprise comme un lieu de socialisation, Renaud Sainsaulieu,

et culture d'entreprise

d'expression d’appartenances identitaires et de reconnaissance sociale.
L'organisation est un groupe humain structuré par des valeurs propres.
Les formes d'identités au travail déterminent des modes de conduite
collective (fusion, négociation, régles...) 31 se cristallisent en modéles
culturels ou « mondes sociaux » :

— entreprise duale;

- entreprise bureaucratique ;

- entreprise modemisée ;

- entreprise en crise ;

- entreprise communautaire.

L’ldentité au travail,

FNSP, 1977;

Isabelle Francfort,

Florence Osty,

Renaud Sainsaulieu

et Marc Uhalde,

Les Mondes sociaux

de I'entreprise,

Desclée de Brouwer, 1995.

licenciés, donc dans une situation de pou-
voir trés défavorable pour eux. L’accord
n'exclut pas le fait que la controverse puisse
se terminer par I'élimination de I'acteur et
de son projet. I y a sur ce point une diffi
culté fortement percue aujourd’hui et que
certains psychologues et sociologues clini-
ciens (6) ont bien mise en relief. Le refus de
prise en compte du conflit et de I'exclusion
qui peut s’ensuivre est une difficulté impor-
tante dans la présentation de la théorie des
conventions.

La présentation des natures est pédagogi-

quement aisée, les auditeurs comprenant
facilement le principe de construction des
mondes, et identifiant, grace a lui, ceux dans
lesquels ils vivent. La réduction des mondes
a un nombre fini, la limitation  six natures
paraissent cependant arbitraires. De méme
I'absence des acteurs est difficile a faire com-
prendre a des gens d'entreprise. IIs voient
des acteurs négociant des accords, les modi-
fiant, entrant en controverses et faisant des
compromis. Lorsqu'il est question de chan-
gement, le jeu des acteurs est un élément de
compréhension 2 travers les enjeux qu'ils
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expriment. La distance 4 la notion de cul-
ture est mal percue, méme s'il est facile de
montrer en quoi les fondements théoriques
des accords sont loin de ceux qui servent de
soubassement a la culture. Dans la théorie
des conventions, I'accord est envisagé non
comme une loi naturelle mais comme une
construction (7). Or, sous une forme sou-
vent décrite par certains culturalistes, la cul-
ture est présentée comme une structure
héritée, peu susceptible d’évolution, un
passé difficile a remettre en cause. Concep-
tion qui est évidemment incompatible avec
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I'économie des conventions. L’ organisation
taylorienne tant décriée aujourd’hui repré-
sentait une forme de cohérence oti la coopé-
ration était traitée de maniére centralisée,
relevant des bureaux organisateurs de la
production. Elle n’était pas analysée pour
elle-méme, les relations entre les services
étant supposées aller de soi, les membres de
I'organisation étant censés coopérer au nom
de l'universalité de la science et du bien
commun de I'entreprise.

COopération
et traduction

Ce modele a été remis en cause a travers le
concept de rationalité limitée et de recon-
naissance de la légitimité des conflits. Le
grand intérét de la théorie de la traduction
est de proposer une solution au probleme
de I'accord des rationalités et des enjeux.
Elle donne les outils de passage entre les
mondes, focalise sur les interactions entre
acteurs avec leurs conflits — stratégiques —
de rationalités, et rend utilisables, en les met-
tant a plat, les différentes étapes soit d’une
innovation, soit d’'un changement dans une
organisation. La théorie de la traduction met
I'accent sur le fait que les difficultés relation-
nelles entre mondes se situent a un niveau
plus profond que les jeux de pouvoir.

La théorie de la traduction traite des inno-
vations, et ses objets d'¢tude sont des élé-
ments dont la mise en réseau se fait entre
des acteurs et des organisations qui n’appar-
tiennent pas aux mémes ensembles. Le pas-
sage au changement volontaire dans une
organisation suppose de mettre en relation
des acteurs présents au sein d'un méme en-
semble mais dont les mondes sont éloignés.
Le célebre cas des coquilles Saint-Jacques
de la baie de Saint-Brieuc, menacées de dis-
parition, est celui d’une réussite due  la
mise en réseau d'acteurs-actants, les marins-
pécheurs, les chercheurs, les pouvoirs pu-
blics, les consommateurs et les coquilles
elles-mémes. Pour y parvenir, il a fallu relier
entre eux ces acteurs-actants dont les inté-
réts étaient @ priori différents, poser une

question commune, qui les concerne tous,
trouver des objets intermédiaires, créer un
réseau pour faire aboutir le projet (8).

Une des difficultés de la présentation de
cette approche réside en ce que les notions
de réseau et d’acteur sont mal précisées. Le
réseau est ce qui relie des éléments hétéro-
génes, un espace de circulation entre les
acteurs, mais ses points d’ancrage paraissent
aléatoires. De son coté, I'acteur est tantot
stratégique, tantdt percu comme le jouet du
hasard. Le probléme de I'intentionnalité de
I'acteur n’est pas traité dans cet ensemble
théorique. Nommer actants des objets tech-
niques se justifie par les incertitudes pesant
sur le comportement des machines, et par
le fait que les humains font parler ces objets.
Mais I'acteur se définit aussi par le sens qu'il
donne a son action. Enfin, la question du
«traducteur» est récurrente. En son absence,
les innovations paraissent le fait du hasard.
Or les publics d’entreprise sont affrontés a
des changements volontaires.

|dentité, culture
et changement

L'identité ou les identités au travail sont des
concepts d'appréhension assez immédiate.
Le systéme de relations particulier a chaque
groupe professionnel correspond a un vécu
et les personnes qui ont cette expérience se
reconnaisscr}t dans ICS modélcs Cl]l[urels
décrits par Renaud Sainsaulieu ou dans
la construction de ces modeles (voir ['ar-
ticle de R. Sainsaulieu p. 40). Les situations
concrétes de leur application sont trés nom-
breuses. Ainsi, dans un atelier d’'une usine
de construction automobile, le lancement
d'un nouveau modéle avait déclenché I'em-
bauche de plusieurs centaines de jeunes
ouvriers, la ot il n’y en avait pas eu depuis
de nombreuses années# Deux populations
s'étaient retrouvées I'une devant I'autre.
Dans ce cas, le bon fonctionnement de cet
atelier supposait le repérage précis des
identités pour aboutir 4 une cohésion
suffisante (9).

L'identité et la culture, dans ces modeles

Un cas exemplaire

de mise en réseau

de tous les acteurs :

la sauvegarde des
coquilles Saint-Jacques
de la baie

de Saint-Brieuc,
analysée par Michel
Callon, sociologue de
I'innovation.

théoriques, sont des construits, sommes des
apprentissages antérieurs et rejoués dans les
situations d’action. Malheureusement, les
auditeurs ont tendance a se satisfaire de se
classer eux-mémes et leurs collégues, danger
généralisable a toute typologie. Celle-ci
induit quasi spontanément une tentation de
classification dont il faut déplacer rapide-
ment I'intérét vers la compréhension des
regles de fonctionnement.

Les différences entre les cultures nationales
sont plus compréhensibles, mais la aussi
ambigués, dans la mesure oti chacun a une
opinion sur ces différences, et ot méme la
présentation de résultats d'enquétes ne per-
met que difficilement de faire changer ces
opinions. De plus, culture et identité s’arti-
culent difficilement sur le changement et
constituent des obstacles a son appréhension.
Le changement, pour étre compris, suppose
que les différents concepts et les écoles
auxquelles ils se rattachent soient pris en
compte. La mise en ceuvre d’un change-
ment volontaire dans une entreprise peut
étre expliquée a travers les concepts de pou-
voir et dautorité, tandis que les difficultés
qui suivront se comprennent mieux par les
résistances culturelles, On mobilise d'autres
ensembles pour comprendre les événements
sur une longue durée. De ce point de vue,
les instruments de I'approche par les conven-
tions permettent une clarification des ten-
sions inhérentes a tout changement. L.’obser-
vation des controverses nées au cours du
changement et leur résolution, par I'analyse
des compromis, aident 4 dédramatiser les
jeux de pouvoir et les conflits, et donnent
des outils d"appréhension d'une grande uti-
lité pédagogique. |
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Henry Mintzberg : « Nous vivons
dans le culte du management. »

Professeur de management & ['université McGill de
Montréal et 4 I'lnsead (Fontainebleau). Parmi ses
publications : Structure et dynamiques des
organisation, Editions d'Organisation, 1982 ; Le
Management. Voyage au ceur des organisations,
Editions d'Organisation, 1990.

Henry Mintzberg distingue
sept grands types
d’organisation.

Selon lui, beaucoup d'entre
elles, en cherchant
'efficacité a tout prix et

a court terme, risquent

de perdre I'essentiel -
'engagement des individus.

SCIENCES HUMAINES -

HORS SERIE N* 20 -

Sciences Humaines : Pour vous, qu'est-ce
gu’une organisation ?

Henry Mintzberg : C'est un ensemble de
personnes entreprenant une action collec-
tive a la poursuite de la réalisation d'une
action commune. Je suis fonctionnaliste : je
pense que Renault existe pour fabriquer des
voitures.

SH : Sur quels fondements se structure une
organisation ?

H.M. : Les éléments dedsase sont pour moi
la division du travail et les moyens de trou-
ver une forme de coordination entre les dit-
férentes taches. A partir de ce postulat, j'ai
construit sept modéles de I'organisation™ :
entrepreneuriale (structure simple fondée
sur I'autorité d’un entrepreneur), mécaniste
(bureaucratie industrielle fondée sur la stan-
dardisation des taches), professionnelle
(bureaucratie fondée sur le métier et la stan-
dardisation des compétences), divisionnali-
sée (grande organisation structurée en divi-
sions spécialisées), adhocratique (structure
fluide fondée sur la transversalité et 'orga-
nisation en équipes), missionnaire (organi-
sation fondée sur une idéologie ou une cul-
ture), et politique (organisation davantage
ordonnée par des jeux de pouvoir que par
des structures formelles). Bien str il s'agit
de types-idéaux, qu'il faut utiliser comme
tels. Si vous prenez La Poste par exemple,
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C'est 2 premicre vue un modele de bureau-
cratie mécaniste. Mais en y regardant de
plus prés, on y voit aussi des aspects du
modeéle professionnel, du modele entrepre-
neurial, etc.

SH : Votre typologie des organisations
s'applique a priori pour les entreprises. Est-
elle aussi pertinente pour décrire des orga-
nisations non productives : associations,
villes, ONG, administrations ?

H.M. : La répartition est sans doute diffé-
rente, mais je pense que les modéles peu-
vent s'appliquer a toutes les formes d’or-
ganisation. Vous avez, par exemple, des
laboratoires de recherche dans des départe-
ments gouvernementaux qui fonctionnent
sur le modéle de I'adhocratie. Si vous vous
penchez sur les ONG, vous pourrez consta-
ter qu'elles peuvent toutes étre analysées a
Paide des sept modéles. Bien siir il y a tou-
jours un aspect dominant lié a I'objet méme
de I'organisation. Ainsi, une ONG ira natu-
rellement vers le modéle missionnaire, mais
cela ne 'empéchera pas d’avoir des carac-
téristiques du modele professionnel, ou
mécaniste, ou politique, etc.

SH : L’adhocratie est selon vous la forme d’or-
ganisation la plus porteuse d'avenir. Pourquoi ?
H.M. : Les technologies sont de plus en
plus compliquées, le poids des savoirs est de
plus en plus important. Il faut davantage
créer en équipe, rassembler des informa-
tions de nature et d’origine différentes. Dans
un tel contexte, ce n'est pas l'autorité qui
compte mais la connaissance. La technolo-
gie, la connaissance, la créativité, le travail
en équipe : tout cela pousse les organisations
vers I"'adhocratie.

Je distingue adhocratie interne (organisation
par projet) et adhocratie externe (organisation
en réseau). Or, on voit de plus en plus d'orga-
nisations en réseau, parce que les respon-
sables savent maintenant qu’une organisation
ne peut pas tout faire, et qu'elle doit acheter
en externe un certain nombre de services.

SH : Par exemple, les grandes entreprises
qui fonctionnent comme des réseaux de
sous-traitance, comme Nike ?
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H.M. : Oui, dans un certain sens. Ce que
I'on observe souvent, c’est que les organisa-
tions gardent les domaines les plus innova-
teurs et créateurs en interne (le design par
exemple), et qu’en périphérie vous avez des
gens dont la fonction est de négocier avec
les fournisseurs, les clients, etc. Les fournis-
seurs, en revanche, ne sont pas forcément
des adhocraties. Au contraire, ce sont sou-
vent des organisations trés mécanistes, avec
un cahier des charges strict : par exemple
pour Nike, fournir un modéle bien défini
de chaussures, On a ainsi un schéma avec
une adhocratie au centre, des professionnels
en périphérie et, enfin, en externe, des orga-
nisations mécanistes.

Il arrive cependant que I'on trouve le
modeéle inverse. Si vous analysez les compa-
gnies pharmaceutiques, vous constaterez
qu'elles sont trés performantes pour assurer
le développement de leurs produits mais
qu'elles ont beaucoup de difficultés a faire
de la recherche. Certaines gardent donc les
processus plus programmés a l'intérieur, et
elles achétent la créativité et la recherche.
Dans ce cas, I'organisation conserve en
interne les aspects professionnels, et sous-
traite a des organisations adhocratiques.

SH : Vous décrivez le métier d’infirmiére
comme un modéle du management. Pourriez-
vous expliquer pourquoi ?

H.M. : Le travail des médecins est un tra-
vail d'intervention, c’est-a-dire qu'ils font
leur travail, et qu'ils laissent le reste a la
structure hospitaliére. Ce sont les infirmiéres
qui soignent les patients. Il y a beaucoup
trop de management comme intervention
(cure), et pas assez de management comme
soin (care). Vous avez de plus en plus de
managers qui réalisent de grands change-
ments en quelques mois et qui partent. Un
vrai changement dans une organisation
prend au moins cing ans, comme |'a mon-
tré 'exemple de Ford.

SH : On dit souvent que dans les hopitaux,
le principal frein au changement tient a la
coupure entre les professionnels soignants
et le personnel administratif.

H.M. : La difficulté dans cette activité est
que vous ne pouvez pas changer le travail
de soin, car il est déterminé par la techno-
logie et la spécialisation des taches. Le
manager ne peut pas changer cela; la seule
chose qu'il peut faire, c’est couper les cré-
dits. La politique de restructuration hospi-
taliere au Canada entraine réorganisation
sur réorganisation. Les managers font la
chaise musicale, et rien ne change.

1l est trés difficile de changer une organisa-
tion du travail si vous ne connaissez pas de
facon intime le métier. Les administratifs de
la santé ne peuvent comprendre qu’avec

énormément de difficultés ce qui se passe
chez les cliniciens. Cela ne veut pas dire qu'il
faur laisser faire les cliniciens. Cela veut dire
qu'il faut les amener a prendre eux-mémes
en charge le probleme.

SH : La question des valeurs, des représen-
tations des individus est peu présente dans
vos travaux. Trouvez-vous cette dimension
moins importante ?

H.M. : Quand j'observe des organisations
trés spécifiques, comme I'Office national du
film ou la Banque royale du Canada, je
consacre beaucoup de réflexions a ces
aspects, mais j’ai des difficultés a les analy-
ser, car mes outils conceptuels ne sont pas
adaptés. Cela ne veut pas dire que je ne
trouve pas cela moins important : je trouve
cela moins facile a décrire. Je penche vers
des choses plus définies et plus apparentes :
la stratégie, la structure.

SH : On observe une tendance a la disso-
lution du lien entre individus et organisa-
tions (contrats de travail précaires, sous-trai-
tance, etc.). Comment analysez-vous cette
évolution ?

H.M. : C'est une tendance a la mode, sur-
tout dans les pays anglo-saxons. Cela pro-
vient notamment du pouvoir des écono-
mistes, qui ne connaissent rien des aspects
que nous venons d'évoquer : valeurs,
confiance, motivation. Les économistes sont
bons. .. pour faire des économies, mais dans
les autres domaines, ils font beaucoup de
dégats, Regardez ce qui se passe en Russie
avec les interventions de consultants et
d’économistes américains.

En dépit de cet effet de mode, il y a beau-
coup d’entreprises, et 2 mon avis les
meilleures entreprises, qui ne suivent pas ce
mouvement : Hewlett Packard est une
entreprise qui marche bien, et qui reste fon-
dée sur une culture® sur des valeurs. Je
pense que les entreprises qui suivent la
mode de la chaise musicale finiront par en
payer le prix, car elles perdront 'engage-
ment des individus. Une organisation n’est
pas seulement une juxtaposition de per-
sonnes avec des taches. Il faur qu'il y ait un
lien et que les gens puissent se projeter dans
'avenir. Les [aponcu's nous ont beaucoup
appris sur ce point. Le management japo-
nais insiste beaumup sur les aspects infor-
mels, sur les connaissances tacites. ]"ai assisté
récemment a un séminaire au Japon, et le
conférencier parlait toujours de « Ba». Cela
veut dire « place », au sens de «ot1 on est»
et de «qui on est ».

SH : On constate aussi que les organisations
tendent a alléger la fonction d’encadrement
et a se défaire des cadres moyens. Pourquoi ?
H.M. : Parce que certains dirigeants ne
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Un explorateur
des organisations

Henry Mintzberg est un auteur d'une
influence considérable. Ses ouvrages
sont des classiques, et ses travaux
font autorité tant dans le milieu
universitaire que dans l'univers
professionnel du management. Son
ceuvre se décline en trois thémes
principaux :

* Le métier de dirigeant

H. Mintzberg observe ce que fait un mana-
ger au quotidien. Ses travaux désen-
chantent le discours légendaire du patron
réfléchi, informé et visionnaire. Au contraire,
ils montrent un dirigeant dispersé (la moi-
tié de ses activités I'occupent moins de
cing minutes).

La plus grande part de I'information est
traitée de facon orale et |a prise de déci-
sion se fait surtout sur un mode intuitif.
Sur cette base, H. Mintzberg identifie dix
roles principaux, qu'il classe en trois
grandes catégories : I'information, le
contact avec les personnes et |'action
(voir schéma p. suivante).

Références :

— Le Manager au quotidien : les dix roles
du cadre, Editions d'Organisation, 1984 ;
— «Une joumée avec un dirigeant », Revue
frangaise de gestion, n° 111, novembre-
décembre 1996.

e La structure des organisations

H. Mintzberg a construit une typologie de
sept types d’organisation (voir encadré
p. 19).

Référence :

Structure et dynamique des organisations,
Editions d'Organisation, 1982.

« L'élaboration de la stratégie

H. Mintzberg élabore une théorie qui
s'appuie sur les travaux de neurologues
et de psychologues (voir Robert Omnstein,
La Psychologie de la conscience), selon
lesquels les fonctions mentales sont loca
lisées dans certaines zones du cerveau.
Selon lui, les managers qui réussissent
sont ceux qui privilégient 'intuition (hémi-
sphére droit du cerveau), par rapport &
I'analyse (hémisphére gauche). H. Mintz-
berg étudie également les mécanismes
de la planification stratégique.

Références :

— Grandeur et décadence de la planifica-
tion stratégique, Dunod, 1994 ;

— Le Management. Voyage au cceur des
organisations, Editions d'Organisation,
1990. Ce livre est en fait une syntheése
de I'ensemble des travaux de H. Mintz-
berg, et constitue la meilleure introduction
a son Geuvre.
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Selon H. Mintzberg,

le travail du dirigeant
s'exerce sur trois
niveaux : 'information,
le contact avec les
personnes

et 'action.

LE TRAVAIL DU DIRIGEANT

Source : H. Mintzberg, « Out the Managers’s Job », Sloan Management Rewiew, 1995,

comprennent pas ce que fait le middle-
management. Ils pensent que dans une or-
ganisation, tout commence en haut, puis
descend. Or c’est faux. Ce sont les gens
du milieu (le wziddle-managenent) qui font
le lien entre le sommet et la base de I'orga-
nisation,

SH : La mondialisation a-t-elle des effets
sur les modes de coordination des organi-
sations ?

H.M. : La mondialisation n’est pas un phé-
nomene nouveau. Singer était implantée
dans le monde entier en 1900, elle était aussi
internationale que Coca-Cola aujourd’hui.
Quant au terme de globalisation, on I'em-
ploie a tort et 4 travers. La globalisation ren-
voie aux idées de client et de région, mais
pas a celle de direction. Trouvez-moi une
seule entreprise dont la direction est globale.
Je peux peut-étre nommer une ou deux
entreprises qui sont binationales, comme
Shell. Mais qui peut penser que Coca-Cola
n'est pas une entreprise américaine ?

Les deux seules organisations globales que
je connais ne sont pas des entreprises :
Greenpeace et la Croix-Rouge. Greenpeace
travaille dans tous les continents et sur les
mers. A la direction de la Croix-Rouge, qui
est située a Geneve, vous n’avez qu’un seul
Suisse et elle est représentée dans 170 pays.

SH : Y at-il des formes d’organisation plus
aptes au changement ?

H.M. : D’abord, il faut souligner que le
changement sans arrét, c’est 'anarchie. 1
faut changer quand c’est nécessaire, mais
pas en permanence. En outre, quand on
change quelque chose dans une organisa-
tion, il y a toujours une partie que I'on
garde. Le probleéme, c’est qu’on ne parle

que du changement, et presque jamais de la
stabilité. Pour en revenir a votre question,
je pense en effet que certains modes d’orga-
nisation, particuliecrement le modeéle entre-
preneurial et 'adhocratie, sont plus aptes au
changement.

SH : La grande entreprise multidivisionnelle
est-elle plus difficile a changer ?

H.M. : Elle est facile a changer si on se
contente de changer les divisions ou d’ache-
ter des unités. L'exemple du Crédit Lyon-
nais montre qu'il est tres facile d’acheter des
unités, si vous avez de I'argent. Ce qu'il
montre aussi, ¢'est qu'on laisse les dirigeants
jouer au business, parce qu’on vit dans le
culte du management. Le conseil d’admi-
nistration a laissé le P-DG s’amuser et on a
vu le résultat.

On a de plus en plus de structures division-
nalisées complexes,®e conglomérats. En
France, pour étre un P-DG respecté, il faut
étre président d’un « groupe». A mon avis,
il est plus intéressant et plus efficace de diri-
ger une organisation ou une activité bien
définie, qu'un groupe.

SH : Une organisation peut-elle mourir ?

H.M. : Oui, et c’est une chose que les res-
ponsables ont du mal a concevoir. Il faut
pourtant savoir admettre qu'une organisation
puisse mourir, il faut méme parfois le célé-
brer! La mort de I'organisation peut procé-
der de la disparition de son marché ou de sa
mission. Mais elle peut étre liée 2 une mala-
die interne : dysfonctionnement, perte de
contact avec les clients ou avec les salariés. ..

SH : Vous avez écrit que les grandes organi
sations, une fois créées, n'ont pas besoin de
grands dirigeants.

H.M. : Avec le culte du management, beau-
coup pensent qu’il suffit d’avoir un bon
P-DG pour que tout soit réglé, et que dans
la difficulté, un bon leader trés bien payé
suffira a sauver I'entreprise. Les bonnes
organisations sont celles qui ont des équipes
tres fortes avec des individus trés engagés.
Le leader doit étre capable de comprendre
et d'utiliser la force des équipes et des
individus,

SH : Une partie importante de vos recherches
a consisté a observer et a analyser le travail
du dirigeant au quotidien. Que fait un P-DG
de ses journées et a quoi sert-il ?

H.M. : J'ai récemment passé des journées
entiéres a observer le travail d'une trentaine
de dirigeants, pas seulement des P-DG : il
y avait parmi eux Rony Brauman, président
de Médecins sans frontiéres, Catherine Join-
Diéterle, qui dirige le musée de la Mode et
du Costume, Jacques Bentz, directeur géné-
ral de GSI, des responsables de gendarme-
rie, de parcs, etc. Ce travail m’a amené a
construire un nouveau modéle, organisé en
trois cercles, avec le manager au centre,
'organisation au-dessous, et le monde
autour. Dans le premier cercle, on dirige
I'information ; dans le deuxieéme cercle, on
dirige les personnes; dans le troisieme
cercle, on dirige I'action (voir schéma).

Il y a des managers qui essaient de diriger
I'action directement (par le management par
projet par exemple). D’autres qui travaillent
plutot au niveau du facteur humain, en
essayant d’encourager, de motiver les autres,
pour que ces derniers prennent en charge
I'action. D’autres, enfin, travaillent plus en
intérieur, au niveau de 'information (en
lisant des budgets, des rapports), et en
essayant d’'amener sur cette base les gens a
agir. Le management, c'est faire les trois en
méme temps, 4 l'intérieur de 'organisation
mais aussi a I'extérieur.

SH : Vous dites aussi que les dirigeants tra-
vaillent de la méme maniére qu'il y a un siécle.
H.M. : Ce qui compte avant tout, c’est
lintuition et la communication verbale.
Clest pourquoi les managers, quand ils ont
une décision importante ou compliquée a
prendre, continuent a prendre I'avion, plu-
ot que d'utiliser I'E-mail.

Si la prise de décision est surtout intuitive,
si I'information qui compte arrive verbale-
ment et de facon interpersonnelle, alors le
management d'aujourd’hui n’est pas trés
différent de ce qu'’il était il y a un siecle. Les
sujets sont différents, mais la maniére de
prendre les décisions n’a pas changé. Ce ne
sont pas les ordinateurs qui décident. Wl

Propos recueillis par
PHILIPPE CABIN
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Le modele de Mintzberg :
une anatomie des organisations

Les taches = e

A partir de ce cadre conceptuel, en intégrant d'autres éléments

de configuration (taille, systéme technique, nature du marché et

de I'environnement...), et sur la base de nombreux travaux empiriques,
H. Mintzberg a construit une typologie des formes d’'organisation :

Henry Mintzberg distingue
cing composantes
fondamentales,

que |'on retrouve

dans les organisations

(en fonction de leur taille) :
— le centre opérationnel
(ouvriers, vendeurs,
expéditeurs...) :

a la base de toute
organisation,

il y a les personnes

qui concourent directement a
la production et

a la vente des biens et
services produits ;

— le sommet stratégique
(P-DG et équipe dirigeante) :
|'existence de ce centre
opérationnel justifie

la présence

d'un responsable investi
des missions de direction,
de stratégie, d'allocation
des ressources, de relation
avec |'extérieur, de controle ;
- la ligne hiérarchique
(encadrement, directeurs
d'usines, responsables
marketing, chefs
d'ateliers...) : quand
I'organisation se développe,
il faut

un encadrement qui joue

le réle d'intermédiaire
entre le sommet et la base
opérationnelle ;

- la technostructure
(experts, ingénieurs et
cadres

des fonctions comptabilité,
planification, méthodes,
formation...), constituée
d'analystes, qui ne font pas
partie de I'encadrement, et
qui ont pour role de
standardiser, de planifier,
de contrdler ;

— la fonction de support
logistique (conseil juridigue,
relations humaines,
recherche, développement,
réception, restauration
d'entreprise...) :

procure aux membres

de I'organisation les services
nécessaires a leur activité.

H. Mintzberg souligne
également

le role de I'idéologie
(la culture)

de |'organisation.

La coordination entre
les membres

de |'organisation est pour
H. Mintzberg sa principale
caractéristique et

son principe fonctionnel.
Il identifie cing modes
de coordination :

- I'ajustement informel
consiste a s'accorder
par une communication
informelle (en discutant,
par gestes...) :

par exemple deux
artisans dans un atelier;
— la supervision directe,
par laguelle un
responsable hiérarchique
(un chef d'atelier par
exemple) donne des
instructions a des
subordonnés et controle
leur travail ;

- la standardisation
des procédeés :

les méthodes de travail,
les procédures sont
consignées par avance.
L'exécutant suit

la programmation,

sans le concours

d'une tierce personne ;
— la standardisation

des résultats : au lieu
de spécifier les procédeés,
on fixe les objectifs

a atteindre. Par exemple
un VRP qui doit réaliser
tel chiffre de vente

dans tel délai,

sans que soit spécifiée
la méthode permettant
d'y parvenir ;

— la standardisation
des qualifications :
cette méthode est
utilisée lorsque le travail
nécessite une large
autonomie et gu’il

est difficile de définir

a l'avance les résultats
ou les méthodes.

La coordination

se fait alors par

la spécification

de la formation requise
pour exécuter la tache.

— I'organisation entrepreneuriale ou structure simple :

elle se limite a une unité composée de un ou plusieurs dirigeants et

d'un groupe de salariés. Elle fonctionne sur le mode

de la supervision directe. On la rencontre dans les entreprises jeunes

et les PME ;

— I'organisation mécaniste ou bureaucratie industrielle :

la coordination passe par la standardisation des procédés et
par des postes spécialisés d’'un niveau de compétence faible.
Par exemple, La Poste, une prison, un constructeur automobile ;

— la bureaucratie professionnelle :

la coordination est
assurée par la
normalisation

des compeétences

et non des procédes.

Elle a recours a

des opérationnels
diment formés

et leur laisse

une grande latitude.
C'est la structure
qu'adoptent souvent
les hopitaux,

les universités,

les cabinets
comptables,

les services
d'action sociale ;

— I'organisation
divisionnelle :
elleest constituée
d'unités définies sur
la base des produits
ou du marché,
controlée

s par @ne direction
générale.

Bauno Baneey/Bansey

Cette configuration concerne les grandes entreprises industrielles
ou de service de type conglomérat : Du Pont de Nemours, General

Motors sont des exemples de structures divisionnelles ;
— I'adhocratie ou organisation innovatrice :

il s'agit d'une structure fluide ol la coordination s'opére par ajustement
mutuel au moyen de communication informelle. Elle concerne
des activités tournées vers |'innovation avec des personnels hautement

qualifiés. On la trouve dans des secteurs comme |'industrie
aérospatiale, la pétrochimie, le conseil, I'informatique...

Dans une seconde étape, H. Mintzberg ajoutera deux configurations :
— 'organisation missionnaire : elle est centrée sur |'idéologie
de I'organisation. La coordination est fondée sur la standardisation

des normes et des croyances.

Elle concerne des entreprises a forte culture (par exemple, Toyota,
Hewlett Packard) ou des organisations du type ONG, kibboutz, etc. ;

— I'organisation politique : elle est centrée sur les conflits

de pouvoir.

Il est a noter que H. Mintzberg a une vision pathologigue de cette
configuration, considérant que I'irruption de la politique tend a parasiter
et a effacer les modes « normaux » de coordination. |l cite comme

exemples une situation conflictuelle née d’'une OPA,
et I'orchestre du film de F. Fellini : Prova d'Orchestra.

PH.C.
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Le savoir
et I'action

Les sciences sociales ,

ne séparent jamais
e __ completement la

connaissance de leur
FRANCOISE PIOTET et et [es actions qui en découlent.
Professeur a |'université Paris-I-Panthéon-Sorbonne,

e o Uavertele Ganaee eroamam & Cependant, dans 'analyse des organisations il existe

publié, avec Renaud Sainsaulieu, Méthodes pour une

sociologie de lentreprise, Presses de la FNSP, 1994. au moms deux grandes DOSTUYBS DOSSIbleS pour
le chercheur : celle du scientifique qui poursuit
principalement des objectifs de savoir, et celle de 'homme
daction, pour qui 'essentiel est de répondre aux besoins

des entreprises et des institutions qu'il étudie.
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E SAVOIR ET L'ACTION

U SENS ETYMOLOGIQUE du terme,

«méthode » signifie « chemin qui

méne au but». C'est dans ce pre-
mier sens, constatatif, que 'entend Georges
Dumézil lorsqu'il écrit, sous la forme d'une
boutade maintes fois citée, que «/a méthode,
Cest le chenatn apres qu'on Uedit parcouru ».
Mais, dans un sens dérivé, la notion de
méthode peut avoir un contenu normatif,
et désigner le chemin que 'on devra suivre
pour atteindre un certain but. L'analyse
sociologique des organisations I'emploie
généralement dans ce second sens. Pour-
quoi ? Il y a plusieurs raisons a cela, dont
certaines sont spécifiques a I'objet « orga-
nisation ».
La premiére de ces raisons est que, comme
I'écrit Jean-Daniel Reynaud en 1993 (1),
«les sciences soctales ne sont pas des sciences
physigues. Il n'y a pas de coupure, il y a contr-
nuité entre l'action sociale et la théorie qui en
rend compte. » La continuité entre action et
théorie confére a la méthode une place tout
a fait centrale dans la démarche du socio-
logue : la simple présence du chercheur
dans un milieu humain, par les questions
qu'il pose et les réflexions qu'il suscite, est
toujours une intervention. Cette caractéris-
tique propre a I'ensemble des sciences
sociales est encore accentuée lorsque 'objet
observé est une organisation. Lorsqu’on
interroge, au sein d'une population, des
individus isolés et sans contacts les uns avec
les autres, les questions posées peuvent avoir
des effets sur les individus eux-mémes, les
amener a réfléchir sur leurs positions, trans-
former leurs attitudes dans un sens ou dans
un autre sans pour autant que cela ait des
conséquences immédiates sur les compor-
tements collectifs. En revanche, I'organisa-
tion est un espace clos, un lieu d'interactions
répétées. La présence du chercheur dans cet
univers limité a presque toujours des effets
immeédiats, de telle sorte que sa méthode
d’observation revét une importance cru-
ciale. Le choix d'une méthode constitue un
enjeu majeur, qui renvoie a des postures de
recherche contrastées.
Deux positions trés opposées sont encore
affirmées aujourd’hui qui peuvent susciter
des débats tres vifs au sein de la communauté
des chercheurs. Pour les uns, la recherche
ne peut admettre aucune compromission et
doit étre totalement indépendante de I'orga-
nisation qu’elle observe. Pour les autres, la
recherche est avant tout une forme d’inter-
vention, qui doit avoir des conséquences
concreétes sur 'objet étudié.

I.e savant
La premiére posture est celle du «savant ».
Elle se décline d’au moins trois maniéres dif-
férentes. La plus radicale est celle des cher-

Les méthodes d’analyse des organisations

Posture Analyse Analyse Techniques
méthodologique synchronique diachronique
Analyse stratégique | Histoire, stratégies, Analyses
Savant et systémique relations de données
professionnelles et Entretiens
identités culturelles semi-directifs
Analyse Meéthodes Entretiens
sociotechnique « activatrices » collectifs
Wédintour Intervention Intervention
psychosociologique sociologique Scénarios

cheurs qui refusent de considérer la dimen-
sion interventionnelle de toute recherche en
sciences sociales et privilégient I"'autonomie
absolue de leur démarche. Cette position
d’extériorité totale les conduit a produire
une analyse de I'organisation qui n'est pas
destinée a ses membres. Seul compte le
jugement de la communauté scientifique.
La seconde position qui appartient au
méme registre est plus complexe. Il s"agit de
I'analyse stratégique développée par Michel
Crozier et Erhard Friedberg, méthode qui
consiste «a se servir des données recueillies
lors des entretiens pour définir les stratégies
que les acteurs poursuivent les uns a l'égard
des autres et pour remonter, a partir de la,
aux jeux auxquels correspondent et dans les-
quels s'insérent ces stratégies. Ces jeux d leur
tour — et les solutions auxquelles ils aboutts-
sent généralement — renvotent a la structura-
tion des relations de pouvoir qui lient les
divers acteurs les uns aux autres et qu'l s'agit
Justement de faire apparaitre pour com-
prendre les régulations d’ensemble du sys-
téme d action étudié et ey rendre compte.» (2)
L’analyse stratégique et I'analyse systémique
auxquelles M. Crozier et E. Friedberg se
référent explicitement ne sont pas seule-
ment des propositions théoriques mais
avant tout des pratiques de recherche.
L’analyse porte sur les relations de pouvoir,
mais le chercheur doit conserver jusqu’au
bout sa position de savant. Il doit rester
extérieur aux jeux de pouvoir qu'il dévoile
et légitime. 11 s'agit pour lui de comprendre
comment fonctionne le systéme, et aussi de
concevoir les moyens de transformer son
mode de fonctionnement.

La position que nous avons adoptée, Renaud
Sainsaulieu et moi-méme, dans les Méthodes
pour une sociologe de l'entreprise (3), se situe
en partie dans le prolongement de celle de
M. Crozier et de E. Friedberg, mais elle a
aussi pour ambition de dépasser I'analyse
purement synchronique des interactions.
Nous proposons de prendre en compte
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I'étude de la genése du systéme produit par
les stratégies des acteurs, ainsi que ses dyna-
miques possibles sans oublier les contin-
gences techniques et économiques de I'orga-
nisation. Il faut aussi étudier les dimensions
politiques de I'organisation (méthodes de
gestion du personnel, systéme de relations
professionnelles, choix de I'organisation du
travail) pour en comprendre les effets sur
les identités collectives, les stratégies des
acteurs n'ayant pas pour seul fondement les
relations de pouvoir. Nous proposons,
enfin, d’étudier I'histoire de 'organisation
pour en tirer une définition de sa trajectoire.
Les méthodes proposées visent donc a la
prise en compte de chacune de ces dimen-
sions et a leur intégration dans un diagnos-
tic posé par le chercheur. Notre ambition
est aussi didactique, puisqu'il s’agit de mettre
a la disposition de tous ceux qui sont inté-
ressés par ces méthodes les instruments et
les outils techniques qui en permettent la
mise en ceuvre,

|.e meédiateur

La seconde posture d’analyse des organisa-
tions est celle des chercheurs qui se veulent
«interventionnistes » avant d’étre savants,
Plusieurs méthodes s'appuient, en effet, sur
I'intervention pour produire a la fois la com-
préhension et I'aide 4 'action. Le chercheur,
dans ce contexte, se congoit comme un
meédiateur entre les acteurs eux-mémes.
Cette approche s'inscrit déja, en France et
a I'étranger, dans une longue tradition de
travaux (4). La sociologie des organisations
aux Etats-Unis est née de telles pratiques.
["analyse et I'intervention sociotechnique,
nées en Angleterre et passées par les pays
nordiques avant d’étre introduites en
France, en font partie (5). En France, il
existe en particulier une tradition d'inter-
vention psychosociologique (6). Dans tous
ces cas, l'intervention peut avoir des retom-
bées en termes de connaissances pour le
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chercheur. Mais sa méthode est surtout le
reflet des valeurs clairement affirmées par le
chercheur. Elle vise donc d’abord a trans-
former I'organisation pour en améliorer les
performances (mouvement des relations
humaines), ou bien pour mieux satisfaire les
besoins de ses membres (école sociotech-
nique), ou encore pour promouvoir I'auto-
gestion (premiére version de l'intervention
psychosociologique).

Toutes ces méthodes ont en commun de
produire un diagnostic i partir d'un état des
lieux de l'organisation 2 un moment donné.
Cependant, certains chercheurs en sciences
de gestion préconisent une méthode quali-
fiée «d'activatrice » qui s"appuie sur des scé-
narios pmspeaifs ou des outils analvtique*;
Proposés aux acteurs. Elle vise a leur four-
nir « une maitrise plus grande des contextes
dans lesquels ils ont a agir et évoluer». Elle
les invite & «penser un modéle différent
d action collective ». Cette méthode d'inter-
vention est avant tout, aux yeux de ceux qui
la pratiquent, un moyen de produire des
connaissances qui « permettent de penser les
transitions en cours, de discuter la maniére
dont elles prennent un sens plus ou moins
acceptable pour les différents acteurs ou les
figures d'acteurs en gestation» (7).

Si les chercheurs qui appartiennent 2 cette
mouvance revendiquent encore le statut
d’experts, ce n’est pas le cas d’Alain Tou-
raine et des membres de son équipe lors-

qu'ils présentent leur méthode d'interven-
tion sociologique (8). Bien que particuliére-
ment adaptée a I'étude des mouvements
sociaux, rien n'interdit de l'appliquer a
I'étude des organisations. Cette méthode
«part de l'idée que la nature d'une conduite
collective peut étre mieux connue par Uinter-
prétation du travail d'analyse gu'un groupe
d'acteurs effectue sur sa propre action dans
des conditions créées par les chercheurs et
gérées conjointement par ceux-ci et par lui-
méme». Le role du chercheur consiste a
gérer la confrontation du groupe avec ses
partenaires et ses adversaires pour faire
apparaitre le «principe central d'analyse du
mouvement. .. et rendre compte des pro-
blémes, tensions et contradictions internes de
laction collective » afin de « découvrir les
composantes de l'action collective» (A. Tou-
raine). Dans cette méthode, le chercheur est
«le médiateur entre une lutte concréte et le
mouvement social présent en elle». Elle est
appropriée a 'étude du systeme des rap-
ports sociaux et non a I'observation de
situations.

Les techniques
d’enquéte différentes
A ces deux grandes lignées de méthodes

correspondent, bien entendu, des préfé-
rences différentes en matiere de techniques

Les différents types d’enquétes
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Entre description Les enquétes

et intervention,
I'enquéte en sociologie
d'entreprise peut
répondre a des
nécessités variées.
Les entreprises

d'une certaine taille
peuvent étre amenées,
aujourd’hui,

a mettre en place

un observatoire social
permanent qui,

a échéance réguliére
(en géneral
annuellement),

dresse un bilan

du fonctionnement
organisationnel,

de I'opinion et

du climat qui régnent
dans |'entreprise.

Il s'appuie sur des
enguétes régulieres
(bilan social,
sondages d'opinion)
et doit permettre

de prévoir

les réactions

a des changements
envisageés.

ponctuelles
repondent, elles, a des
besoins transitoires
liés aux changements
qui interviennent

dans |'organisation

et le fonctionnement
des entreprises.

Les enquétes
d’anticipation servent,
comme leur nom

I'indique, & prévoir qu'on redoute que ou technique.
les effets tous les effets négatifs , Elle peut aussi §
d'un changement possibles intervenir aprés,
a venir : introduction d'un changement e
de nouvelle n'aient pas encore été d'évaluation
technologie, observes. (réglage d'un
modification Souvent, ce genre robot chez
de produit, de diagnostic Alsthom).

aménagement du
temps de travail, etc.
Ces études

ont un caractére
d'intervention,

dans la mesure ol

il s'agit a chaque fois
de mettre en place
des dispositifs qui
permettent de gérer,
sinon d'éviter,

les conflits.

Les enquétes L'enquéte en
d’évaluation entreprise a
interviennent aprés souvent pour
la mise en place vocation d'essayer
d'un changemept ou, de prévoir les
de maniére plus réactions B

restreinte,

d'une expérience

de changement.

On recourt a ce genre
d’'enguétes parce

fait apparaitre

des imprévus et

des usages informels,
que le sociologue
doit pouvoir rendre
legitimes s'ils

se révélent positifs
par leurs effets.

NicoLas JOURNET
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collectives a tout
type de

changement

organisationnel

d’enquéte. Les «savants » ont plutét recours
aux analyses de données, a la description
fine des processus de production et aux
entretiens semi-directifs, éventuellement aux
questionnaires. Chez les «intervention-
nistes », on se sert plutor de techniques
d’entretiens collectifs, et parfois de tech-
niques prospectives. Cette diversité corres-
pond a des regards différents portés sur
I'organisation, a des options théoriques
divergentes et aussi sans doute, comme nous
I'avons déja évoqué, a des visions différentes
de l'action collective et de ses enjeux. M

NOTES

(1) J.-D. Reynaud, Les Régles du jeu, l'action collective
et la régulation sociale, Armand Colin, 1993.

(2) M. Crozier et E. Friedberg, L'Acteur et le Systéme,
Seuil, 1977. Voir aussi E. Friedberg, Le Pouvoir et la
Reégle, Seuil, 1993.

(3) F. Piotet et R. Sainsaulieu, Méthodes pour une socio-
logie de I'entreprise, Presses de la FNSP, 1994,

(4) P. Desmarez, La Sociologie industrielle aux Etats-Unis,
Armand Colin, 1986.

(5) M. Liu, Approche sociotechnique de l'organisation, Edi-
tions d'Organisation, 1983

(6) J. Dubost, L'Intervention psychosociologique, Puf,
1987.

(7) Pour une lecture critique de certaines de ces
méthodes, voir : A. Hatchuel, « L'intervention de cher-
cheurs en entreprise, éléments pour une approche
contemnporaine », Education permanente, n° 113, L'lnter-
vention du sociologue dans 'entreprise, 1992.

(8) A. Touraine, La Voix et le Regard, Seuil, 1978, et
F. Dubet, Sociologie de l'expérience, Seuil, 1994,
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OINTS DE REPERE

Les mécanismes du pouvoir
sont au cceur des organisations.
De nombreuses typologies

ont été établies.

La sociologie s’est penchée

sur les acteurs

et leurs jeux stratégiques.
La psychologie a développé
'analyse du leadership.

| Autorité :

L'autorité est une sorte

de pouvoir qui permet
d’obtenir, sans la contrainte
physique,

la modification des
comportements d’autrui.
Elle est donc fondée

sur une relation d'influence
directe qui trouve sa source
dans la fonction occupée
par le supérieur

ou par I'expertise qu'on lui
reconnait. On peut la

SCIENCES HUMAINES - HORS

qualifier de « légitime,
reconnue, de fait...».
Ces attributs permettent
d'en mesurer le degré.
En organisation comme
ailleurs, I'autorité est un
construit social.

Ce que I'on nomme
I'autorité naturelle n'est rien
d’autre que la capacité
intériorisée

par le détenteur

de |'autorité de réagir
avec autorité.

z
F]
z
g
<
=

sation et le

Entreprises : sept formes de pouvoir

Les sociologues ameéricains J.P. French et B. Raven, s'inspirant des trava,
de Max Weber, ont les premiers, en 1959, fourni une typologie du pouvoir
en organisation. Cette typologie a été maintes fois complétée pour aboutit
aux travaux de Mauk Mulder, sociologue hollandais, qui distingua dans
les années 60-70, sept catégories de pouvoir au sein des organisations :
— le pouvoir de récompense ;
— le pouvoir de punition ;

— le pouvoir formel (acceptation de la hiérarchie) ;

— le pouvoir légitime (situation ou le pouvoir formel est reconnu comme

justifié) ;

L'acteur et ses stratégies

En France, les principaux travaux concernant le pouvoir dans les
organisations sont |'ceuvre du Centre de sociologie des organisations
(CS0). lIs furent initiés par M. Crozier dans Le Phénoméne bureaucratique
en 1964, dans La Société bloquée en 1971 et couronnés par L'Acteur

et le Systéme (1977), rédigé avec Erhard Friedberg. Pour les chercheurs dl
CSO0, les membres des organisations disposent de marges de manceuvres
importantes, liées en particulier & la maitrise de « zones d'incertitudes »,

La domination est-elle nécessaire ?

Assiste-t-on & un retour de la domination au sein des entreprises ?
Telle est la question que se posaient réecemment quelques chercheurs
et journalistes, lors d'une table ronde organisée par I'école de Paris

#du management. En fait, explique Michel Villette, I'éclipse de la notion |
de domination en entreprise, liée a celle d’exploitation et d’'aliénation, daté
précisément de 1981. Date a laquelle une utopie « qui voyait dans
I'entreprise un modéle pour la société » s'est développée.

Domination :

La domination,

dans les sociétés humaines
est associée

ala contrainte et a la
soumission. Elle n'est
jamais trés lointaine

de la violence psychique

ou physique. Qu'il s'agisse
d’individus ou de classes
sociales, la notion a
constitué I'un des concepts
centraux de la psychologie
et des sciences sociales.
Son utilisation a
pratiquement cessé depuis
une vingtaine d'années.
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Hiérarchie :
Etymologiquement,

le mot hiérarchie signifie
« pouvoir sacré ». |l s'agit,
en fait, d'un systéme

de classement associé

a des compétences

et surtout a des pouvoirs
de contrainte et de
commandement.

Bien que probablement
inhérente a I'action
organisée, |'existence

de hiérarchie ne suppose
nullement |'autoritarisme ni
la domination. L histoire
politique et celle des

institutions montrent

que de multiples principes
de désignation

des hiérarchies sont
possibles, et qu'il existe
des dictatures, des royaut
mais aussi des formes plU
démocratiques et régulees;

Pouvoir :

La notion de pouvoir
s’'applique a I'ensemble
des relations individuelless
sociales, politiques

ou économiques.

Le pouvoir ne se confond
pas avec la force
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— le pouvoir de référence (un individu peut décider d'agir par imitation
‘auy envers un ou des individus qu'il estime étre proches) ;
sir | — le pouvoir d'expert ;
itir - le pouvoir de persuasion (chacun étant prét a se laisser persuader,
il s'agit d'une situation d'égalité de pouvoir).

Chacune de ces formes de pouvoir ne s'exprime pas en permanence.

En situation normale, les pouvoirs de persuasion, de référence ou
d'expertise demeurent les plus usités. En revanche, en situation de crise
ou de conflit social, le pouvoir formel prédomine toujours.

c'est-a-dire a des expertises ou a des fonctions (nceuds de communication
par exemple) que eux seuls possédent, comme individus ou comme

e catégorie professionnelle. Dans cette vision, plus la zone d'incertitude
contrélée par un individu ou un groupe sera importante pour la réussite

du de I'organisation, plus celui-ci disposera de pouvoir. L'observation montre

eg ainsi que la capacité d’influer ne dépend pas uniquement de la position
hiérarchique.

Dans les années 80, les nouvelles représentations de |'organisation \
et du management mettaient en avant la coopération, I'initiative,
I'apprentissage et I'engagement individuel, I'adhésion, I'identité...
La domination n'avait certes pas disparu... simplement, on ne |'observait
plus. Dans de nombreuses entreprises, les ouvriers sont sous
la surveillance directe et pesante de contremaitres et de responsables
hiérarchigues.

ate  L'acceptation, voire la recherche de la domination par les dominés, &
est aujourd’hui reconnue et étudiée au méme titre
que les manifestations autoritaires.

ni la contrainte.

es |l suppose la capacité
d'influence, de persuasion
qui s'appuie souvent

’ sur 'autorité et le prestige.
jutés

ol Depuis les travaux
::35 du politologue américain

Robert Dahl, on estime
qu'un individu exerce
un pouvoir sur d'autres
personnes, s'il peut
ag, Obtenird'elles

des comportements

ou des conceptions qu'elles
d n'auraient pas adoptés
5ans son intervention.

LM, Huron/Epming

Max Weber (1864-1920) :
Dans son ouvrage Economie et Société, le sociologue allemand
analyse les types de domination dans les groupes sociaux,
qui sont pour lui des formes de 1égitimation du pouvoir :
- la domination traditionnelle repose sur le respect sacré
des coutumes et de ceux qui détiennent le pouvoir
en vertu de la tradition ;
— la domination légale se fonde sur la validité
de la loi, &tablie rationnellement par voie |égislative
ou bureaucratique ;
- la domination charismatique repose
sur la soumission pour un chef en raison
de sa valeur héroique ou exemplaire.

Rensis Likert (1904-1981) :

Ce psychologue américain distingue quatre formes

de management :

- le style autoritaire-exploiteur
(décisions imposées, hiérarchie forte) ;

- le style autoritaire paternaliste (motivation
par recompense, décisions par le sommet) ;

- style consultatif (décisions davantage partagees,
volonté de communication) ;

- le style participatif (réecompenses matérielles, participation
des employés aux décisions, établissement d'objectifs,
communication facilitée).

C'est au travers de cette grille que R. Likert identifie les types

de leadership et leur relation aux performances de |'entreprise :

sa préférence allant au management participatif.

Kurt Lewin (1890-1947) :

Lewin a produit une ceuvre capitale pour la compréhension
des groupes humains, et donc des organisations.

Ses travaux sur l'influence sociale, I'autorité

et le leadership ont inspiré les théoriciens des organisations.
Des expériences menée en 1938 et 1939 sur la direction de
petits groupes d'enfants, avec R. Lippit et R.W. White étudiérent
I'impact des styles de leadership sur le comportement

des enfants, leur productivité et I'atmosphére du groupe.

Les résultats montrent la supériorité du style démocratique
sur le laisser-faire ou le style autoritaire pour I'efficacité

des groupes.

1.P. French et B. Raven : Voir encadré p. 28.

Michel Crozier (né en 1922) :
Voir ci-contre « |'acteur et ses stratégies ».

Amitai Etzioni (né en 1929) :

Sociologue américain, Etzioni s'inspire de Max Weber et tente
dans les années 60 de réaliser une synthése de |'approche
classique et de |'approche des relations humaines dans une
théorie alliant d'une part les nécessités de contraintes

et de pouvoir (versant classique) et d’autre part les motivations
des individus (relations humaines). Les individus ont

selon lui trois formes d'implication (aliénation/implication
calculée/implication morale) qui peuvent se combiner avec

les trois formes du pouvoir organisé (coercitif/utilitaire /normatif).

Il existe une corrélation entre les formes de pouvoir
et d’aliénation.

Dans des organisations coercitives comme |'armee,
le pouvoir va souvent avec une forte aliénation.
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GuY PELLETIER

Professeur & |'Université de Montréal, département
détudes en éducation et administration de |'éducation.
Auteur de nombreux articles sur le management de
I'6ducation, le leadership des groupes professionngls
et la prise de décision en environnement complexe.
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aricaines

e leadership se définit par la capacité de mobilisation
et d'influence. Guy Pelletier distingue plusieurs courants
de réflexion fondés respectivement sur

les traits de personnalité du leader, son comportement,
les contraintes organisationnelles, les aspects
relationnels et enfin la capacité de mobiliser

dans des situations de changement.

A NOTION DE LEADERSHIP est apparuc
au siecle dernier, dans les franges de la

révolution industrielle et de la consti-
tution de ces nouvelles organisations du tra-
vail qui marqueront le Xx"siecle. Le leader-
ship est associé a la position du leader mais
seulement de celui qui est jugé « démocra-
tique». Cette précision est des plus impor-
tantes car, au regard du sens anglo-améri-
cain, il est abusif de parler de leadership
autocratique ou d’identifier ce terme a
I'hégémonie comme Icﬁont, par exemple, les
dictionnaires francais le Larousse et le Robert.
Le concept de leadership s'inscrit dans un
cadre culturel, idéologique et identitaire qui
a des caractéristiques particulieres : celui de
I'homme «libre», des droits individuels
forts, d'une réglementation sociale limitée,
de communautés «locales » relativement
autonomes et d’un appareil étatique ou
bureaucratique relativement faible. Au sein
d'un tel contexte, les modes de régulation de
Paction ne peuvent pas reposer sur des
approches trés structurées, voire autoritaires,
et la question fondamentale posée est la sui-
vante : comment mobiliser des collabora-
teurs et des subordonnés qui sont des agents
libres ? Si cette capacité d’action s’avere
opportune pour un dirigeant au quotidien,
elle constitue une compétence stratégique
majeure lorsque vient le temps de transfor-
mer les organisations et les sociétés. Toutes
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les formes de pouvoir ne sont pas du lea-
dership. Malgré le nombre surprenant de
fravaux portant sur cette notion, on s‘entend
généralement pour définir le leadership
comme la capacité de susciter la participa-
tion volontaire des personnes ou des groupes
au regard des objectifs suivis. Parce que le
leadership repose sur la notion — toutefois
discutable — de participation volontaire, il se
distingue de la notion d'autorité. Si 'autorité
est déléguée par I'instance hiérarchique en
fonction du poste occupé, le leadership fait
implicitement référence au processus d'attri-
bution, ¢’est-a-dire aux mécanismes d'iden-
tification positive, voire de projection, que
des personnes réalisent a I'égard d'une autre.
Ce processus crée une situation potentielle-
ment favorable a cette derniére, mais elle est
aussi porteuse de contraintes. En effet, un
individu ne peut en influencer un autre que
si ce dernier est en relative dépendance par
rapport a lui. En ce sens, 'exercice du pou-
voir est un construit d’acteurs qui est a la fois
relatif aux personnes elles-mémes, a leur
capacité  lire les situations, a les traduire en
relations et a ceuvrer sur les perceptions et
les représentations. L'essence méme du lea-
dership repose donc sur cette combinaison
complexe et personnelle de savoirs, savoir-
faire et savoir-étre, qui n’est pas octroyée
avec 'obtention d’un poste, et reléve de la
capacité d'influence d’une personne sur
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d’autres. Cette influence ne peut pas étre
considérée comme un simple synonyme de
pouvoir. Ce dernier repose sur I'habileté
d’un individu a2 mobiliser au sein d'un
groupe les divers détenteurs d'influence.
Quant a 'autorité, elle est, en somme, un
pouvoir «institué », ¢'est-a-dire un pouvoir
accepté, légitimé et reconnu. Elle se concré-
tise dans 'idéal weberien de I'autorité ration-
nelle légale, c’est-a-dire dans la source de
pouvoir jugée la plus stable pour gouverner
les organisations contemporaines.

Malgré l'importante diversité des modéles
théoriques sur le leadership, généralement
quatre approches majeures sont retenues.

L’approche axee
autour des traits

Dés la Seconde Guerre mondiale, plusieurs
recherches ont été financées par I'armée
américaine afin d'identifier quels étaient les
principaux traits des officiers ayant de
l'ascendant sur leur troupe. Ces recherches
se sont multipliées par la suite. R. M. Stogd-
hill, Ghiselli, Ch. Handy et plus récemment
Vecchio, en ont réalisé des synthéses qui
mettent en évidence I'absence de parametres
communs permettant d’esquisser un portrait
type singulier. Les quelques aspects qui sem-
blent assez constants ne sont pas suffisants

pour prédire la réussite dans un poste de
direction. Ces aspects sont principalement :
l'ntelligence, vue comme capacité a résoudre
des problémes; I'initiative, en tant qu’habi-
lité a percevoir un besoin et a élaborer une
stratégie appropriée de réponse; et I'assu-
rance personnelle, c’est-a-dire la confiance
en soi et, son corollaire, la maitrise d’un
niveau relativement élevé de compétences
pertinentes. Les recherches sur les traits ont
le mérite de mettre en valeur la dimension
personnelle, voire inf@melle, des dirigeants
qui avaient un important ascendant sur leurs
collaborateurs et subordonnés. Toutefois
plusieurs auteurs, dont M. Bass, signalent
qu'un gestionnaire n'acquiert pas du leader-
ship a cause de traits particuliers mais bien
d’abord parce que, face a une situation don-
née, la configuration de ses caractéristiques
personnelles s’accorde aux besoins, aux
caractéristiques et aux projets des personnes
influencées (followers).

Les limites ressenties a 'approche des traits
ont conduit les chercheurs, notamment
ceux de I'université de I'Ohio, a accorder
une attention majeure aux rapports entre les
comportements des dirigeants et la satisfac-
tion et le rendement de leurs subordonnées.
La forme la plus achevée de ces premiers
travaux réside dans la grille managériale de
R.R. Blake et J.S. Mouton. Ces derniers
identifient deux attitudes majeures et com-

plémentaires de I'encadrement : la premiére
se focalise sur la tiche (production) et la
seconde sur les relations (considération). En
reportant sur des axes cartésiens ces deux
orientations a 'égard des subordonnés, ils
énoncent cing styles dominants de gestion :
—I'anémique, qui s'investit peu, tant dans la
tache que dans les relations ;

— le social, qui ne s'intéresse qu’a la dimen-
sion des relations;

— l'autocrate, orienté uniquement sur la
tache:

—I'intermédiaire qui cherche a établir un
équilibre entre ces deux orientations;

— le dirigeant intégrateur qui arrive a conci-
lier les deux orientations poursuivies.

Aux yeux de ces auteurs, le leadership ne
peut étre associé qu'aux deux derniers types
de dirigeants dont le modéle intégrateur
représente le type idéal.

L’approche
des contingences

Sous cette approche, on retrouve un large
éventail de théories cherchant a expliquer
pourquoi certains types de leadership peu-
vent s'avérer efficaces dans certaines situa-
tions et non dans d’autres. Le plus souvent,
les modeles théoriques tiennent compte des
caractéristiques personnelles du dirigeant,
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de celles des subordonnées et du type de
situation, généralement définie par la nature
du travail, de la structure organisationnelle
et des contraintes de I'environnement. Sous
cette approche, le modéle théorique qui sus-
cite le plus d'intérét aupres des dirigeants
nord-américains est celui énoncé par
P. Hersey et K. Blanchard qui compléte le
modele de R.R. Blake et J.S. Mouton —
orientation sur la tiche et orientation sur la
relation — par une composante qu'ils nom-
ment le degré de maturité des subordonnés.
Cette maturité est a la fois psychologique et
professionnelle, et se définit par la capacité
des employés 2 se fixer des buts élevés, mais
réalistes, par 'engagement dans la tache
ainsi que la formation et I'expérience. Ces
éléments donnent lieu 2 une typologie com-

Cing sources
majeures de pouvoir

J.R.P. French et B.H. Raven (1959) ont
identifié des sources de pouvoir qui
peuvent étre regroupées de la fagon
suivante.

Les pouvoirs de position

qui comprennent :

— le pouvoir coercitif fondé

sur la capacité de menacer

et d'exercer des sanctions ;

— le pouvoir de renforcement fondé
sur la capacité d'offrir une faveur ou
un avantage apprécié a une personne
ou a un groupe de personnes ;

— le pouvoir légitime qui est basé
sur |'autorité rationnelle légale
associée a un poste hiérarchique.

Les pouvoirs personnels

qui comprennent :

— le pouvoir de référence

(ou charismatigue) qui est fondé

sur la capacité d'influencer parce
que I'on est un sujet de référence,
d'admiration et d'identification ;

— le pouvoir de I'expertise fondé

sur la compétence professionnelle
(connaissances et habileté),

plus précisément sur la désidérabilité
et la pertinence des compétences
détenues au regard des besoins

de I'action.

A des niveaux variables, un dirigeant
aura recours a ces différentes bases
de pouvoir.

Toutefois, celui a qui I'on reconnaitra
des compétences en leadership
manifestera une plus grande maitrise
des bases de pouvoirs personnels.

portant quatre niveaux de maturité :

e M1 (peu de maturité), les employés pos-
sedent un trés bas niveau de qualification,
connaissent mal les exigences de leur travail
et se montrent peu motivés a I'accomplir;
* M2 (maturité moyenne/faible), les em-
ployés maitrisent peu les exigences de leur
travail mais se révélent motivés pour
I'accomplir;

*M3 (maturité moyenne/élevée), les em-
ployés connaissent les exigences de leur tra-
vail, maitrisent les compétences nécessaires
mais se révélent de moins en moins motivés
pour I'accomplir;

® M4 (maturité élevée), les employés sont
fortement engagés dans leur tache qu'ils réa-
lisent avec un grand niveau de maitrise et de
réussite.

A ces paliers de maturité correspondent
quatre styles majeurs de gestion proposant
des orientations d’action a 'égard de la
tache et de la relation :

® le style directif (S1) correspondant au
niveau M1 et consistant 2 mettre I'effort sur
la définition et la réalisation des taches en
accordant peu d’attention aux relations
interpersonnelles ;

® ¢ style dit « de motivation » ou «ven-
deur » (S2) correspond au niveau M2 et
consiste 4 centrer ses interventions autant
sur la relation (soutien et encouragement)
que sur la tache (instrumentation et
formation) ;

® le style participatif (S3) est particuliére-
ment approprié pour les employés de
niveau M3 ot le travail d'équipe et 'enga-
gement dans de nouveaux projets sont
indiqués ;

® |a délégation (S4) ou, en d’autres termes,
I'intervention minimale de direction aupres
de ses employés, serait 'approche la plus
justifiée pour le niveau M4,

Dans l'esprit des auteygs, il n'y a pas de style
«idéal » mais plutot ?ﬁ: stylcs jugés plus ou
moins appropriés selon les situations. Une
dimension importante de cette approche,
malheureusement souvent occultée, est le
réle important de formateur du dirigeant.
En effet, ce dernier, aprés avoir diagnosti-
qué le niveau de maturité d’'une personne
(ou d’'un groupe) et déterminé le style
d'intervention le plus approprié, doit cher-
cher a faire progressivement cheminer cette
personne (ou ce groupe) vers les stades ulté-
rieurs de maturité.

La recherche d’une adaptation constante a
I’évolution des contextes, le souci d'une
juste compréhension manifestée a I'égard
des employés, le réalisme des descriptions
proposées et la validation par la pratique
professionnelle expliquent probablement
l'intérét manifeste qu'obtient cette approche
aupres des dirigeants en exercice — et cela
malgré son caractére rudimentaire, son
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aspect technique et d’une certaine suresti-
mation de la capacité d’un dirigeant a exer-
cer un éventail varié de style de gestion.

L’approche
transactionnelle

Cette approche est vraisemblablement la
plus «politique » car elle repose, en majeure
partie, sur la mouvance du pouvoir selon les
contextes et la nature des réactions poten-
tielles des personnes soumises a celui-ci. Elle
s'est surtout intéressée a la dynamique des
rapports lors des échanges entre les indivi-
dus qui, en tant qu'acteurs — qu'ils soient
dirigeants ou travailleurs —, établissent des
relations de réciprocité oti les uns comme
les autres recherchent des bénéfices. Dans
Pesprit de G.C. Homans, I'influence acquise
sur les autres se fait «au prix» d’une accep-
tation de se laisser influencer par ces der-
niers. En d’autres termes, la capacité d'un
dirigeant a acquérir du leadership sur ses
collaborateurs et subordonnés est, en par-
tie, sujette a son ouverture personnelle a
accepter leur influence. 11 s’agit en fait d'un
processus trés complexe ou le dirigeant
habile se montre ouvert aux demandes de
ses collaborateurs — en les faisant en majeure
partie siennes —, ce qui permet a ces derniers
de «s'identifier » a celui-ci. Il faut que le
dirigeant ait «vraiment compris » ses subor-
donnés mais aussi, qu'il ait su interpréter et
traduire cette « compréhension » dans ses
propres schémes d’action afin de s’en dis-
tancier et de ne pas étre subjugué par les
schémes interprétatifs des «autres ». Une
variante de cette approche se retrouve dans
T'observation de P.M. Blau. Toute personne
qui accepte un service d’'une autre personne
accepte implicitement que cette derniére
prenne du pouvoir sur lui. D’une fagon sou-
vent implicite, des employés acquiérent du
pouvoir sur leur patron en leur rendant des
«services ». Inversement, des patrons pren-
nent de 'ascendant sur leurs employés en
leur rendant des «services ». Or, un examen
critique de la situation révéle assez rapide-
ment que les «services rendus » par les uns
et les autres font, en fait, partie du juste
exercice de leurs tiches respectives, En défi-
nitive, I'exécution d’une tache présentée
sous la forme d'un «service rendu» peut
créer une réelle situation de dépendance.

Enfin, si la plupart des théories sur le lea-
dership ont tendance a s’inscrire suivant
un protocole « un dirigeant et un groupe
d’employés », I'approche transactionnelle
aborde plutdt la relation entre le cadre et ses
subordonnés sous le mode du contrat indi-
viduel et bilatéral. Le dirigeant cherchera a
établir des formes satisfaisantes d’apparie-
ment avec chacun de ses employés afin de
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moduler le faisceau de ses relations dans les
limites de ses capacités a interagir, des res-
sources dont il dispose et de la nature des
objectifs a atteindre.

L’approche
transformationnelle

Tout en comportant certaines caractéris-
tiques des approches précédentes dont celle
des traits, le leadership « transformatif »
est devenu I'approche qui suscite le plus
d'intérét aujourd’hui. Plusieurs facteurs
expliquent cette situation dont les plus im-
portants reposent probablement sur I'es-
soufflement général des modéles tradition-
nels de fonctionnement et I'engagement
actuel dans d'importantes transformations
organisationnelles et sociales. Si Max Weber
avait jugé le modeéle bureaucratique comme
modele idéal par rapport au modéle de
la société charismatique, considéré comme
beaucoup plus instable, le renouvellement et
la revitalisation des organisations modernes
peuvent difficilement se réaliser sans la contri-
bution de leaders charismatiques. Cette
approche repose sur le besoin qu'éprouvent
des personnes, a des degrés et a des époques
divers, de se référer a un «grand rassem-
bleur » qui réussirait a les mobiliser pour
réaliser des projets signifiants qu’elles ne se
sentent pas en mesure d’accomplir par elles-
mémes. Zalesnik, dans un article remarqué
de la Havard Business Review, avait attiré
I'attention sur la montée importante des ges-
tionnaires (managers) dans les entreprises
américaines au détriment des leaders et sur
les conséquences néfastes du phénomene,
tout particulirement en ce qui concerne la
motivation des personnels et le degré de
compétitivité des entreprises. A la méme
époque, les travaux de Burns et de J.A.
House allérent progressivement susciter un
intérét manifeste. Le premier mit en valeur
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les caractéristiques du leadership charisma-
tique et son efficacité a mobiliser les per-
sonnes, particulierement lorsque I'environ-
nement socio-économique devient incertain
et que le projet d’entreprise perd de son
sens. Le second s'attardera surtout sur les
mécanismes d'influence, mettant en lumiére
le role des affects dans le processus. Les
subordonnés n'ont pas seulement besoin de
comprendre, ils ont aussi besoin d’étre
convaincus et, pour cela, il faut savoir aussi
les interpeller au niveau de leurs émotions.
M. Bass identifie trois dimensions majeures
a ce type de leadership.

* Le charisme : le leader sait interpeller les
personnes, créer un environnement humain
convivial propice a I'identification et a
I'appartenance, détecter ce qui est impor-
tant et exprimer une vision articulée.

* La reconnaissance individuelle : le leader
délegue des projets pour favoriser des situa-
tions d’apprentissage, demeure attentif a la
situation de ses employés, particulierement
de ceux qui semblent laissés pour compte,
et les aborde comme des personnes dis-
tinctes.

* La stimulation intellectuelle : le leader
lance des idées nouvelles, pose des ques-
tions, invite a repenser les méthodes tradi-
tionnelles, ouvre le regard sur des fagons dif-
férentes d'aborder les problemes et de
réaliser les processus.

Pour leur part, W. Bennis et B. Nanus
regroupent en quatre compétences majeures
les caractéristiques des dirigeants jugés par-
ticulicrement efficaces lors de la conduite de
grands changements organisationnels ;

— la gestion de I'attention qui se traduit par
la capacité a susciter et a maintenir l'intérét
des membres de I'organisation au regard des
orientations et des buts privilégiés;

— la gestion de la signification qui repose sur
la capacité a commu&iquer sa vision, sa
compréhension des choses et, surtout, de la
rendre signifiante auprés de son personnel ;
— la gestion de la confiance, c’est-a-dire la
capacité a faire preuve de soutien, de fiabi-
lité et de constance dans ses rapports avec
son personnel ;

— la gestion de soi, c’est-a-dire d’abord étre
attentif a soi-méme, 4 ses forces et 2 ses fai-
blesses, a la nature de ses ressources per-
sonnelles et a leur utilisation adéquate. Elle
se traduit par un effort constant pour sa for-
mation et celle de ses collaborateurs et
subordonnés.

Plusieurs autres auteurs, dont J. Kouzes et
B. Posner, ont poursuivi les travaux en cher-
chant a mieux circonscrire les mécanismes
mis en jeu dans les processus d’attribution
et d'identification qui jouent des fonctions
majeures dans cette conception du leader-
ship. Enfin, signalons que certaines
approches émergentes, dont celle de

R.E. Quinn, cherchent a réaliser des syn-
théses nouvelles des orientations observées
dans le traitement du leadership.

Mythe ou réalité ?

1l existe une véritable prolifération d’ou-
vrages et de discours sur le leadership.
il est communément admis que les per-
sonnes en poste d'autorité ont une influence
indéniable sur le fonctionnement de leur
organisation, la pléthore des modéles et des
formations proposés sur le sujet est proba-
blement sans commune mesure avec leur
contribution réelle a 'amélioration des rela-
tions de collaboration au sein des organisa-
tions et a l'efficacité générale de ces der-
niéres. Alors comment expliquer un tel
engouement ? Il s’agit certes d'une niche de
marché lucrative pour plusieurs consultants
qui ne manquent pas de faire jouer, a leur
faveur, le miroir aux alouettes dans ce
domaine. Mais, il y a probablement plus
que cela. Aborder la thématique du leader-
ship, c’est utiliser une thérapie douce pour
traiter de I'exercice du pouvoir. Sous ce
couvert homéopathique, les dirigeants se
sentent en sécurité pour parler d’eux-
mémes, de leur pratique, de leur réussite et
de leurs doutes. Le leadership est aussi asso-
cié a un ensemble de mythes qui légitiment
et renforcent la pertinence de la fonction de
cadre, qui permettent aux employés de
croire a une éventuelle mobilité s'ils font
bien leur travail. L'imaginaire du leadership
insinue, en aval, un spectre d'attentes et de
comportements chez les subordonnés qui
finissent par considérer comme valable ce
qui se fait en amont. m
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En entreprise, les désirs
ou la volonté de pouvoir
sont occultés.

Eugene Enriquez estime
que seule la prise
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de pouvoir permet

de dépasser positivement
'aliénation produite par
les valeurs entrepreneuriales.
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Pouvoir et
desir dan

'entrepr

, ENTREPRISE est une organisation
L créée en vue d'une certaine pro-
duction de biens ou de services

dans laquelle s’exerce I'autorité. 1l semble
évident, pour tous, d'y voir, quelle que soit

la structure adoptée, des personnes occuper

des fonctions différentes, coordonner leurs
actions et surtout agir suivant une impulsion
donnée par un «entrepreneur dynamique »

selon le mot de Joseph Schumpeter, que
celui-la soit un homme seul, un conseil
d’administration ou un college de managers.
En revanche, on pourra constater aisément
que le terme de pouvoir est peu employé
dans l'entreprise et qu'il perturbe. Il renvoie,
fantasmatiquement, a I'idée de dieu ou a
celle du souverain, de la puissance absolue,
de la violence et, par voie de conséquence,
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a la vie et a la mort. Si les gouvernants des
Etats ont du pouvoir, c'est qu'ils possedent,
comme le disait Max Weber, « /e monopole
de la violence légitime». 1ls ont la faculté, en
déclarant la guerre, d’obliger leurs conci-
toyens a risquer leur vie. L'entreprise, elle,
n'a pas, 4 priori, de liens institutionnels avec
ses membres, mais uniquement des liens
contractuels. Elle peut les contraindre a
s'acquitter des tiches pour lesquelles ils ont
été engagés et qu'ils ont accepté d’assumer.
Elle ne peut pas les obliger a risquer leur vie
pour elle. L’Etat a le droit d’exercer une
férule plus ou moins totale sur ceux qui se
réclament de lui, I'entreprise n'a normale-
ment pas le droit d’exercer la moindre pres-
sion sur ce que pensent ou ressentent les
personnes dans leur vie intime ou dans leur
vie privée (hors travail).

Ces différences, parmi d’autres, aménent la
plupart du temps les praticiens de la
conduite des organisations a récuser le
terme de pouvoir. Et pourtant, si le mot est
occulté, ce qu'il signifie et ce qu'il entraine
est bien présent dans I'entreprise.

La logique
des passions

Plus encore que le terme de pouvoir, celui
de désir est absent de la vie des entre-
prises. Parler de désir, c'est, en
effet, se référer a la vie inté-

rieure de chacun, aux flux
de passions et de pul-
sions qui I'animent

Bernano Descames/Vu

constamment, car le désir par définition est
inextinguible, Chaque fois qu'il rejoint un
objet de satisfaction, il rebondit a la
recherche d’un autre objet. Tout désir est
donjuanesque. Le besoin peut étre maitrisé
(et les spécialistes du marketing ou de la
vente ne s'en privent pas) et canalisé vers
des objets dans lesquels il s'épuise. Le désir,
en revanche, renait de ses cendres. Com-
ment une «chose » immaitrisable pourrait-
elle avoir droit de cité dans un lieu ration-
nel, ot1 chacun ne doit avoir pour but que
de contribuer le mieux possible a atteindre
les buts imposés ou proposés. La raison de
"éviction du désir, c’est son coté fonda-
mentalement conflictuel. Le désir de I'un
n'est pas le désir de l'autre, et ces désirs peu-
vent donc entrer en compétition ; ils sont,
de toute maniére, difficiles a accorder, et ils
sont, dans ces conditions, capables de
ravages insoupconnables. Et puis, last but
not least, I'entreprise n'est pas un endroit ou
le désir humain est acceptable, et plus
encore, serait-on tenté de dire, un lieu. .. ot
I’humain est acceptable. Certes, le mot
humain est prononcé en son sein mais lié a
celui de ressources qui I'aseptisent. Une
entreprise est un ensemble dans lequel si des
hommes sont nécessaires (ils le sont de
moins en moins compte tenu de I'informa-
tisation des services), ils ne le sont qu'en tant
qu'étres de compétences, diment vérifiées
(diplomes ou expérience antérieure). [ls doi-
vent fonctionner sous I'égide de la stricte
rationalité instrumentale et évacuer le cceur
€L ses passions,
En fin de compte, si 'on suivait la pure
rationalité, les organisations (et les entre-
prises en tout premier lieu) devraient se
comporter comme des machines, certes per-
fectionnées, admettant des régulations dyna-
miques, mais mettant de coté définitivement
ce qui est au centre de I'humain : le pouvoir
et le désir. Cependaat, tout le monde sait
confusément qu'un étre sans désir est bien
proche de la mort, et que les rapports
humains sont toujours des rapports de pou-
voir, méme s'il est possible de penser des
pouvoirs négociés ou partagés.
En fait, ce qui est dénié dans I'organisation
peut étre considéré comme un de ses prin-
cipaux éléments moteurs, Le désir et le pou-
voir sont occultés parce que les reconnaitre
explicitement signifierait que I'entreprise ne
serait plus le site du travail rationnel, de la
volonté consciente ayant pour seul but la
création des richesses. Pourtant, 'organisa-
tion constitue un lieu ot s’expriment les
passions les plus folles, le désir de pouvoir
(dont découle une compétition violente,
chacun essayant de faire prévaloir son
«ego grandiose ») contre celui des autres,
le pouvoir du désir (qui améne chacun a
faire reconnaitre son désir d'affiliation, en

particulier son désir de reconnaissance, de
considération, de respect —son désir de réa-
lisation de soi comme ses désirs les plus
agressifs). L'image d'une entreprise harmo-
nieuse — perturbée uniquement par des
conflits d'intéréts, donc des conflits ration-
nels — ot1 chacun est a sa place et accomplit
sa tache avec vaillance est un mythe.
L'entreprise n'est pas cet endroit incolore et
sans saveur, dont nous parlent les consul-
tants d’organisations. Elle est pleine de
bruits et de fureurs et dans ce sens elle est a
la fois espace de vie et espace de mort.

L’institutionnalisation
de l'entreprise

L'entreprise a toujours été une organisation.
Comme telle, elle n’a pas pour fin le deve-
nir de la société, elle n'existe que pour
construire des «objets » susceptibles d’étre
vendus sur un marché et pour permettre la
distribution du profit a I'entrepreneur ou
aux actionnaires et des salaires a ses
membres. Elle n’a que des buts limités (la
création et la répartition des richesses), elle
n'a pas vocation a intervenir sur les proces-
sus sociohistoriques. Mais l'entreprise tente
actuellement de s'ériger en institution, voire
méme en institution prizceps quasiment
«divine » dans notre société. Or, une insti-
tution a pour but d’étre un des éléments de
la fondation et de la régulation de la vie
sociale. La famille, I'Eglise, I'armée, I'école
et I'Etat en tant qu'institution supréme défi-
nissent et font appliquer des orientations
normatives. Les institutions énoncent des
interdits et des permissions que leurs mem-
bres doivent intérioriser afin de guider leurs
actions. A partir du moment ot I'entre-
prise se transforme en institution (vers les
années 30, d'aprés A. Berle Jr et principale-
ment depuis la fin de la Seconde Guerre
mondiale), elle devient un ensemble qui
ne vise pas seulement a la mise au point
«d'objets » mais, d’une part, a celle d’'une
élaboration d’une culture interne, d'une
symbolique et d’un imaginaire devant étre
partagés par ses membres ; elle vise, d'autre
part, a influencer les phénoménes socio-
politiques, et elle devient créatrice de va-
leurs, de lois et de normes. Celles-ci vont
transformer radicalement les conduites des
membres de 'organisation comme ceux de
ses clients et avoir un impact sur les autres
participants de la vie sociale. On se souvient
de 'expression « quand Renault éternue, la
France s’enrthume». Si ce qui se passe chez
Renault, a 'heure actuelle, comporte moins
de retombées sociales, il n'empéche qu’a
I'époque ot cette entreprise était véritable-
ment motrice du changement social, tous les
avantages que les salariés pouvaient acqué-
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rir étaient étendus, par la suite, a I'ensemble
des autres travailleurs (ainsi les quatriéme et
cinquiéme semaines de congés payés). Une
gréve dans cette entreprise pouvait enclen-
cher un cycle de gréves. Si Renault n'a plus
ce méme pouvoir, ¢'est que ce dernier s'est
diffusé dans un grand nombre d’entreprises
toutes devenues des éléments importants de
la régulation sociale. En témoigne la préoc-
cupation des gouvernants et de 'ensemble
du corps social a chaque fois qu'une entre-
prise élabore un plan social, fait faillite,
connait des pertes, ou encore le triomphe
ou la satisfaction des mémes chaque fois
qu’un investisseur étranger vient s'établir en
France ou que le pays, représenté par le pré-
sident de la République ou son Premier
ministre, parvient a vendre a 'étranger les
meilleurs produits de la technologie fran-
caise. De plus, les valeurs pronées par
I'entreprise dans sa forme moderne, I'excel-
lence, la performance, la qualité totale, le
zéro défaut, etc., se mettent a envahir la plus
grande part des institutions. Par exemple,

I'école et I'université veulent étre perfor-
mantes, de méme que les hépitaux ou
I’ANPE. Le lieu de création des valeurs
sociétales devient 'entreprise. Le monde se
plie au régne de I'argent et de la rationalité
instrumentale. Les citoyens se définis-
sent alors comme de purs agents écono-
miques, c’est-a-dire comme des produc-
teurs-consommateurs, L entreprise n’exerce,
d'ailleurs, pas que ce pouvoir sociétal. En
émergeant en tant que lieu de culture (au
sens anthropologique du terme) et non seu-
lement en tant que lieu d’exploitation et
d’aliénation (comme au X1 siecle), elle met
au point, pour ses membres, des principes
éthiques d’action a mettre en ceuvre dans
la vie de travail, et elle se préoccupe, par
la formation et le perfectionnement, de la
socialisation de ses acteurs. Personne n'a le
droit de s’y opposer. Si quelques déviances
sont possibles — aucune institution ne pou-
vant empécher un certain degré de trans-
gression de ses normes —, elles restent dis-
cretes et elles sont considérées, la plupart du

Peut-on « psychanalyser »

les organisations ?

L'organisation, comme la famille ou

la plupart des groupes humains, repose
sur de puissants ressorts affectifs :
I'amour, la haine, la jalousie,

les tabous, des obsessions, des rejets,
les mécanismes de défense,

les fantasmes, des mythes fondateurs,
des névroses collectives... Les affects
sont a la fois une source indispensable
du lien social et un de ses principaux
facteurs de crise...

Dés lors, pourquoi ne pas concevoir
une sorte de « psychanalyse

des organisations » qui scruterait

leurs dimensions affectives souvent
cachées ?

¢ Chez Freud, on trouve déja

des élements de psychologie des
groupes. Dans Psychologie des masses
et analyse du moi (1921), il étudie

les passions collectives qui s’expriment
parfois dans des groupes fusionnels :
tel I'amour libidinal a I'égard du chef
(Freud écrit au moment de la naissance
du fascisme) ou le sentiment de fratemité
qui soude les membres entre eux.

* Mais la psychanalyse des groupes

a pris naissance en Angleterre, dans
les années 40 au sein du Tavistock
Institute dont Wilfred Bion et

Elliott Jacques furent les deux figures
marquantes. W. Bion a particuliérement
étudié les réactions « d'attaque-fuite »,
caractéristique du groupe qui se ligue
contre un ennemi extérieur et sur lequel
il projette sa haine et ses peurs.

Cette paranoia de groupe

est perceptible, par exemple,
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dans les conflits entre grandes firmes
concurrentes. E. Jaques a étudié
de son coté les phénomeénes de
bouc émissaire qui canalisent parfois
les réactions hostile d'un groupe
contre le « mauvais sujet » responsable
de la mise en péril de |'unité et
de I'harmonie de la communauté.
* En France, la psychanalyse des
groupes a été introduite avec la création
de I'Arip (Association pour la recherche
et I'intervention psychosociologique),
dans les années 60 avec Max Pagés,
André Léwy et Eugéne Enriquez (1).
Parallélement, d'autres rarmf€aux
se sont constitués autour d'auteurs,
comme René Kaés ou Didier Anzieu, qui
ont développé chacun a leur maniére
I'idée d'une psychologie et
d'un inconscient groupal.
L'approche socioanalytique (Gérard
Mendel) (2), les travaux de sociologie
clinigue (Vincent de Gaulejac) (3)
de méme que la psychodynamigue
du travail (Christophe Desjours) (4)
scrutent les pathologies
des organisations modemes et
peuvent étre reliés a ce courant.

AcHiLLE WEINBERG

NOTES

(1) Voir collectif, Psychanalyse et organisation,
ESKA, 1997.

(2) Gérard Mendel, La Société n'est pas une
famille, La Découverte, 1992

(3) Vincent de Gaulejac (dir.), Sociologie clinique,
Desclée de Brouwer, 1996

(4) Christophe Dejours, Travail, usure mentale,
Bayard, 1993.
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temps, comme des sources possibles d'inno-
vations sociales indispensables a toute entre-
prise dynamique. En construisant une sym-
bolique commune, elle se donne une identité
forte qui va se concrétiser dans une image
de marque interne et externe (drapeau,
hymne, logo, slogan...) influengant le com-
portement des agents souvent devenus fiers
d’appartenir a une entreprise de premier
ordre. Ce n’est pas seulement chez Carre-
four que le personnel « positive », devient
affirmatif : toutes les entreprises révent
d'avoir comme travailleurs des individus qui
troquent leur identité personnelle pour celle
de I'organisation.

L2 domination
affective

En développant un imaginaire commun,
c'est-a-dire une série de représentations
coordonnées et ordonnées, les entreprises
font de leurs membres des personnes qui
non seulement pensent de la méme manicre,
mais qui sont prétes a idéaliser leur entre-
prise, a y apporter leur adhésion, leur affec-
tion et plus encore... leur amour. Elles
essayent de mobiliser la vie affective de leurs
membres, et si possible leur inconscient afin
que toutes les pulsions et leurs passions
n'aient qu'un objet : l'entreprise a laquelle
ils participent.

Depuis de nombreuses années, différents
auteurs ont montré a quel point il ne sagis-
sait plus de promouvoir la seule mobilisa-
tion consciente au travail mais de mettre les
affects inconscients au service de I'entité qui
les surplombe. Certes, tout le monde ne
céde pas a cette canalisation des énergies,
certains se rendent compte qu'ils risquent
d'avoir affaire 2 un marché de dupes
puisque, méme s'ils sont parfaitement iden-
tifiés a cette organisation-institution, ils peu-
vent se voir remerciés chaque fois qu'une
restructuration deviendra nécessaire. Mais
que tout le monde ne se laisse pas prendre
ne signifie pas que la trés grande majorité
ne jouera pas le jeu.

Ainsi maintenant le pouvoir de I'entreprise
sur ses membres est-il devenu total ou, au
moins, essaie-t-il de I'étre. A lentreprise qui
développait une violence directe sur ses par-
ticipants au XIX siécle — ce qui permettait,
par voie de retour, que des luttes sociales
fortes existent pour minimiser ou contrer
cette violence et cette exploitation — a suc-
cédé une entreprise, plus subtile, qui déve-
loppe un contrdle non seulement des corps
(comme I'avait bien montré Michel Fou-
cault) mais également un controle de la pen-
sée et de la vie psychique. Si I'entreprise
n'est pas une prison ou un hopital psychia-
trique, elle se rapproche d'un type de
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modéle que Erving Goffman, avec raison,
avait qualifié de totalitaire. Ainsi se met en
route un type de totalitarisme démocratique
méme si ce terme fait encore hurler nombre
de ceux qui I'entendent.

Le deésir manipulé

Si le pouvoir, avec ses faces bénéfiques mais
aussi (et c’est ce qui a été principalement
développé) ses faces maléfiques de toute
puissance tutélaire, a pu ainsi, littéralement,
s'instituer, c'est qu'il a rencontré sur son
passage le désir avec ses contradictions. Il a
pu s'alimenter, naturellement, au désir de
pouvoir.

Le pouvoir s'étaye également sur le désir de
reconnaissance, le désir d’estime de soi-
méme que tous les membres d'une organi-
sation manifestent peu ou prou. Les étres
humains sont mus par un désir d'identifica-
tion, d'affiliation & une entité plus grande
qui reconnait leur compétence et leur étre
propre. En devenant une institution puis-
sante, en développant un imaginaire leur-
rant (qui s'exprime dans l'idée : identifiez-
vous a moi, travaillez cceur et ame pour moi
et je saurai vous récompenser au centuple —
leurre parfaitement évident), 'entreprise
prend ses membres au piége de leur propre

désir de reconnaissance. Les individus ont
le désir de construire une identité forte et
d’accéder a la jouissance. L'entreprise leur
propose comme jouissance celle de I'entre-
prise. Les hommes sont préts a se dévouer
a une cause lorsqu'’ils 'estiment noble et
atteignable,

L’entreprise, dans sa volonté «divine »
(méme si elle ne parvient pas toujours a étre
une institution sacrée), leur propose une
cause concrete a laquelle ils peuvent se
dévouer, Sans le désir de ses membres de
se solidifier, de se rassurer, de se regarder
avec plaisir dans la glace, I'entreprise
n’aurait jamais pu exercer un tel pouvoir
sur eux. Certes, un tel désir est un désir
aliéné et manipulé. D’autres désirs existent
et mettent en cause le fonctionnement har-
monieux auquel I'entreprise aspire. Désir
de se fondre dans un collectif dans lequel
on se reconnait et qui a ses valeurs propres
(d’ott le syndicalisme ou tous les mouve-
ments déclenchés par la base), désir de soli-
darité et de fraternité, désir, parfois, de des-
truction. Les désirs sont multiples et
contradictoires et ils ne sont pas toujours
«bons ». Le désir doit toujours s'articuler a
la loi, car sans loi le désir ne peut prendre
qu'une coloration mortifére. Mais il n’est
pas de loi que de 'entreprise. Chaque étre

Le mot « domination » est quasiment banni du discours sur les organisations depuis une vingtaine d’années,
Cependant, la domination existe bel et bien au sein de celles-Ii, tant au plan de la réalité sociale que des fantasmes.

humain peut étre mil par un désir auquel
'entreprise ne peut ou ne veut pas
répondre. Or, certains de ces désirs, non
seulement, sont parfaitement louables —
désir de création d’une ceuvre, désir de
liberté ou d'égalité, désir de discussion
franche avec les autres, désir de s'interro-
ger en profondeur et de se connaitre soi-
méme — mais ils pourraient étre, de plus,
parfaitement insérables dans I'entreprise. 11
est vraisemblable que si cette derniére avait
moins peur de la libre expression, elle serait
en mesure d’étre un véritable lieu de cul-
ture et de création sociale. Elle pourrait
ainsi se donner des éléments favorables a
son évolution. Si elle était moins axée sur la
rationalité instrumentale et si elle laissait sa
part aux passions, aux phantasmes et aux
pulsions, elle serait, peut-étre, un lieu ot il
serait plaisant de vivre. Mais, elle tient a se
défendre. Car toute organisation hiérar-
chique, et d’autant plus qu’elle s’est trans-
formée en institution, ne peut que suspec-
ter ce qui ressort de I'ordre de I'autonomie,
de la responsabilité et vraisemblablement
du conflit, Aussi met-elle en place des
mécanismes de défense pour canaliser cer-
tains désirs, pour les plier a son profit, et
pour refouler et réprimer tous ceux qu’elle
percoit comme appartenant a 'ordre de la
folie ou du désordre et capables de
remettre en cause les relations de pouvoir
établies. Ce qu'elle ne veut pas voir (car
comme toutes les institutions elle s’aveugle
sur ses possibilités), c'est que le désir,
comme le furet, fait sa route méme si on
veut 'arréter et d’autant plus qu'on veut
I'arréter. Ce qui est refoulé et réprimé
revient toujours. Telle est la grande lecon
que Sigmund Freud nous a léguée. En vou-
lant occulter le fait qu’elle est un licu ou
désirs et donc passions, pulsions non cana-
lisés veulent trouver leur expression, elle
leur laisse en fait la possibilité de procéder
a un travail de sape.

Ce n'est que le jour ot I'entreprise accep-
tera d’étre un endroit ot le pouvoir s'exerce
(et non la seule autorité) et ot par consé-
quent il peut rencontrer d’autres pouvoirs,
ol des désirs canalisés, sublimés et non alié-
nés pourront s'exprimer tout haut ou  voix
basse, ot donc elle assumera sa réalité défi-
nitivement conflictuelle, qu'elle pourra
contenir en son sein non des membres mais
de véritables sujets. Ceux-ci se définiront
comme des étres pourvus d'un esprit cri-
tique, pouvant, en voulant accéder a un
haut degré d'autonomie et de responsabi-
lité, ceuvrer volontairement et avec leur pas-
sion a la eréation d’une aventure collective
susceptible de donner un nouvel essor a
I'organisation, dont ils se sentent partie pre-
nante, et a la société globale dans laquelle
ils vivent, iz

SCIENCES HUMAINES - HORS SERIE N* 20 - MARS/AVRIL 1998

33



34

Jean-Daniel Reynaud
«ll n’y a pas de regles sans projet. »

Professeur honoraire de sociologie au CNAM.
Auteur notamment des Régles du jeu, l'action
collective et la régulation sociale, Armand Colin qui
vient d'8tre réédité, enrichi de cing « variations »,
1997.

C’est moins le respect des
régles que leur production
qui constitue le ressort
principal des organisations
humaines. Cette activité

de production des normes
est constitutive de 'action
collective.

Sciences Humaines : Vous faites de la produc-
tion des normes et de ce que vous appelez
«'activité de régulation» un principe fonda
teur de I'action sociale. Qu'entendez-vous par
le terme de régulation ?

Jean-Daniel Reynaud : L'idée selon laquelle
la réalité sociale de base est une interaction
sociale réglée n’est pas originale. Elle a été
défendue par toute une tradition sociolo-
gique, notamment celle de Talcott Parsons.
Mon approche est légérement différente, en
ce sens que je fais 'Hbotheése que les régles
de cette interaction sont construites par les
acteurs eux-mémes. Autrement dit, j'étudie
davantage la régulation que les regles, je
m'intéresse plus a 'activité qu'a ses résultats.
Prenons maintenant la question sous un
autre angle. Les analyses de la décision, par
exemple la théorie des jeux, supposent des
individus qui, en fonction de certaines regles
du jeu, prennent des décisions. Ce que
jessaie de montrer, c’est que la modification
des régles fait partie des stratégies des
acteurs. Je vais prendre un exemple
emprunté a Donald Roy (1). Un ouvrier est
soumis 2 un salaire au rendement. Le
bureau des méthodes lui a donné un rythme
et un tarif de piéces qui lui « conviennent »,
C’est-a-dire qui lui permettent facilement
d’obtenir des primes au rendement, et donc
de gagner davantage. Il jugera probable-
ment que si son rendement s’éléve trop, le
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bureau des méthodes sera enclin a réviser le
taux de rémunération a la baisse, pensant
que celui-ci était mal estimé. L'ouvrier pré-
férera donc s'imposer une limite de produc-
tion, et donc modérer ses gains immédiats,
pour ne pas courir le risque de voir le taux
de rémunération baisser, ce qui a long terme
aurait eu pour effet d’augmenter la cadence
et de limiter son revenu. Cet exemple
montre une chose trés importante : on ne
peut comprendre le comportement des sala-
riés qu'a travers leur volonté de changer (ou
de maintenir) les régles du jeu a leur profit.

SH : Vous dites qu'il n'y a pas de régles sans
projet. Pourriez-vous expliciter et illustrer
cette proposition ?

J-D.R. : Consentir & une régle, c’est consen-
tir 4 une obligation. Il me semble que ce qui
explique la contrainte d'une norme, c'est
une action collective. Autrement dit les
régles n’ont de sens que rapportées aux fins
d’une action commune, d’'un projet com-
mun. Cest bien parce qu’elles sont liées &
ce projet qu'elles sont obligatoires.

SH : I y a pourtant des régles qui sont «impo-
sées», des dogmes (par exemple on peut dif
ficilement dire que les interdits alimentaires
sont liés a un projet).

J-D.R. : [l est évident que nous n'inventons
pas la plupart des régles que nous suivons.
Mais nous ne les recevons pas passivement :
il faut mobiliser la régle. Par exemple, mon
voisin fume dans un compartiment non
fumeur et cela me géne. 11 faut alors que je
mobilise la régle : que je I'invoque, que je
proteste, le cas échéant que je prenne a
témoin les autres personnes ou que j'appelle
le controleur. Autrement dit, je dois bran-
dir la régle, sans quoi il ne se passera rien. Il
y a donc bien une appropriation nécessaire.
En second lieu, la partie « héritée» des
régles est inscrite dans un certain nombre
de dispositifs. Dans la pratique sociale,
nous manions inconsciemment un certain
nombre d'«objets» (des régles juridiques,
des procédés, des techniques), dans lesquels
un sens est inscrit. L'analyse cognitive
montre que les opérations intellectuelles
sont souvent réduites a la mobilisation, sous
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une forme extrémement sommaire, d'une
régle sous-jacente, qui est d’autant plus forte
qu’on n’'en a pas conscience,

SH : Qu'est-ce qui fait qu'une régle est res-
pectée ?

J-D.R. : C'est avant tout le fait qu'elle per-
met une action collective. Cela signifie deux
choses : d’une part qu’elle est acceptée par
les autres comme pouvant diriger cette
action collective ; d’autre part qu’elle per-
met d’atteindre I'objet de I'action collective.

SH : En quoi la régulation dans I'entreprise
différe-t-elle de celle que I'on observe dans
les autres univers sociaux ?

J-D.R. : La premiere différence tient au fait
que, dans I'entreprise, I’élaboration des
regles est extrémement explicite. Par com-
paraison, dans les relations familiales, vous
avez des régles, nombreuses et parfois assez
strictes. Il est pourtant rare que I'on trouve
nécessaire de les mettre noir sur blanc.
Seconde spécificité : dans I'entreprise, la
sanction est immédiate. Par exemple, dans
la production, si vous ne respectez pas les
regles techniques, votre produit ne sort pas.
Quant a la sanction économique, elle est,
elle aussi, immédiate : c’est le bénéfice, ou
le déficit, ou la faillite. I y a donc peu d'ins-
titutions dans lesquelles la sanction soit aussi
claire et aussi rapide que dans I'entreprise.
A l'inverse, si vous prenez I'exemple d’une
religion qui vous promet le salut, 'appli-
cation de cette sanction est loin d’étre
évidente.

SH : Une des menaces souvent utilisées
dans les rapports sociaux est celle qui
consiste a « appliquer les régles ». Comment
expliquer ce paradoxe ?

J.-D.R. : Une regle est toujours un moyen
de pouvmr Un chef d’atelier peut dire, par
exemple, a ses subordonnés : on neva plus
faire comme on procédait jusqu'a présent,
on va faire exactement comme le demande
la direction. Or par-dela cette menace, il y
a une réalité : celle d’'un écart trés fort entre,
d’une part, les régles affichées et expli-
cites, et, d'autre part, les régles implicites et
informelles, qui sont courantes, et souvent
nécessaires dans les relations de travail. La
menace d’appliquer la régle consiste donc
a recourir a la régle «officielle », dont on
sait qu'elle est moins acceptable pour les
intéressés.

SH : On assimile souvent les régles a une
organisation bureaucratique et contrai-
gnante. A I'inverse, I'organisation « perfor-
mante » et «flexible » est davantage vue
comme transparente, sans régles formali-
sées. Cette distinction est-elle pertinente
selon vous ?

NaviaiVu

J-D.R. : Elle est tout a fait pertinente. Mais
comme je I'ai déja dit, derriére une relation
de régulation, il y a une relation de pouvoir.
La formalisation, le durcissement des régles
refletent cette relation de pouvoir. Une
entreprise transparente, flexible, est sans
doute plus performante, et donc souhai-
table. Mais elle est beaucoup plus difficile a
construire et a organiser, car on ne peut
occulter la question du pouvoir. Michel
Crozier dit que 'autogestion n’est pas la
solution, c’est le probléme. Je dirais que
pour la flexibilité, c’est pareil.

Cette question de la flexibilité a été remar-
quablement analysée par Nicolas Dodier,
dans son livre Les Hommes et les Machines.
La conscience collective dans les sociétés
technicisées (2). 1l montre comment, dans le
processus d'une production de boites métal-
liques, il y a une adaptation et une recons-
truction constantes des régles techniques,
qui permettent de traiter les probléemes
au fur et a mesure qu'ils émergent. Néan-
moins, N. Dodier établit une distinction
claire entre ces régles techniques et les regles
sociales qui sont beaucoup moins flexibles.
Dans le cas des régles techniques en effet,
les enjeux de pouvoir sont plus limités :
quand il s'agit de production, le probléeme

est moins le statut des personnes ou les rela-
tions de pouvoir que celui de trouver «com-
ment on fait»,

SH : Ne peut-on pas considérer que, dans les
entreprises actuelles, I'activité de régulation
telle que vous la définissez ne joue qu'a
la marge, les régles fondamentales (par
exemple : le systéme de propriété, la logique
financiére, le marché du travail...) étant
« données » ?

J-D.R. : J'analyse I'action sociale comme le
résultat d'une volonté et d’une décision.
Cette décision s'exerce dans un champ
de contraintes, et, en effet, le systeme de
contraintes actuel dans les entreprises est
trés pesant. Cependant il n'est pas vrai que
la liberté des gens, face a ces contraintes, soit
tres faible. Au contraire, ils sont davantage
condamnés a inventer.

Prenons I'exemple de I'industrie automo-
bile. La contrainte du marché est de plus en
plus forte. Mais elle oblige du coup les entre-
prises a inventer des produits. Aujourd’hui,
le probleme n’est plus de construire une voi-
ture qui peut rouler ; il est d'inventer le nou-
veau modeéle qui s'imposera dans deux ans.
L’enjeu central devient I'innovation et la
conception des modeles.

Si les régles sociales sont plus importantes que les régles techniques, c’est parce qu'elles refletent des relations de
pouvoir : statut des personnes, territoire, symboles... Dans le cas des régles techniques, il s'agit seulement de trouver
«comment on fait »,
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'analyse que I'on peut faire du marché du
travail est analogue. Le constat que I'on fait
souvent (insécurité, pression a la produc-
tion, précarité) est indiscutable. Peut-on
pour autant en conclure que la régulation
n'opére plus qu'a la marge ? Je pense que
c'est le contraire. La nouvelle configuration
incite a I'innovation. Le « marché du tra-
vail» n'est plus un marché. De plus en plus,
les relations de travail se traduisent par des
contrats individualisés, complexes et fragiles,
méme s'ils sont loin d’étre toujours a I'avan-
tage du salarié. Cette individualisation fait
de la relation d’emploi un contrat plus per-
sonnalisé et plus exigeant. Un tel processus
ne peut s'expliquer par un mécanisme glo-

bal de marché.

SH : Cette individualisation n'at-elle pas des
implications sur les formes de I'action col-
lective ?

J-D.R. : En effet, les types d’action collec-
tive changent; ce qui pose un probléme
d’adaptation pour les organisations repré-
sentatives. Pour caricaturer, je dirais que la
CGT et 'UIMM avaient la méme concep-
tion de la notion de marché du travail,
comme phénoméne économique et comme
phénomeéne de classe. Aujourd’hui, il y
a toujours des actions collectives, mais
elles changent de niveau. On a de plus
en plus d'actions collectives au niveau
de I'entreprise, qui ne sont pas forcément
cohérentes avec les intéréts d'une catégorie
socioprofessionnelle ou d'une organisation
représentative,

SH : Vous écrivez que «le conflit ouvert
représente un progrés dans la rencontre des
régulations ». Que voulez-vous dire par 1a?

J-D.R. : 1l y a souvent des situations blo-
quées, des impasses. Or le conflit ouvert est

tout de méme une sommation de faire se
rencontrer les points de vue, et finalement,
une obligation de trouver une solution.

SH : La faiblesse de la négociation ne tient-
elle pas au fait qu'elle ne porte que sur les
régles formelles ?

J.-D.R. : La négociation sert a traiter un
conflit, ouvert ou potentiel. En ce sens, il est
vrai qu'elle doit se traduire, z fiue, par des
regles formelles. Mais il faut nuancer ce pre-
mier constat. En premier lieu, il est fréquent
qu’une négociation aboutisse a des regles
vagues, confuses ou incomplétes. Je lisais
récemment un livre sur les relations profes-
sionnelles en Suede, qui sont pourtant répu-
tées pour étre trés organisées, centralisées,
etc. L'auteur constatait qu'une partie tres
importante des accords était extrémement
vague.

Deuxieme remarque : beaucoup des regles
qui sont écrites dans les conventions collec-
tives sont des régles qui ne sont pas desti-
nées a étre présentées devant un tribunal.
Cela peut étre choquant pour un juriste
francais, mais c'est pourtant la réalité dans
d'autres pays. En Grande-Bretagne, la
convention collective n'est pas opposable
devant un tribunal. L'expression de gentle-
men'’s agreement, que I'on emploie souvent,
ne signifie pas que I'on est entre gentlemen
elle veut dire que I'on n’a pas le droit de
s'adresser a un tribunal.

SH : Dans Les Régles du jeu, vous soulignez
un paradoxe : I'Etat produit de plus en plus
de régles ; mais celles-ci sont de moins en
moins coercitives pour les individus. Com-
ment expliquer cette évolution ?

J.-D.R. : En méme temps que l'action de
I'Etat s’étend a des domaines de plus en
plus étendus et variés de la vie sociale, les

o

moyens de son action deviennent de moins
en moins contraignants, Le projet de loi sur
les trente-cing heures de durée hebdoma-
daire du travail offre une illustration de ce
constat. La loi proposée, si elle est adoptée,
exercera une contrainte trés limitée, qui est
de l'ordre de l'incitation. En revanche, elle
ne pourra pas obliger les entreprises a
embaucher (alors que c'est 'objectif affiché
du projet de loi), ni méme a limiter effecti-
vement la durée du travail, puisqu’elles
pourront paver les heures au-dela des
trente-cing en heures supplémentaires. Les
régles produites par I'Etat sont donc de
moins en moins des normes contraignantes,
et de plus en plus des formes de relations
«contractuelles ».

Muais il v a une deuxiéme interprétation pos-
sible, tout au moins pour ce qui concerne la
France. La centralisation a des effets de
«non-réalisme» des regles. Dans Les Régles
du jeu, je prends I'exemple de 'Education
nationale. Vous avez la une organisation
gigantesque, avec un encadrement trés
faible, et un corps de spécialistes (I'Inspec-
tion générale) qui n'a ni 'autorité, ni les
movens de jouer son réle. Vous avez donc
une machine énorme qui a peu de prises sur
la réalité, Le résultat est que bon nombre de
régles ne sont pas respectées, ou que
d’autres ont des effets contraires aux objec-
tifs poursuivis (par exemple le mouvement
et I'affectation des enseignants). L

Propos recueillis par
PriLpPE CABIN

NoTeS

(1) D. Roy, « Quota Restriction and Gold-bricking in a
Machine Shop », American Journal of Sociolagy, mars
1952

(2) Métailié, 1995.

Les regles informelles et la «logique des sentiments »

1 La tradition sociologique distingue
dans |'organisation un systéme
formel (ce qui est écrit dans les
réglements intérieurs, dans les

i définitions de postes, dans les pro
cédés...) et un systéme informel
(relations réelles qu'est censeé
découvrir le sociologue). On oppose
ainsi I'informel au formel comme la
pratique a la régle affichée.

Pour F.J. Roethlisberger et W.J.
Dickson (1), il faut plutot considé-
rer ces registres comme deux sys-
témes fondés sur une logique dif-
férente. Prenons un exemple. Des
ouvriers, bien que payés au ren-

dement, font en sorte de ne pas
« trop » produire. En « freinant »
ainsi la production, ils ne condui-
sent pas comme le voudraient les
principes de la rationalité écono-
migue, mais selon la régle du
groupe de leur atelier qui s'ex-
prime selon la « logique des senti-
ments » : les statuts personnels,
les réseaux d'amitié, les traditions
professionnelles, les relations
interpersonnelles et leur histoire,
I'honneur et les rapports de pres-
tige. En bref, la sociabilité, I'iden-
tité et les intéréts propres de ce
groupe. La limitation volontaire et

I i
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concertée de la production assure
que |'équilibre interne du groupe
ne sera pas perturbé par une inter-
vention extérieure, en |'occurrence,
celle de la direction.

Le systeme formel est pour sa
part mis en ceuvre par la direction.
Il suit une logique du cout et de
I'efficacité, soumise aux impératifs
externes de la concurrence, du
marché et de la productivité.
Conclusion : en ne prenant pas en
compte cette logique des senti-
ments, ceux qui ont la charge de la
logique de I'efficacité (les dirigeants)
risquent de se créer des difficultés

pour atteindre leurs objectifs. Ils
devront donc se former a perce-
voir la réalité des relations entre
hommes (on parlera alors des
« relations humaines ») et ajouter a
leurs capacités techniques et ges-
tionnaires, |'art d’administrer (the
administrative skifl).

D'aprés JearrDaniel Reynaud, Les Régles
du jeu, Armand Colin, rééd. 1997,

Note

(1) F.J. Roethiisberger et W.J. Dickson,
Management and the Worker, Harvard Uni-
versity Press, 1939.
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OINTS DE REPERE

Le succés de I'idée de «culture d’entreprise »
est contemporain d’une réapparition
progressive —en tout cas en France—

de la thématique culturelle

chez les sociologues des organisations.

Toutefois, la prise en compte

de la dimension culturelle s'est faite
selon des approches différentes.

LES APPROCHES CULTURELLES

DES ORGANISATIONS

La « contingence culturelle »

On désigne par |a toutes les études
consacrées aux contraintes culturelles
externes qui influent sur la vie des
organisations. Il peut s'agir de facteurs
historiques, professionnels, régionaux,
nationaux, ou encore liés aux systémes
éducatifs.

Exemples : I'enquéte menée en 1980

par G. Hofstede dans les filiales d'une
multinationale de 120000 employés

fait apparaitre des « mentalités » différentes
selon les pays en matiére de prise de risque,
de distance au pouvoir, d'attitudes face
aux différences de sexes. A sa suite,

on parlera de modéles nationaux

comme le scandinave, I'américain

ou le japonais.

Avec une profondeur historique plus grande,
Philippe d'Iribarne, en 1989 (La Logique
de I'honneur), souligne la prégnance

dans |'entreprise francaise de traditions
professionnelles : héritées de I'Ancien
Régime, elles perpétuent une répartition
des taches en nobles et moins nobles.

L’'approche sociétale

Version un peu plus complexe des études
sur la contingence, le modéle sociétal

de Marc Maurice, J. Sellier, F. Sylvestre
(Politique d'éducation et organisation
industrielle en France et en Allemagne, 1982)
attribue une place déterminante

aux effets conjoints des structures
d'éducation, des pratiques syndicales,

des représentations du personnel

et des structures politiques sur les rapports
de travail dans |'entreprise.

Il en résulte des differences

qui ne caractérisent pas des «cultures
nationales », mais bien des styles
d'entreprises liés a la société environnante.

Sociologie des groupes de travail

et des professions

Un autre type d'études historiques

et sociologiques consacrées a des groupes
de métier, ou & des communautés

de travail plus restreintes (ateliers, bureaux),
a fait apparaitre des cultures
professionnelles, voire des microcultures
locales, facteurs de solidarités spécifiques.
Exemples : Georges Ribeill, sur les cheminots
(Les Cheminots, 1984}, ou Michel Liu,

sur des ateliers de métallurgie (Approche
sociotechnique des organisations, 1982).

Culture ouvriére et entreprise

Certaines études de sociologie industrielle
ont mis |'accent sur le fait que la culture
ouvriére n'est pas structurée seulement
autour de la défense dgg intéréts catégoriels,
mais aussi autour de |'entreprise.

Exemple : Maryse Tripier (« Culture ouvriére
et culture d’entreprise», Sociologie du travail,
1986, n® 3) a montré comment,

lors d'un conflit dans une PME, I'identité de
|'entreprise pouvait |'emporter sur d'autres
considérations, notamment d'unité syndicale.

L’approche institutionnelle

Développée par Renaud Sainsaulieu

et Denis Segrestin, I'approche institutionnelle
part de |'idée que |'entreprise est,

en tant que structure, productrice

de sociabilités, d'identités et de valeurs
capables d'agir non seulement sur ses
membres, mais sur la société environnante.
Toutefois, la dimension culturelle de
I'entreprise ne se réduit pas a la symbolique
fusionnelle : il existe différents niveaux
d'identification (I'équipe, |'établissement,

la profession...). (R. Sainsaulieu, D. Segrestin,
«Vers une théorie sociologique

de I'entreprise », Sociologie du travail, 1986,
n® 3).
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Culture et

Le développement de la notion de culture
dentreprise doit beaucoup & lexemple donné

par les industries japonaises.
L'entreprise est gérée
comme une micro- |
société humaine, dont |
les membres partagent
certaines valeurs et
poursuivent

des objectifs communs
(rencontre d'ingénieurs
et d’ouvriers,

usine Akai

 Honfleur, 1990).

« Chez Michelin,

il est inutile d’étre philosophe
et ethnographe car

les “bibs” constituent

une tribu singuliére parcourue
par une dme forte et habitée
par l'esprit d’une maison

qui ne saurait se réduire

i @ son patron ni a son
produit », explique, dans

Les Entreprises ont-elles une
dme ? (Ed. Frangois Bourin,
1990), Alain Etchegoyen,
philosophe de formation

et consultant de profession.
Le directeur de SHS
Consultant trace les contours
de ce qu'il nomme I’ime

de Michelin : un ensemble
de principes fondés
notamment sur I’éthique,
sur I'humanisme

et sur une logique
conservatrice.




OINTS DE REPERE

[ entreprise

QU’EST-CE QUE

LA CULTURE D’ENTREPRISE ?

Genése d'une notion

L'origine de la formule « culture d'entreprise »
est souvent attribuée a Elliot Jagues,
fondateur du Tavistock Institute a Londres.
En 1952, il définit |a culture d'une entreprise
comme « son mode de pensée et d’action
habituel », « plus ou moins partagé »

et «qui doit étre appris et accepté».

L'idée est que dans le fonctionnement
normal des rapports de travail en entreprise,
il entre une part d'habitudes plus ou moins
rationnelles et conscientes, dont |'origine
n'est pas précisée.

Puis, dans les années 50 et 60,

les études américaines de management
comparé s'intéressent aux variations

dans le mode de gestion des entreprises
dans des pays différents. Elles mettent

en valeur la notion de facteur culturel :

au Japon, en particulier, le succés

des industries modernes semble fondé

sur la transplantation de valeurs
traditionnelles de solidarité, d'abnégation

et de respect de la hiérarchie

dans |'entreprise.

L'exemple japonais inspire fortement le sens
que I'on donnera désormais a la notion

de «corporate culture », traduite en France
par «culture d'entreprise » ou encore «culture
organisationnelle ». Elle a connu un grand
développement, en particulier en matiére

de gestion des ressources humaines,
pendant les années ?é) et a justifieé une
profusion d’expériences de management :
groupes d'expression, cercles de qualite,
projets d'entreprise,

histoire des entreprises...

Elle est aujourd’hui remise en cause

par divers facteurs : réduction des bénéfices
des entreprises, instabilité des emplois,
usure de la notion, superficialité

de ses usages managériaux.

Les définitions

La notion de culture d'entreprise

a connu un grand succés dans le domaine
managérial dans les années 80 (T.). Peters
et R.H. Waterman, Le Prix de I'excellence,
1983 ; W.G. Quchi, Théorie Z, 1982). Les
définitions varient selon les écoles et les
tendances, mais elles partent toutes du
principe que I'entreprise

est une entité sociale capable de sécréter
des régles, des coutumes, des préférences
et des croyances qui lui sont propres.

Dans la mesure ol elles sont partagées
par ses membres, dirigeants et employés,
elles sont le «ciment» de |'organisation

et la condition de son bon fonctionnement.
Les expressions concrétes de la culture
d'entreprise sont, selon les auteurs, assez
variées : certains mettent I'accent sur les
valeurs et comportements, d'autres sur les
symboles, représentations et compétences
communes. Francfort, Osty, Sainsaulieu

et Uhalde (Les Mondes sociaux de
I'entreprise, 1995) distinguent trois grandes
composantes :

- les rites, symboles, codes vestimentaires
et linguistiques;

- la mémoire collective, résultant d'une
histoire vécue ou mythique;

— les attitudes partagées.

D’autres auteurs insistent sur le contenu
des connaissances communes sur lequel
repose la culture de la firme industrielle.
En réalité, tout ce qui fait partie des
habitudes communes peut étre versé au
compte de la culture d’'entreprise, a ceci prés
que certaines d'entre elles peuvent aussi
renvoyer a d'autres niveaux d'organisation
(la profession, la culture régionale,

la culture nationale).

Les interprétations varient également
selon les degrés d’incidence et d'autonomie
accordés a la culture «corporate »,

Certains (voir C. Handy, L'Olympe des
managers, et D. Graves, Corporate Culture,
1986) y voient surtout un instrument
d'adaptation a 'environnement social

et économigue. D'autres font de la culture
le fondement méme de |'organisation,

et son principal facteur de réussite :

c'est le cas de W.G. Ouchi, qui défend
I'entreprise-clan, ou de Gareth Morgan,

qui souligne l'importance du symbolique

et des représentations comme supports

de valeurs communes.

Traduites en termes d'action, ces recherches
ont donné lieu a deux types de pratiques
spécifiques :

— la production ex nihilo de « signes,
symboles et valeurs » incarnant |'identité
de I'entreprise, auxquels ses membres
sont invités & adhérer. lls ont pour fonction
de mobiliser les énergies et de représenter
des buts communs ;

— la recherche de traditions et de récits
fondateurs propres a la firme industrielle,
faisant appel a |'histoire de I'entreprise,
dont les éléments sont utilisés de la méme
maniére que les précédents

(voir « Les entreprises ont-elles besoin
d'une histoire ?», Joél Broustail,
Entreprises et histoire, n° 1, 1992).
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Professeur des universités a |'Institut d'études
politiques de Paris. A publié récemment : Les
Mondes sociaux de l'entreprise (avec |, Francfort,
F. Ostyet M.Uhalde) Desclée de Brouwer, 1995,
Sociologie de I'association (ouvrage co-dirigé avec
J.-L.Laville) Desclée de Brouwer, 1997.

ES ENTREPRISES se trouvent aujourd hui

confrontées a un étrange défi. D'une

part elles doivent, pour répondre aux
pressions accrues de la concurrence, réaliser
leur production de biens et de services au
moven d'une mobilisation extréme de leurs
salariés. D’autre part, elles se trouvent pro-
pulsées au rang d'institutions dispensatrices
d'une socialisation secondaire des individus
salariés, dans un contexte de régression rela-
tive des institutions de socialisation primaire :
éducation, famille et religion (1),
Héritieres d'une période encore récente de

plein emploi lié a la ggoissance, les entre-
prises sont désirées, comme des lieux consi-
dérables d’acces a l'identité par le métier, le
grade et toute forme d'appartenance a des
milieux de reconnaissance et d’investisse-
ment collectifs par le travail. C'est bien par
I'entreprise et le travail que se construit une
part importante de I'identité sociale et des
réseaux de relation des individus. Mais les
entreprises sont aujourd’hui également per-
cues comme de véritables machines 2 ex-
clure de la société quand elles se trouvent
obligées de diminuer I'emploi, puisqu’clles
condamnent les jeunes, les adultes et les plus
agés a perdre leur travail et, donc, leur iden-
tité sociale. Il résulte de cette situation
contradictoire une attitude paradoxale des
salariés a I'égard des entreprises. On les
désire, et particulierement les jeunes en
quéte d’emploi, parce qu’on y voit le moyen
incontournable de la socialisation adulte; on
les craint parce qu'on a peur de leurs plans
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sociaux et de leurs politiques de flexibilité.
Tant d’inquiétudes et d’espoirs inextrica-
blement mélés conduisent les salariés a des
formes d'implication contradictoires, en fin
de compte démotivantes, Trois modéles
sociaux d’attachement a I'entreprise ont
ainsi globalement perdu leur crédibilité : le
modele rhénan de la cogestion communau-
taire de 'emploi a vie, le modéle anglo-
saxon de la flexibilité vertucuse qui dé-
bouche sur trop de précarité, et enfin le
modéle d'économie solidaire et associative
qui ne peut compenser les avatars de I'entre-
prise classique.

Pour réussir dans leurs objectifs, les entre-
prises doivent donc considérer concréte-
ment ces missions de socialisation secon-
daire. 11 est donc nécessaire, pour les
entreprises, d'identifier les nouvelles formes
d'implication collective et d’activer les dyna-
miques sociales qui leur permettront de faire
face 4 ce contexte. Plus que jamais, la per-
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Aujourd’hui,

|a socialisation par
le travail ne va
plus de soi.

Les salariés
construisent leur
identité
professionnelle
dans et hors

de I'entreprise.

travalil

formance économique dépend d’une qua-
lité de performance sociale entre acteurs
directs de la production. Tel est le défi
auquel sont confrontées les entreprises, et
que les sciences sociales doivent aider i rele-
ver en apportant des résultats de recherches
actualisés sur les dynamiques sociales de
I'identification des salariés a leur travail.

La reconnaissance
par le travalil

Une tradition originale de la sociologie du
travail francaise a toujours porté sur les
conditions physiques et organisationnelles
de la définition sociale des individus par
leurs activités professionnelles. En offrant
I'emploi, les entreprises ont produit davan-
tage que du résultat économique, pour les
salariés de notre siécle. Les figures du pro-
fessionnel, du technicien, du cadre ont tou-

jours signifié une forme de réussite sociale
face aux conditions dévalorisées du ma-
neceuvre ou de «I'OS », gens sans métier et
malheureusement sans avenir.

La relecture de tous ces travaux de sociolo-
gie, auxquels j'ai personnellement contribué,
sur une trentaine d’années d’observation en
entreprises francaises permet de faire le
point sur les dynamiques sociales de recon-
naissance des individus au travail (2) : c'est-
a-dire qui les conduit a ce définir positive-
ment aux yeux de leurs collegues et
proches. On peut reconstituer quatre moda-
lités principales d’acces a la reconnaissance
de soi et des autres dans I'expérience
contemporaine des salariés. La plus
ancienne forme d'identité collective est celle
de «I'appartenance» a la maison, a l'entre-
prise, voire a |'établissement. La fierté an-
noncée reléve ici de I'image collective, on
se dit « Volvo », « Renault », « Creusot »,
«Danone », « Apple »... Longtemps illus-
trée par |'esprit maison, cette identité col-
lective d’appartenance tend de nos jours a
resurgir avec l'insécurité de 'emploi. A la
limite, peu importe le grade ou la durée du
travail, il faut pouvoir dire que I'on est chez
<«un tel» et, si possible, s'affirmer par la qua-
lité de son entreprise, son dynamisme, sa
rapidité de croissance. Ceux qui ont perdu
I'emploi savent bien toute I'importance de
cette identification, car ils ne peuvent plus
dire qu'ils sont « quelque part». L'individu
se définit, ici, par I'identification a une sorte
de communauté d'appartenance, peut-étre
fermée pour les « étrangers », mais forte-
ment intégratrice pour ses membres.

Une seconde modalité identitaire, tout aussi
ancienne et valorisée, repose sur la réalisa-
tion d’une « ceuvre » individuelle ou collec-
tive. L'individu est ici socialement désigné
et reconnu par le résultat de son action
créatrice en entreprise. De nos jours, la
construction d'un@turbine, d’'un moteur
électrique pour une centrale, une campagne
de marketing réussie, une réorganisation
achevée, un programme de formation pour
adulte, une recherche, et méme la réussite
d'un grand chantier, celle d'un forage...
représentent autant d’ceuvres qui désignent
le plus souvent des professionnels reconnus
pour la compétence et la valeur de leurs per-
formances. On retrouve, certes, les arché-
types de I'ébéniste, de 'imprimeur, de
I'architecte, du médecin... tous porteurs a
leur maniére d’'un métier dans les mains,
mais cette fois-ci mis en ceuvre au sein
méme de la vie en entreprise.

La troisieme expérience identitaire corres-
pond i une réalité sans doute plus direc-
tement liée a la dynamique des grandes
organisations de la croissance, celle de la
«trajectoire », La définition de I'individu
porte ici moins sur ce que I'on fait «dans la

vie», mais sur ce que I'on fait «de sa vie».
On s'identifie a un parcours passé et a venir,
en matiére de promotion hiérarchique, mais
peut-étre surtout maintenant en termes de
mobilité géographique ou fonctionnelle. On
pourra ici admirer le parcours d'insertion
d’un handicapé, la réussite d'un cadre auto-
didacte, ou encore 'histoire d’'un expatrié
sur une plate-forme de forage pétrolier.

La quatriéme voie de définition identitaire,
depuis longtemps affirmée dans I'expé-
rience ouvriére, renvoie a «la résistance »
contre toute forme de domination imposée
dans le travail. L'individu est ici reconnu
pour sa capacité et son courage a «dire
non » ou «pas d'accord » dans une situation
dangereuse. Le leader syndical est, a prior;,
reconnu par cette capacité de lutte, mais aussi
le responsable d’un groupe de projet, voire
le directeur d’usine ou le DRH confronté
aux impératifs de plans sociaux.

De I'esprit « maison »
a la flexibilité

Mais comme I'explique le tableau récapitu-
latif en page suivante, réalisé a partir d’'une
lecture synthétique des travaux précités, ces
quatre modalités d’accés a la reconnais-
sance (I'appartenance, l'ceuvre, la trajectoire,
I'affrontement) ont produit des dynamiques
sociales différentes a chaque étape de I'his-
toire des entreprises.

Au cours de la premiére période indus-
trielle, qui s’achéve avec la reconstruction
d’aprés la Seconde Guerre mondiale, ce
sont les modalités de la maison, du métier,
de I'apprentissage et de la lutte sociale qui
articulent une dynamique sociale élitiste et
triplement intégratrice autour de figures
symboliques, dans un méme contexte pater-
naliste : le patron, le compagnon et le mili-
tant. Trés valorisées par plus d’un siecle
d'affirmation identitaire, ces figures restent
présentes dans la culture de nombreuses
entreprises contemporaines.

Au cours des Trente Glorieuses (1950-
1980), la croissance organisationnelle des
entreprises privées et publiques modifie le
contexte de définition par le travail, en
ouvrant davantage de perspectives de jeux
d’acteurs autour de la régle, en complexi-
fiant les opportunités d'intervention sur le
changement technique, et en développant
les perspectives de promotion hiérarchique.
L’aventure identitaire se cristallise alors
autour des figures stratégiques de I'expert,
du cadre symbole de la promotion sociale
liée a la carriere, et aussi du titulaire d’une
fonction et d’'un statut dans les grandes
bureaucraties d’Etat, sources de nouvelles
formes d’appartenance. Du c6té de I'affron-
tement, ce sont les partenaires sociaux qui
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s'efforcent d’'imposer un contréle social sur
le partage des bénéfices de I'entreprise.
Alors que dans la période industrielle anté-
rieure, les figures de la réussite identitaire
désignaient surtout les aristocraties du
métier, du capital et de la lutte ouvriére,
avec les Trente Glorieuses, on assiste a
I'émergence de réussites sociales par le tra-
vail, ouvertes 2 un nombre plus grand
d’individus, dont néanmoins «les OS » et
employés sans qualification restent tout de
exclus,

Avec la période de modernisation structu-
relle des années 80, le développement des
entreprises fait ressortir d’autres figures
identitaires : celles des professionnels indis-
pensables dans les innovations informa-
tiques, commerciales, gestionnaires, autant
que dans le domaine des transports, des ser-
vices et des entreprises a risque. Apparais-
sent aussi les figures du mobile liées a des
trajectoires de formation ou de délocalisa-
tion des établissements. Enfin, I'entreprise
devient un milieu valorisé par sa culture et
son expansion au point de rendre quasi-
ment emblématique la figure du chef
d’entreprise. En revanche, les identités de la
lutte ont tendance a ne plus se matérialiser
que par le combat défensif de collectifs
d’emplois menacés.

Mais, il faut bien reconnaitre que cette glo-
rification communautaire de I'entreprise de
marché vient de se trouver brutalement
remise en question par I'ampleur de la crise
de 'emploi. Pour des chomeurs, il n'y a
plus d’appartenance, on parle des exclus.
L’ceuvre de I'entreprise en crise se traduit
par le stress et la figure du «burn out» de
I'individu épuisé et «jeté» quand il ne tient
plus le choc des contraintes issues de la
concurrence. Les trajectoires se transfor-
ment en mobilité dangereuse de la préca-
rité ; et la lutte s’avére impossible pour des
individus en perte d'identité par le travail.
L'entreprise traverse une véritable période

de double injonction contradictoire, dont
on sait les dégats identitaires sur la psy-
chologie des individus, en imposant a ses
membres tout 2 la fois 'implication dans la
qualité et la mobilisation productive, mais
aussi la menace sur leur emploi et la souf-
france de la précarité (3).

Aujourd’hui, avec I'ere nouvelle de mon-
dialisation et de politiques de flexibilité, on
assiste a |'émergence de logiques d’affirma-
tion divergentes autour de I'employabilité
pour supporter les menaces sur 'emploi, et
de logiques de projets personnels plus indé-
pendants et ouverts sur 'extérieur de
I'entreprise. D'une certaine fagon, ce serait
la capacité a faire se confronter des logiques
identitaires variées, voire contradictoires, qui
définiraient la force d'intégration de I'entre-
prise sur un espace local débordant les fron-
tieres naturelles du salariat, pour tenter de
contrer la peur de perdre 'emploi. Cest
ainsi que la question du débat entre cadres
responsables de projets industriels, mais
également entre salariés confrontés au pas-
sage aux trente-cing heures, ou encore les
débats autour de I'insertion des jeunes en
CES, devient cruciale pour le climat des ate-
liers et des services administratifs.

En fin de compte, la fonction socialisatrice
de I'entreprise, toujours ancrée sur la réali-
sation d'une ceuvre par le travail, doit com-
poser de plus en plus avec des dynamiques
d’orientation personnelle et sociale qui,
débordant les limites de 'organisation,
conduisent en fait a une nécessaire combi-
naison de logiques collectives. Aussi, 'amé-
nagement du temps de travail pour conser-
ver ou créer de I'emploi mobilise en fait des
positions souvent contradictoires entre les
exigences de I'organisation portées par les
chefs, les volontés d'investissements exté-
rieurs de jeunes diplémés, les soucis fami-
liaux de certains, les espoirs de carriere
d'autres. o

L’entreprise pour survivre et s’imposer

CONSTRUCTION DES IDENTITES SOCIALES PAR LE TRAVAIL
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devient poreuse aux divers contextes d'envi-
ronnement familiaux, associatifs, citoyens et
éducatifs de leurs personnels. L'identité au
travail se définit désormais au carrefour
d’investissements internes et externes a
I'entreprise. Et c’est bien 2 cet endroit que
I'acteur prend figure sociale d'un sujet res-
ponsable de ses investissements pluriels au
travail et hors travail.

Cing modéles
d'intégration sociale

Ce bref tableau chronologique offre une
vision des évolutions des configurations
organisationnelles et sociales qui se sont suc-
cédé. La situation actuelle témoigne d'une
part de la diversité des logiques identitaires
mises en ceuvre par les individus, et dautre
part d’une pluralité des systémes sociaux et

Appartenance (Euvre Trajectoire Affrontement
1

Epoque Maison Métier Apprentissage Lutte sociale
industrielle (le patron) (le compagnon) (I'apprenti) (le militant)
Croissance Bureaucratie Expertise Promotion Action collective
organisationnelle (le fonctionnaire) (I'expert) (le cadre) (le partenaire social)
Crise Entreprise Profession Mobilités Communauté défensive
et modernisation (I'entrepreneur) (I'innovateur) (I'expatrie) (les collectifs)
Mondialisation Société locale Compétences Projets Confrontation
et réduction et employabilité dans et hors de logiques

du temps de travail
Gestion de I'emploi

L'appartenance maison
restreint son emprise sur
I'individu

L 'eeuvre reste un principe
identitaire constant

tempsde travail

L'expérience du trajet
s'accroit et se diversifie

La lutte s'intériorise
en entreprise
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Le travail au guichet
dans les
administrations
requiert certaines
compétences lices

au contact avec
I'usager, On assiste a
une demande

- de reconnaissance

. de ces compétences.

des modes d'implication que I'on peut
observer dans les entreprises. Ainsi, une
recherche récente (4) intégrant de fagon sta-
tistique les données qualitatives recueillies
par entretiens auprés de plus de 4 000 per-
sonnes de tous grades, a dégagé, parmi les
entreprises frangaises contempormes cing
«mondes sociaux», clest-a-dire cing
modeéles de configuration et de dynamique
sociales. Elle montre que les entreprises dis-
posent en fait de trois modalités légitimes,
aux yeux de leur personnel, pour articuler
toutes ces différences de logiques identi-
taires.

L’entreprise communauté correspond plu-
tot a un contexte de PME et d'établissements
centrés sur la performance commerciale
dans une situation de forte concurrence
(notamment dans les secteurs du batiment,
du commerce, ou de 'industrie légére). Son
fonctionnement repose davantage sur des
normes collectives intériorisées que sur des
régles formalisées. La culture collective
d’entreprise est fondée sur de trés forts
ajustements interpersonnels autour d’une
double dynamique identitaire profession-
nelle et entrepreneuriale. La culture d’entre-
prise, essentielle dans ce modeéle, repose
sur trois piliers : la figure omniprésente du
client, le métier, et le sentiment d’apparte-
nance (voire l'attachement affectif) a 'entre-
prise. L'identité d’entreprise est ici centrale

et caractérise une capacité d’effort collectif

autour du développement économique. Les
salariés se reconnaissent acteurs de I'entre-
prise. Non pas comme membres d’un col-
lectif grégaire, mais au contraire en négo-
ciant leur place au travers d'un contrat
tacite, par lequel s'échangent 'accés a la
reconnaissance individuelle et le respect des

normes professionnelles de l'entreprise.
L’entreprise modernisée se rencontre dans
les érablissements de grandes industries
(chimie, métallurgie, automobiles...) ou de
services. Menacées de disparition, ces entre-
prises ont dii s’atteler a de lourdes moder-
nisations techniques, organjsar_ionnelles et
gestionnaires. La dynamique légitime sur le
plan social s’appuie surtout sur la recom-
position professionnelle de tous les métiers
émergents, pivots et menacés. Un fort inves-
tissement professionnel construit la cohé-
sion sociale du changement. On mise sur les
hommes et leur capacité a s’adapter, en
s"appuyant sur la formation, I'introduction
de nouvelles pratiques plus participatives
et sur la recomposition des métiers. Ce
contexte produit une dynamique sociale tres
particuliere, ot les relations de pouvoir se
transforment, ot les communautés tradi-
tionnelles se dissolvent et oti une sorte de
collégialité contingente pour la maitrise de
lavenir s'installe.

L’entreprise bureaucratique caractérise le
monde des administrations publiques et pri-
vées. Les dynamiques sociales trouvent ici
leur légitimité dans la confrontation, pas
toujours facile, que I'on observe chez les
salariés de ces organisations : ceux-ci sont
souvent tiraillés entre leur identité de fonc-
tionnaire et leurs projets personnels exté-
rieurs, Pour certains d’entre eux (ceux qui
travaillent en relation directe avec des
clients, comme les guichetiers i La Poste ou
a la Sécurité sociale par exemple) se pose en
outre la question de la reconnaissance de ces
professions ouvertes sur le traitement des
problémes économiques et sociaux de
clients et usagers du service public. On peut
voir ainsi, en observant le travail au guichet
dans certaines administrations, |'émergence
d'une culture collective qui sappuie sur une
morale de I'action et du service public, des
relations d'entraidesntre collégues, et qui
vise une reconnaissance institutionnelle des
compétences mises en ceuvre, Ainsi, le
modele de la bureaucratie a la francaise a
fortement évolué au cours des derniéres
années : d'une part par une pacification des
relations de travail, d’autre part par I'ouver-
ture vers ['usager.

A coté de ces trois mondes sociaux légiti-
més par leur capacité de confrontation entre
identités sociales et leurs performances éco-
nomiques jugées satisfaisantes, on trouve
deux autres mondes sociaux profondément
incapables de produire une légitimité col-
lective.

L'entreprise en crise représente le cas d'une
modernisation partielle ou bloquée. Cette
situation débouche sur un affrontement
entre métiers en pointe (correspondant a
une population jeune, diplomée, et désignée
comme le fer de lance de la modernisation)

et métiers menacés par les changements (les
anciens acteurs forts, professionnels ou syn-

dicaux, qui développent une stratégie de
maintien de leur suprématie symbolique).
On la rencontre plutdt dans des secteurs
traditionnels : mécanique, automobile, sicé-
rurgie, transports, textiles industriels...
L’entreprise duale, enfin, est elle aussi une
configuration directement issue du durcis-
sement de la concurrence et du marché. La
recherche conjointe d’une meilleure pro-
ductivité et d’une plus grande flexibilité
aboutit a une segmentation nette des activi-
tés et du personnel : on a d'un c6té des ser-
vices avec un personnel qualifié et valorisé
au sein d’une organisation flexible, de 'autre
une main-d’ceuvre peu qualifiée et au statut
souvent précaire, affectée a un travail répé-
titif et parcellisé de type taylorien. Si la per-
formance économique peut se maintenir; ce
sera alors au prix d'une extréme pression et
perte d'identité des salariés dominés et pré-
carisés. On rencontre ces entreprises notam-
ment dans le secteur tertiaire : formation et
conseil, nettoyage industriel, restauration. ..
En définitive, on peut conclure que les
entreprises ne peuvent reproduire leurs
anciens modeles sociaux d'intégration iden-
titaire des périodes précédentes : organisa-
tionnelles et modernisatrices. Trop de diver-
sifications identitaires liées au travail sont a
prendre en compte pour obtenir un effet
d'intégration et de socialisation des person-
nels. Aujourd’hui, un nouveau modéle
social d'entreprise se cherche, autour d'une
triple capacité sociale de reconnaissance
identitaire, d'ouverture aux trajectoires per-
sonnelles de mobilité, et de réalisation
d’accords entre acteurs concrétement par-
tenaires d'une véritable élaboration collec-
tive d’objectifs de développement. B

NotEes

(1) On distingue généralement les instances de sociali-
sation primaire et les instances de socialisation secon-
daire. Dans les premiéres, le groupe est restreint et stable,
il est caractérisé par une vie commune, et la socialisation
s'exerce par des relations personnelles et intimes entre
ses membres. L'exemple caractéristique est la famille.
Dans les secondes, les liens entre les individus sont
contractuels et motivés par un objectif déterming ; les rela-
tions y sont formelles et fonctionnelles (exemple : entre-
prise, administration, association).

(2) Pour ne citer que des travaux frangais : N. Alter,
Sociologie de I'entreprise et de linnovation, Puf, 1996 ,
P. Bernoux, Un travail & soi, Privat, 1981 ; C. Dubar,
Socialisation professionnelle, A. Colin, 1993 ; F. Piotet et
R. Sainsaulieu, Méthodes pour une socilogie de l'entre-
prise, FNSP/ANACT, 1977, D. Segrestin, Sociologie de
lentreprise, A. Colin, 1992 J.-P. Terail, Destins ouvriers,
Puf, 1990; A. Touraine, La Conscience ouvriere, Seuil,
1985.

(3) Christophe Dejours, Travail, usure mentale, 1980,
Bayard, 1993.

(4) | Francfort, F. Osty, R. Sainsaulieu et M. Uhalde, Les
mondes sociaux de I'entreprise, Desclée de Brouwer,
1995.
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INDIVIDU ET LE SYSTEME

 ENTREPRISE MODERNE (1) — celle

que nous connaissons aujourd hui —

est toujours au départ un rassem-
blement hétéroclite d'individus destinés a
travailler ensemble. Qu'est-ce qui en fait une
organisation durable ? Quelles sont les
interactions qui président a I'intégration des
individus ? Comment caractériser les liens
indispensables au fonctionnement des entre-
prises ? Comment décrire les mécanismes
qui tissent, développent et maintiennent la
relation individu/organisation ?
Nous en distinguerons trois : le sentiment
d'appartenance, I'implication au travail et la
soumission «librement consentie ». Ces trois
formes de liens permettent de « régler »
trois types d’investissements psychiques
indispensables a la bonne marche de la pro-
duction : I'investissement sur le groupe,
I'investissement sur le travail et I'investisse-
ment sur soi.
Mais I'analyse qu'on peut en faire dépend
du regard que I'on porte sur entreprise et,
de maniére générale, de la définition que
I'on donne de ce qu'est une organisa-
tion. Nous retiendrons ici trois approches
classiques, largement répandues en socio-
logie des organisations. On les appellera
approches « rationaliste », « humaniste » et
«politique ».
L'approche rationaliste considére I'organi-
sation comme un lieu d'échanges entre indi-
vidus rationnels : les intéréts de chacun
y sont tournés vers la recherche de buts
propres. Structure, régles et procédures sont
pensées de maniére a garantir une effica-
cité maximale dans la poursuite de ces buts.
Le modele de référence est 'entreprise tay-
lorienne, I'entreprise de I'ingénieur, I'en-
treprise mécaniste selon la typologie de
Gareth Morgan (2).
La conception humaniste veut redonner a
la personne sa place dans I'organisation.
Clest une approche consensuelle qui part
du principe que le bonheur des individus
entraine la réussite et I'efficacité de 'orga-
nisation. Cet idéal de buts partagés, cohé-
rents et convergents, est commun a I'école
dite des «relations humaines » et aux pra-
tiques de «gestion des ressources humaines »
telles qu'elles se sont développées depuis
une dizaine d’années. Seules les méthodes
changent : le courant des relations humaines
est plus centré sur les comportements indi-
viduels, celui de la gestion des ressources
humaines sur les processus de prise de déci-
sion impliquant les individus.
L'approche politique, enfin, voit dans
'organisation un lieu de tensions internes
dues essentiellement a des problemes d'allo-
cations de ressources rares et aux stratégies
individuelles ou collectives qui coexistent et
souvent s'opposent. L’organisation est le
résultat d’un processus de négociation per-

manent. Les négociations n'empéchent pas
totalement la survenue de conflits entre dif-
férents groupes d'intéréts.

Un individu est d'abord relié a son entre-
prise par le sentiment d'en faire partie. Ce
sentiment d’appartenance est directement
lié aux palitiques d'intégration.

Le sentiment
d’appartenance

Ces politiques influencent les pratiques
de gestion des ressources humaines et de
management : recrutement, formation, sys-
teme de rémunération. Elles se déclinent
suivant deux axes : le temps et I'espace.
Faut-il intégrer a long, moyen ou court
terme ? Faut-il intégrer a |'atelier, a I'agence,
a l'usine, au bureau, a I'entreprise, au
groupe, a la firme multinationale... ? Les
bons choix dans ces matiéres relévent d'un
processus complexe et non d’'une décision
officielle ou d’une procédure autoritaire.
Cest au terme d'une négociation subtile,
informelle et parfois inconsciente, que 'on
peut déterminer i quoi et pour combien de
temps 'individu doit se sentir appartenir a
I'organisation. Les directives autoritaires
dans ces domaines provoquent des résis-
tances. Telle entreprise qui déclare qu'elle
ne pourra plus garder les salariés a vie, telle
PME qui impose a ses salariés 'apparte-
nance au groupe qui vient de la racheter,
telle société qui annonce la « fin des baron-
nies », tout cela sera vécu par les individus
comme des ruptures, voire des trahisons vis-
a-vis de leur propre investissement dans
I'organisation. En outre, la fragilité actuelle
—et trés nouvelle — du sentiment d"apparte-
nance des salariés a I'entreprise est liée a la
situation de chomage. Les travaux de John
Atkinson (3) prennent une actualité inat-
tendue : I'entreprise g composée de plu-
sieurs cercles qui vont d’'un noyau central
de salariés permanents jusqu’aux presta-
taires extérieurs, irréguliers et précaires

Comment I'école rationaliste analyse-t-elle
le sentiment d’appartenance ? Les relations
entre I'individu et 'organisation sont en
principe fondées sur des échanges équilibrés
qui permettent 4 chacune des parties
d’obtenir ce qu'elle cherche. Le sentiment
d’appartenance n'est donc pas une néces-
sité en soi, mais un moyen de garantir de
part et d’autre la loyauté minimale indis-
pensable au bon fonctionnement de I'entre-
prise. D'ot, par exemple, la notion de
«salaire d'efficience » (4). Elle part de I'idée
que si les entreprises se conformaient au
prix du marché du travail, elles seraient la
plupart du temps amenées a baisser les
salaires qu’elles distribuent. C’est encore
plus vrai en période de chémage. Or, on
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constate que les salaires sont nettement au-
dessus d'un hypothétique « prix d’équi-
libre». Conclusion : ce qui s’échange au tra-
vers du sursalaire n'est pas de nature
marchande mais sociale et psychologique.
C’est justement cette loyauté dont I'entre-
prise a besoin qui retiendra les meilleurs et
créera un sentiment de reconnaissance.
C’est pourquoi I'employeur maintient le
niveau des salaires alors méme que le mar-
ché fluctue, et valorise la plupart du temps
I'ancienneté. Ces deux conditions consti-
tuent un contrat implicite entre le salarié et
I'employeur sur lequel se construit le senti-
ment d’appartenance. Le prix a payer pour
un tel engagement des uns est le licencie-
ment ou la non-embauche des autres, a
savoir les jeunes (5) et les chémeurs.
L’approche humaniste décrit le sentiment
d'appartenance comme un besoin des indi-
vidus et lie son objet a la culture d’entre-
prise. « Les théories de la motivation vont
nous indiquer que la participation a un
groupe correspond en outre d un fort besoin
d'appartenance, chacun a besoin de se sentir
membre d'une collectivité, et le travail est un
pourvoyeur d'opportunités en ce sens. » (6)
C'est vrai pour le petit groupe et ce doit étre
vrai aussi pour 'organisation, pour autant
qu'existe une culture commune qui garan-
tisse |'homogénéité et le consensus néces-
saires au bon fonctionnement de I'ensemble.
Cette notion de culture d’entreprise, souvent
décrite, jamais totalement maitrisée dans les
pratiques, s'articule souvent a I'idée de pro-
jets : projets individuels, professionnels,
d'entreprise, de site, d'usine, d'agence, etc.
Ce foisonnement de projets permet de
susciter le sentiment d’appartenance. En
effet, quand on s’engage sur I'avenir, on se
lie psychologiquement au développement
de I'organisation.

L'approche politique (7) s'intéresse égale-
ment a la notion de culture, mais considére
aussi 'existence de sous-cultures et de sous-
groupes : les commerciaux dans les usines,
les informaticiens dans les banques, les
«anciens » par rapport aux « NOUVEAUX », etc.
Ces unités de plus petite échelle sont celles
oti I'individu satisfait son besoin de recon-
naissance et d'identité personnelle (8). Dans
les travaux de Michel Crozier et d’Erhard
Friedberg (9), le sentiment d’appartenance
a l'entreprise n'est pas posé comme un
objectif en soi. C'est a travers les relations
de pouvoir qu'il manifeste son existence.
C'est, en particulier, au sein du collectif de
travail que s’exprime le pouvoir informel de
chacun : le « management clandestin» (10)
y prend toute sa dimension. Mais I'investis-
sement dans les jeux de pouvoir suppose,
en fait, une forme d'appartenance a l'orga-
nisation. Done, I'appartenance est un pré-
supposé et non un objectif : c’est parce qu'il
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y a appartenance que les jeux de pouvoir
vont se développer.

Faisons le bilan : le sentiment d’apparte-
nance est considéré par I'approche rationa-
liste comme un moyen, par I'approche huma-
niste comme un besoin et par I'approche
politique comme une condition premiére.
Dans tous les cas, ce sentiment est une des
interactions fondamentales sur laquelle
repose |'organisation,

L’imp!ication au travail

Définie comme un mode d'investissement
dans le travail, 'implication ne doit pas étre
confondue avec la motivation, La motiva-
tion est une notion beaucoup plus large qui
intégre I'ensemble des dimensions histo-
riques, familiales, sociales, conscientes et
inconscientes, qui jouent sur la personnalité,
L'implication ne se confond pas non plus
avec la satisfaction au travail, qui est un
résultat lié 2 une expérience. La satisfaction
est plus facile a mesurer, mais a peu de
valeur explicative, car on ne sait jamais de
quoi elle témoigne. Pour notre part (11), il
nous semble plus clair de réserver le terme
d'implication a ce qui, dans I'investissement
au travail, reléve de la psychologie indivi-
duelle et des traits de personnalité. Cet
investissement personnel est sans doute lié
al'importance accordée a la «valeur travail »
par les parents — en particulier par le pére —
et par le groupe social auquel on appartient.
A cela s'ajoutent un certain nombre de traits
personnels. L.'ensemble construit une rela-
tion au travail qui va de I'«ego involverent »
(implication personnelle) au «job involve-
ment » (implication au travail). Prenons
pour exemple la maniére dont Victor
Vroom dans son étude de 1962 mesure
Pimplication : « Si un probléme se pose a
votre travail et n'est pas entierement résolu
lorsque vous rentrez chez vous, vous arrive-
t-il d'y penser aprés le travail ?» (12) Ce type
de question met I'accent sur le comporte-
ment individuel, «hors de la vue » de l'orga-
nisation, sur la maniére dont I'individu inté-
riorise ses «droits et devoirs » en regard de
I'image qu'il a de lui-méme. L'implication
définit un type d’investissement au travail
qui est une garantie pour 'organisation : elle
est un meilleur prédicteur de la perfor-
mance que la satisfaction.

D’autre part, il n'y a pas de lien systématique
entre l'implication et la satisfaction au travail.
On peut étre trés impliqué et souffrir de
cette implication, réver de travailler moins et
de s'investir davantage dans d'autres spheres.
C’est sans doute la raison pour laquelle il
existe des liens importants entre I'implica-
tion et un certain nombre de manifestations,
y compris physiques, de ce qu'on appellerait
aujourd’hui le stress professionnel (13).
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Comment I'approche rationaliste décrit-elle
I'implication au travail ? Encore une fois,
comme un échange de bons procédés qui
font que le salarié¢ impliqué investit ses capa-
cités et son énergie personnelle pour satis-
faire aux taches et aux comportements
requis. En échange de quoi, il se verra
récompensé par un salaire a la mesure de
ses résultats. Ce qui relie et soutient I'inves-
tissement au travail, c’est un contrat impli-
cite qui fait que, au-dela d'un descriptif aussi
précis que possible des activités requises, le
salarié doit s’engager sur un comportement
garantissant le sérieux et I'engagement maxi-
maux de ses capacités professionnelles, Ce
n'est pas une affaire de sentiments, de
valeurs ou de loyauté morale, mais d'inté-
réts bien compris : I'organisation achéte en
réalité davantage que le savoir-faire ou le
dipléme du salarié.

Du c6té de I'approche humaniste, on peut
faire des paralléles intéressants entre les dis-
cours sur la motivation qui sont au cceur de
I'école des relations humaines et le discours
actuel sur les compétences. Dans les deux
cas, on insiste sur I'importance de 'investis-
sement personnel dans le travail. Bien sou-
vent, derriére les discours sur la motivation,
typiques de ce courant, c’est la valorisation
de l'investissement personnel dans les pro-
jets professionnels qui est traitée. La com-
pétence, quant a elle, concerne la mise en

ceuvre, la mise en action de ce qui a été
«promis» dans un diplome ou un CV. Vu
sous cet angle, elle suppose, comme I'impli-
cation, un type d'investissement dans le role
professionnel. Dans les deux cas, il s’agit de
faire, de maniére autonome et volontaire, ce
qui est le plus efficace pour I'entreprise.
L’approche politique analyse I'implication
comme un élément de stratégie individuelle
dans I'organisation. Ces stratégies d’acteurs
sont liées a la maniére dont l'individu inves-
tit le champ professionnel et y place des
enjeux personnels, Ces acteurs que décrit
Michel Crozier cherchent a faire reconnaitre
leur professionnalisme, leur savoir-faire et
leur expertise. Clest la que se situe une des
sources majeures de leur pouvoir et de leur
identité professionnelle. D'ou leurs com-
portements «impliqués ».

|.a soumission

Il n’existe pas d'organisation sans soumis-
sion individuelle, pas de travail dans une
entreprise sans liens de subordination : c’est
ce qui définit I'essence méme d’un contrat
de travail. Mais quelle est la forme de sou-
mission adaptée aux entreprises modernes ?
Pour la décrire, nous emprunterons aux
psychosociologues, a Jean-Léon Beauvois et
Robert-Vincent Joule (14) en particulier, la
notion de «soumission librement consen-

Le respect de 'autorité du supérieur hiérarchique est inhérent aux rapports de travail dans I'entreprise. Mais sa
justification varie selon que I'on considéere que la soumission est le produit d’un contrat explicite, du libre

consentement de I'individu ou d'une aliénation occultée,
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tie». De trés nombreux chercheurs se sont
en effet préoccupés de savoir comment on
pouvait amener les sujets a émettre une
conduite en désaccord avec leurs moti-
vations, leurs gotits ou leurs intéréts. Le
libre consentement est apparu comme
trés important. D. Linder, J. Cooper et
E. Jones (15), par exemple, observent que
plus les sujets sont déclarés libres, plus
leur soumission est, a terme, profonde et
durable. Le processus sous-jacent s'explique
ainsi : I'écart 2 combler en termes cognitifs
pour rationaliser @ posteriori ses actes est
plus important si 'on est déclaré libre que
si on ne l'est pas, L'effer de ce travail cogni-
tif important est donc plus profond. La
déclaration de liberté engage l'individu, c’est
pourquoi elle a un effet aussi puissant. Pour
expliquer un comportement qui pourrait lui
paraitre absurde, douloureux, pénible ou
contraire a ce qu'il pense, l'individu déclaré
libre doit trouver une justification 4 son
comportement.

Bien sir, la situation de travail n'est pas celle
d’'un laboratoire ou I'on fait varier des
conditions expérimentales. Néanmoins on
peut les rapprocher dans la mesure ot les
organisations cherchent aussi les moyens les
plus économiques d’obtenir une soumission
sans contraintes et qui aille au-dela du
simple conformisme. Or, la déclaration de
liberté a ceci d’économique quelle fait
prendre en charge par l'individu le choix de
la soumission.

Dans le cas de I'approche rationaliste, c’est
tout simplement le contrat de travail qui
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joue le réle de déclaration de liberté : un
contrat est censé lier deux parties équiva-
lentes en droit. Il ne peut étre question
d'aliénation si les termes sont clairement éta-
blis. Pour donner consistance au salaire
d’efficience et au contrat implicite, il faut
qu'existe entre I'organisation et I'individu
une formalisation officielle qui garantisse la
liberté de chacun. Le contrat explicite joue
un role essentiel pour que se développent
les interactions implicites.

Pour les humanistes, la soumission libre-
ment consentie joue un role central et sans
cesse renouvelé. Actuellement, la soumis-
sion se construit dans des discours et des
pratiques qui mettent en jeu la sociabilité,
I'adaptabilité, 'autonomie des salariés, en
deux mots leur «savoir-étre» (16). En assi-
milant celui-ci @ une compétence, on invite
les individus a engager ce qu'ils ont de plus
personnel dans la performance profession-
nelle. Mais cet engagement ne peut que
résulter d'une disposition intime. On peut
changer de savoir-faire, de diplome ou de
connaissance, mais peut-on vraiment se
détacher de son «savoir-étre» ? Si on est
jugé « psvchologiquement compétent », si
on adopte les bons comportements, ce ne
peut pas étre sous la contrainte, mais parce
gu’on a des dispositions. En valorisant le
savoir-étre, on en vient donc indirectement
a demander aux individus de s’engager dans
I'organisation parce qu’elle est une occasion
de développement personnel. On interpelle
directement le salarié dans la liberté de sa
personne en créant la confusion entre son
niveau de savoir-étre et celui de son épa-
nouissement individuel.

Dans le cadre de 'approche politique, la
soumission librement consentie est analysée
en termes de manipulation de I'inconscient :
«I’emprise de |'organisation » se manifeste
au niveau le plus intime et le moins maitri-
sable, au sein méme deT imaginaire indivi-
duel. Le terme de « managinaire» (17), ou
management de l'imaginaire, illustre bien le
courant qui tente de décrire I'organisation
comme un lieu de domination, comme une
«prison du psychisme». A I'approche poli-
tique s’ajoute alors I'approche psychanaly-
tique qui cherche 4 expliquer pourquoi
I"aliénation, inhérente aux situations de tra-
vail, est a ce point occultée par les individus
qu'ils en viennent a souhaiter et a valoriser
leur propre soumission.

Ainsi, quelle que soit 'approche retenue,
dés lors que I'on s'interroge sur les interac-
tions qui relient I'individu a I'organisation,
certains thémes sont constants, Le sentiment
d’appartenance, l'implication au travail et la
soumission librement consentie ont la méme
fonction : mettre I'investissement psychique
de chacun au service de I'organisation.
Aucune organisation ne peut d'ailleurs vivre
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sans cette énergie ; aucune ne peut éviter
que, sans cesse, les individus tentent de
la détourner vers d’autres fins. Le senti-
ment d’appartenance mesure l'investis-
sement dans le collectif, I'implication
mesure |'investissement dans le travail,
dans la production et dans 'action, et la
soumission librement consentie mesure
I'investissement en soi-méme. Les orga-
nisations ne fonctionnent que si ces trois
investissements fondamentaux se font en
majeure partie en leur sein. Elles répon-
dent ainsi a la fois a la question de leur
propre pérennité et a celle du besoin de
lien des individus. La véritable question
n'est donc pas celle des interactions entre
I'individu et l'organisation, mais celle de
la clairvoyance et du degré de liberté avec
lesquels I'individu peut maitriser ces liens
et exercer des choix. |

NoTes

(1) Cette orientation du sujet nous aménera parfois &
employer de maniére synonyme les termes d'«orga-
nisation » et d'« entreprise », qui recouvrent pour nous
aussi bien les administrations, que les PME ou les
grandes entreprises.

(2) Gareth Morgan, Images de l'organisation, Presses
de luniversité Laval/Eska, 1391.

(3) John Atkinson, « Manpower Strategies for Flexible
Organisations », Personal Management, n° 16 (8).
(4) Voir Robert Salais et Laurent Thévenot, «Le Tra-
vail, marche, regles, conventions », Economica, 1986 ;
« Emploi et Chdmage », Cahiers frangais, n° 246, La
Documentation francaise, mai-juin 1990.
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1985.
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Employee-Organization Linkages, Academic Press,
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Puf, 1989.
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tion and Job Performance », Personal Psychology,
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(13) Vincent de Gaulejac et Nicole Aubert, Le Colt de
l'excellence, Seuil, 1992.

(14) Jean-Léon Beauvois et Robert-Vincent Joule,
Soumission et idéologies, Puf, 1981 J.-L. Beauvois,
Traité de la servitude libérale, Dunod, 1994,

(15) D. Linder, J. Cooper et E. Jones, « Decision Free-
dom as Determinant of the Role of Incentive Magni-
tude in Aftitude Change », Journal of Personal Soc.
Psychol., n®6, 1967.

(16) Sandra Bellier-Michel, Le Savoir-étre dans I'entre-
prise, Vuibert, 1998,
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Le défi culturel de la mond

Mamo Fouamy/REA

a la mode actuellement dans les dis-

L'internationalisation croissante des entreprises, L S o i 98

: T % s cours et les publications sur le monde
voire leur « mondialisation », amene les dirigeants des affsires, Que signifie-tl pour les entre-
prises du monde entier ? Que représente la

a mettre en place des procédures de décision qui tiennent  «mondialisation» pour les salariés de ces

entreprises ? La réponse dépend du degré

Compte de la Specmcne CUltU re“e des marches d |.ntcr‘mmqn_alisatlon ‘de chaque entreprise
et de 'expérience qu'elle a pu acquérir. Il

: 4 serait trompeur et simpliste de classer toutes

et dBS par’[enalres Comment Se prepare-t-on les emreprip;:ﬁ en detll}( catégories — natio-
; - nales et internationales — et de leur conseiller

au manage ment Inte rnat10ﬂa| ? de se mondialiser au plus vite. Dans cet
article, on verra qu'on doit distinguer quatre
phases d’internationalisation, chacune de
ces phases ayant des implications particu-
Anl ANE BERTHOIN-ANTAL licres pour la gestion des différences cultu-
relles. La capacité des entreprises a atteindre

Directeur de recherche au Wissenschaftszentrum de leurs objectifs étant liée aux capacités de
Berlin, alétf“l’,r ?B nthreuslas p”b,l'é‘:amns dans le leurs salariés, on mettra en lumiére les exi-
domaine de 'enireprise et de la SoCiEte. gences de la mondialisation sur les hommes.
Enfin, en étudiant les expériences vécues
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lialisation

Implantation de Toyota & Valenciennes
(site d'Onnaing).

par des entreprises internationales de pre-
mier plan, on proposera des conseils pour
une politique du personnel.

Les quatre degrés
de linternationalisation

Nancy Adler, professeur a I'université
McGill au Canada, distingue quatre caté-
gories d’entreprises selon leur degré d'inter-
nationalisation (1).
1) Les entreprises nationales visent leurs
marchés intérieurs, mais il leur arrive aussi
d’exporter des produits dans d'autres pays.
Elles ont tendance a centraliser leur organi-
sation autour de compétences propres.
Leurs valeurs sont celles de leur pays d’ori-
gine et elles attendent de leurs clients étran-
‘fcm quiils s’y ddaptent

) Les entreprises plurinationales opérent
d.ms plusieurs pays différents en y produi
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sant et en y vendant des biens répondant i
une demande locale. Chacun de ces mar-
chés devant étre géré v.:.paremmr ce type
d’entreprise fonctionne de maniére relati-
vement décentralisée. Au siége central, la
gestion des affaires internationales est
confiée a une équipe spécifique. Ces entre-
prises doivent étre sensibles aux différences
culturelles car elles doivent traiter chaque
marché séparément.

3) Les entreprises multinationales possédent
des infrastructures dans plusieurs pays dif-
férents. Elles les utilisent pour réaliser des
économies déchelle et répondre aux
besoins des marchés internationaux. Cette
stratégie requiert une centralisation forte et
une organisation a 'échelle internationale.
Dans leur recherche d'économies d'échelle,
ces entreprises ont tendance a minimiser les
différences culturelles.

4) Les entreprises transnationales ou mon-
diales ; le monde est pour elles un vaste mar-
ché ou diffuser leurs idées, produire et dis-
tribuer des produits et des services. Leur
objectif est de parvenir au «sur mesure de
masse », en étant a la fois a I'écoute des
besoins spécifiques locaux ou régionaux et
a la pointe des ressources et de la produc-
tion au niveau mondial. Leur double
maxime est « penser local, agir mondial ;
penser mondial, agir local ». La contrainte
structurelle est complexe. Les compétences
sont distribuées dans le monde entier plu-
tot que concentrées au sieége (comme dans
la phase multinationale), elles doivent étre
coordonnées a des fins de synergie plutot
que gérées séparément (comme dans la
phase plurinationale). La sensibilité aux dif-

férences culturelles est essentielle au succes
des entreprises de ce type.

Kenichi Ohmae, président de I'entreprise
de conseil McKinsey au Japon, utilise une
catégorisation similairgy et I'illustre par des
exemples (2). 11 prend le cas de Mulberry,
un détaillant anglais de vétements et dacces-
soires de mode, comme exemple de com-
pagnie nationale tournée vers I'export qui,
graduellement, a commencé a créer des
filiales a I'étranger pour mettre en place un
systéme de distribution international. Le
fabricant de jeans Levi-Strauss est un cas de
société ayant développé ses activités inter-
nationales de maniére a inclure une pro-
duction a I'étranger, mais qui exerce un
contrdle centralisé fort et conserve i son
siege des fonctions autres que la production
et la distribution. K. Ohmae a forgé le terme
«insiderization » (I'équivalent en francais
serait « internisation ») pour décrire la dé-
marche de sociétés comme Glaxo ou Moto-
rola, qui ont mis en place des unités auto-
nomes a I'étranger pour répondre aux
besoins locaux. Enfin, K. Ohmae voit en
Sony, la multinationale japonaise, I'exemple
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type de la compagnie mondiale. Royal
Dutch Shell, Unilever et ABB (Asea Brown
Boveri) sont souvent cités par d’autres
observateurs comme des modeles d’entre-
prises mondiales qui s'efforcent de créer des
relations synergétiques entre structures et
stratégies mondiales et locales.

On risque fort de voir ces catégories des-
criptives se transformer en modeles a suivre.
L’influence sur les dirigeants d’entreprises
de certains gourous comme Christopher
Barlett et Sumantra Ghoshal fait qu'il est
devenu «politiquement correct» pour toute
compagnie internationale qui se respecte
d’aspirer a devenir « transnationale », En
fait, I'intérét de cette typologie réside davan-
tage dans sa fonction d’outil de diagnostic.
11 aide les entreprises a planifier leur straté-
gie et a identifier les changements structurels
et culturels nécessaires. Ces transformations
sont la plupart du temps importantes et dif-
ficiles a réaliser.

Nous avons, par exemple, enquété au sein
d'une entreprise h"uu;cmc de premier plan
sur les tensions entre le siége central et les
filiales étrangeres. Cette plurinationale
typique avait réalisé son expansion interna-
tionale de deux maniéres : en installant de
nouvelles filiales et en acquérant des entre-
prises locales dans différents pays. Elle
excellait donc a pénétrer de nouveaux pays
et a gérer séparément ses installations. Mais
dans le but de réaliser des économies
d’échelle, elle s’efforcait depuis quelque
temps de centraliser bon nombre de res-
ponsabilités et de capacités de décision déte-
nues jusqu’alors par de puissants directeurs
nationaux. Ces dirigeants et leurs employés
craignaient que les besoins locaux ne soient
désormais plus compris ni satisfaits. Au
siege central, les dirigeants mondiaux sont
contrariés de voir ces filiales étrangéres exi-
ger qu’on reconnaisse leurs différences, cha-
cune d’entre elles apparaissant comme une
embétante exception i la régle. Le pro-
bleme est que cette régle est édictée par des
dirigeants frangais sur la base du marché
frangais. Il est difficile de prévoir si la société
réussira avec ces nouvelles structures aussi
bien qu'avec les anciennes.

A linverse, une entreprise internationale
allemande, avec laque].le nous avons tra-
vaillé, semble en voie de réussir son passage
du multinational au transnational en offrant
a ses dirigeants a I'étranger de nouvelles pos-
sibilités de peser sur les décisions. Cette
SOCIEte avait, a la fin des années 80, connu
plusieurs occasions dans lesquelles ces diri-
geants étrangers rejetaient ouvertement les
politiques du siége ou bien ne les appli-
quaicnt pas. La direction avait alors réalisé
qu’elle ne pouvait plus se permettre de faire
mener toute sa réflexion stratégique par des
Allemands en Allemagne. Elle avait donc
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résolu de faire participer ses directeurs a
Ietranger a I'élaboration de la politique
d'entreprise dans de nombreux domaines,
dont les achats, la gestion du personnel et le
marketing, Les premiéres expériences mon-
trérent que le conseil d’administration était
capable d’évoluer en acceptant des propo-
sitions qui différaient de la solution alle-
mande «normale» au méme probléme.
Elles firent également émerger la bonne
volonté des directions locales et leur capa-
cité a penser en termes mondiaux en parti-
cipant de maniére responsable a la définition
de stratégies s apphquant non seulement a
leur pays mais aussi 2 d’autres. Leurs mana-
gers durent surmonter leur tendance natu-
relle 2 attendre que I'«évangile » leur soit
dicté de Berlin. Ils durent aussi apprendre a
négocier les uns avec les autres, pas seule-

d’approches combinées dans leurs relations
avec leurs filiales a I'étranger (voir tableau
ci-dessous).

Les nouvelles clés
du management international

De maniére classique, le qualificatif de « ma-
nager international » ne s’applique qu’aux
dirigeants détachés a I'étranger pour une
durée de deux ans ou plus. Cette définition
est devenue aujourd’hui beaucoup trop res-
trictive. Elle ne rend pas compte de la gamme
étendue des fonctions qui comportent des
responsabilités internationales dans les entre-
prises actuelles, quel que soit leur degré
d'internationalisation. Le constructeur italien
Fiat a réalisé au milieu des années 80 une

combiner.
Option 1 Option 2
Standardisation Harmonisation
internationale des processus
de certaines et procédures clés
politiques sur la base de buts

et de valeurs
partagés.

et procédures.

Les options offertes pour la gestion des différences culturelles
au sein d’une entreprise internationale

Ces quatre modalités ne sont nullement exclusives I'une de |'autre, mais peuvent se

Option 3 Option 4
Mise en place
de tableaux de
références pour

des regroupements

régionaux et
culturels.

Chaque pays suit
son propre chemin
sur des guestions
réglées localement
et surtout partage
les informations
avec les autres.

ment avec les directeurs allemands. L'entre-
prise, enfin, dut apprendre a définir des
directives suffisamment souples pour que ses
dirigeants de filiales puissent les adapter aux
conditions locales.

Pour illustrer cette derniére idée, une mul-
tinationale suisse engagée dans une transi-
tion similaire avait adopté I'image du mar-
quage routier : la ligne blanche centrale
fournit une direction claire pour tout le
monde, et les marquages latéraux signalent
le degré de liberté permis pour une adap-
tation aux marchés locaux. L'expérience de
cette compagnie suisse est significative du
genre d'ouverture conceptuelle indispen-
sable aux entreprises qui ne connaissent
que l'alternative plurinationale ou multina-
tionale. Au départ, leur politique d’entre-
prise ne comportait que deux options : ou
bien tout standardiser et tout centraliser, ou
bien confier a chaque pays le soin d'établir
sa propre politique. Lorsque, au cours d'un
séminaire que je {hngcms les directeurs du
siege se sont ouverts a |'idée d’une gestion
coopérative des problémes, ils ont soudai-
nement réalisé qu'ils disposaient d'un bien
plus grand nombre de choix : ils pouvaient
tirer profit de toute une gamme

enquéte significative sur ses cadres supé-
rieurs. Elle a montré que, si 'on prenait
en compte tous les postes impliquant des
contacts avec des filiales étrangeres, des
clients étrangers ou des fournisseurs étran-

gers, 40 % des salariés de I'entreprise avaient
des activités internationales. C’était beau-
coup plus que ne I'avaiffmaginé la direction.
Une autre étude, menée il y a quelques
années avec des collegues de I'université de
management d’Ashridge en Grande-Bre-
tagne, a montré que les activités internatio-
nales connaissaient une expansion considé-
rable dans les entreprises. 75 % des cadres,
en tout cas, reconnaissaient que leurs acti-
vités internationales avaient augmenté ces
derniéres années. Les cadres supérieurs ne
sont d’ailleurs pas les seuls a avoir des res-
ponsabilités internationales : de nombreux
employés ont des échanges avec les salariés,
les clients ou les fournisseurs etrangcrs de
I'entreprise, depuis la secrétaire qui prépare
les voyages de son patron, jusqu’aux chauf-
feurs et aux réceptionnistes qui sont les pre-
miers A entrer en contact avec les invités
étrangers, en passant par les techniciens qui
interviennent sur des sites lointains.

Cette tendance a l'internationalisation des
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activités implique, de la part des employés,
de se montrer plus sensibles aux diffé-
rences culturelles dans les rapports de tra-
vail. Paradoxalement, la premiére exigence
qui leur est faite est de prendre conscience
de leurs propres valeurs, et de la maniére
dont ces valeurs faconnent leurs attentes
en matiére de gestion d’entreprise, de prise
de décision et de comportement vis-a-vis
d’autrui. Des recherches d’experts,
comme celles de Charles Hampden-Tur-
ner et Fons Trompenaars, ont bien mon-
tré qu'en I'absence de cette connaissance
de soi, on court un risque élevé de voir
s'installer des stéréotypes négatifs et des
problémes de communication (3). Les
conséquences peuvent étre colteuses : un
comportement inapproprié peut facile-
ment provoquer I'échec d'une transaction
avec un client étranger, ou bien rendre
improductive une table ronde autour d'un
projet international dont les participants
n'apprécient ni les valeurs, ni la fagon de
travailler des uns et des autres.

Comment prévenir ces risques ? Est-il
nécessaire, par exemple, que les entre-
prises envoient leur personnel travailler
plusieurs années a I'étranger ou partici-
per pendant des semaines a des sémi-
naires interculturels ? Pas forcément. Bon
nombre de cadres considérent qu'une
expérience de travail au sein de bonnes
équipes internationales est une solution
préférable. C'est en tout cas le meilleur
dispositif qui soit pour développer les
aptitudes au management international.
La recherche dans ce domaine indique
que la réussite de ces travaux d’équipe
dépend en grande partie de I'encadre-
ment que recoivent les participants. On
peut par exemple introduire de courts
ateliers intégrés dans les réunions, qui
aident les participants a identifier des
sources d’éventuelles divergences. On
peut aussi faire appel a des conseillers ou
a des instructeurs qualifiés dans les rap-
ports interculturels. Il est frappant de voir
que les compagnies apparemment les
plus qualifiées dans les échanges intet-
nationaux, comme ABB, sont celles qui
ont compris la valeur de tels investisse-
ments. D’autres attendent encore trop
souvent de leurs employés qu'ils acquie-
rent des compétences internationales en
appliquant la bonne vieille méthode du
«marche ou créve». 8

NoTES

(1) Nancy J. Adler, Comportement organisationnel : une
approche multicuturelle, Reynaud Goulet, 1994.

(2) Kenichi Ohmae, A Borderless World, Fontana,
1992,

(3) Fons Trompenaars et Charles Hampden-Turner,
Riding the Waves of Culture, Nicholas Brealey Publi-
shing, 1997.
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CHARLES THATCHER/PHOTOGRAM-STONE

U’EST-CE QUE L’ INTERCULTUREL en

entreprise 7 Bien que la notion se soit

développée en méme temps que
celle de «culture d’entreprise », elle ne porte
pas sur les mémes objets. En effet, alors que
la « culture d’entreprise » désigne essentiel-
lement quelque chose que les dirigeants ont
a charge de définir et de modifier, I'inter-
culturel porte sur un état de fait, a savoir
que, dans une entreprise donnée, les per-
sonnes exhibent des comportements et affir-
ment des opinions qui obéissent a des déter-
minants culturels. Il est évident que la
culture en question ne saurait étre seule-
ment celle de entreprise : la profession, la
religion, la nationalité, etc., sont directement
en cause. L'approche interculturelle s'inté-
resse, par définition, aux différences de cul-
tures qui ont une incidence sur les relations
de travail a I'intérieur et a I'extérieur de
I'entreprise. En pratique, le « management
interculturel » s'intéresse aux différences
existant entre cultures nationales, voire entre
aires de civilisation. Tl est né vers la fin des
années 50, en méme temps qu’apparais-
saient les problémes liés a l'internationalisa-
tion des activités industrielles. Un premier
courant d’études, le « management com-
paré », s'est attaché a dégager différents
styles de gestion européen, chinois, sovié-
tique, américain et japonais (1). Par exemple,
les différences de style de gestion organisa-
tionnelle ont été organisées autour d’un
petit nombre d’oppositions significatives.
Franck Gauthey et Dominique Xardel (2)
retiennent les suivantes.
® Orientation individualiste/orientation
communautaire
La premiére suppose une grande autono-
mie de 'individu, une séparation entre le

L'interculturel
et I'entreprise

C'est principalement sur la base de variations nationales
que les études de management interculturel appréhendent
les différences dans I'organisation des entreprises

et la pratique des relations de travail.

personnel et le professionnel, I'esprit de
concurrence et une pratique du contrat
interpersonnel. La franchise et 'efficacité
sont des valeurs premiéres, C'est le modéle
typique du fonctionnement américain. La
seconde subordonne I'individu au groupe,
dont il attend qu'il lui dicte son comporte-
ment. Les décisions sont prises de maniére
consensuelle, mais les subordonnés n’ont
aucun pouvoir de décision. La politesse
et le sens de la face sont trés importants.
Le modele type est celui de I'entreprise
japonaise.

* Distance hiérarchique courte/distance
hiérarchique longue

Dans les pays a distance courte (pays scan-
dinaves, Allemagne), la hiérarchie est une
nécessité technique qui ne suppose aucune
inégalité de droit des personnes. L'entre-
prise est plutot vécue comme un systeme de
dépendance mutuelle. Les supérieurs sont
accessibles. Dans les pays a distance longue
(France, pays latins), la hiérarchie est une
conséquence du pouvoir et d’une inégalité
sociale des personnes. L'entreprise est un
lieu de contrainte et, en retour, de conflits.
Les supérieurs sont inaccessibles. Il existe
des degrés intermédiaires : les Etats-Unis, le

Japon sont des pays a distance moyenne.

* Monochronie/polychronie

Ces catégories désignent deux modes diffé-
rents de gestion du temps. Dans le mode
monochronique, les tiches sont exécutées
de maniére séquentielle, dans un ordre
prévu a I'avance. Le rythme de travail
est régulier, I'incertitude faible et le stress
également faible (Allemagne, Europe du
nord). Dans le mode polychronique, les
taches sont gérées simultanément, les inter-
ruptions fréquentes, et le rythme est irré-
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gulier (pays latins, certains pays d'Orient).
Le croisement de ces trois axes permet de
définir plusieurs modes types de gestion des
relations en entreprise.
D’autres travaux portent sur les relations
interpersonnelles de travail qui reposent sur
des valeurs, des normes, des conventions et
des affects acquis collectivement. Les études
interculturelles mettent en avant l'existence
de stéréotypes nationaux qui rendent ces
réalités opaques, difficiles 2 comprendre.
Par exemple, si les Frangais jugent souvent
les Américains « durs en affaires », c’est
qu'ils ne percoivent pas que, pour ces der-
niers, les relations affectives comptent moins
que la tiche a réaliser, En matiére de com-
munication, on oppose parfois les cultures
a «contexte pauvre», ol les messages doi-
vent étre explicites (Etats-Unis, pays anglo-
saxons) a celles 4 « contexte riche», ot les
messages comportent beaucoup d'implicite
(France, pays moyen-orientaux). Enfin,
I'approche interculturelle est également
importante en maticre de stratégic com-
merciale, La pénétration d'un marché étran-
ger suppose, généralement, une adaptation
culturelle des produits, des arguments et des
systémes de vente,
Le développement des études intercultu-
relles vise, bien évidemment, a proposer aux
entreprises des techniques de « management
interculturel » qui font I'objet d'un ensei-
gnement aupres des cadres chargés de les
mettre en ceuvre. | |
INICOLAS JOURNET
Notes

(1) Voir R.A. Webber, Culture and Management,
Homewood, 1969.

(2) Le Management interculturel, «Que Sais-je? »,
n® 2535, Puf, 1990.
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de management

qu'un livre, mais c’est un classique :
L 'Administration industrielle
et générale (1916).

a appliquer a grande
échelle les principes
du taylorisme en y
ajoutant deux autres
dimensions :

la mécanisation

des taches ; un mode
de gestion

qui associe rémunération élevée

et travail peu qualifié. Des principes
que Hyacinthe Dubreuil (1883-1971)
contribua a faire connaitre en
France. Méme si les systémes
modernes de production ont apporté
d'importantes transformations,

ils dérivent tous du fordisme,

de I'avis méme de Taiichi Ohno,

le pére du toyotisme.

|
’ Henry Ford (1863-1947). Le premier
i

Talichi Ohno (né en 1912). Ingénieur,
il a fait toute sa carriére chez
Toyota. Le systéme de production
gu'il met en place (le toyotisme)
repose sur une idée simple :

partir de I'aval (la vente) pour

1960 :

D. McGregor publie

The Human Side of Enterprise
(trad. en 1971)

1962 : R.R. Blake et J.S. Mouton

organiser I'amont (la production
des postes de travail) ;

et deux « piliers » : la production
juste a temps ; |'autoactivation
des machines (I'arrét automatique
de la production en cas de défaut
de fabrication). Des principes que
T. Ohno a consignés dans L'Esprit
Toyota (traduit en frangais,
Masson, 1989).

Alfred Sloan (1875-1966).

Fils d'un négociant,
il est a I'origine de
|'organisation
décentralisée et
multidivisionnelle, qui
permit de sauver

la General Motors
de la faillite
financiére. Le
principe : organiser |'entreprise en
départements et filiales autonomes
soumis aux controles d'une équipe
réduite de dirigeants. Ce mode
d'organisation a été trés tat adopté
par la plupart des grandes
entreprises, y compris le concurrent
Ford. Aprés 60 ans de sloanisme,
la General Motors, confrontée

publient Managerial Grid (trad. en 1969).

1965:
H.l. Ansoff publie Corporate strategy
(trad. en 1965).

1969 :
Peter F. Drucker publie The Age of

discontinuity ; guidelines to our changing

society (trad. en 1970).

1961 : A. Feigenbaum lance
I'expression « Total Quality
control ». P. Crosby
développe le concept

de « Zéro défaut »

thez Martin Marietta.

1962 : M. Bower crée
I'agence McKinsey.
Création du premier cercle
de qualité au Japon.

1969 : Premiére
Conférence internationale
Sur le controle

de la qualité (Japon).

1978 : A. Chandler publie

The Visible Hand : The Managerial

Revolution in American Busine:
(trad. en 1988).

1978 : C. Argyris et D.A. Schon
publient Organizational Learning :

A Theory of Action Perspective.

Lancement de plusieurs plans
de restructuration dans

la grande industrie en France
(sidérurgie, textile),

aux Etats-Unis (automobile)...

de montage §
dans une usine

a la concurrence japonaise,

a dd modifier sa structure
d'organisation dans les années 80
en s'inspirant pour partie

du toyotisme. Les principes

du sloanisme ont &té consignés
dans Mes années a la General
Motors, paru en 1963.

Tom Peters (né en 1942)

et Robert H. Waterman (né en
1936). Les auteurs du best-seller
des années 80-90, Le Prix

de I'excellence, vendu

2 plusieurs millions d’exemplaires
(cing millions pour la seule édition
anglaise). L'un comme |'autre sont
d'anciens consultants de |'agence
McKinsey. Leur théorie de
I'excellence découle d'ailleurs d'un
projet mené pour le compte de cette
agence. Si la théorie a été démentie
par les faits, I'ouvrage marque

un tournant dans la pensée

du management. Cing ans aprés

la publication du Prix de I'excellence,
T. Peters a publié Chaos
management dans lequel

il admettait qu'« il n'y a pas
d'entreprise excellente s ;

1982 : T.). Peters et
R.H. Waterman publient
In Search of Excellence
(trad. en 83).

1987 : P.F. Drucker,

The Frontiers of Management
(trad. en 1988).

ss

1989 : R. Moss Kanter publie

'hen Giants Learn to Dance
(trad. en 1992).
Michel Crozier publie
L'Entreprise a I'écoute.

1980's : K. Blanchard congoit

le « manager minute ».

1987 : Adoption de la norme
1SO 9004.

il dirige sa propre société,
commercialisant conférences,
cassettes vidéo, séries télévisées...
De son coté, R. Waterman poursuit
une carriére plus discréte.

F.W. Taylor (1856-1915)
Taylor a inspiré tout un courant
7 de réflexion sur
b | I'Organisation
| | scientifique
L@ | du travail (OST),
mais le taylorisme
n'a en fait concermné
qu'une partie du
secteur productif.

Et les autres...

I'historien de |'économie

Alfred Chandler (né en 1918);
Mary Parker Folett (1868-1933),
une des rares théoriciennes

du management ;

le Francais Octave Gélinier

(né en 1916), qui introduisit

la DPO en y ajoutant |la dimension
participative ;

Michael Porter (né en 1947),
spécialiste de |'approche
stratégique...

1993 :

M. Hammer

et J. Champy publient
Reengineering

the Corporation.

1993:

H. Sérieyx publie
Le Big bang [1IF

des organisations. "”\'Il\!,”u\h
Reyou Ty

1994 :

M. Hammer
publie The
Reengineering
Revolution.

AIGEL
pomsec 1)1

v
waaran

1993 : Boeing annonce
la suppression

de 28 000 emplois

(20 % des effectifs).

1989 : Signature de '« Accord a
vivre » introduisant le principe de
I'enrichissement des taches dans

les usines Renault.

Chaine

Toyota
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NORBERT ALTER

Université Paris-Dauphine. Auteur de La Bureautique
gans l'entreprise ; les acteurs de ['innovation, Les
Editions ouvriéres, 1985, de La Gestion du désordre
en entreprise, L'Harmattan, 1990 et de Sociologie de
{entreprise et de linnovation, Puf, 1996.

Structurer l'organisation
de fagon a réduire
l'incertitude tout en tirant
profit de cette incertitude
pour innover : tel est

le dilemme auquel
'entreprise doit aujourd’hui
faire face.

TABILITE : telle était la principale

caractéristique des organisations de

types taylorien et bureaucratique.
Aujourd’hui, c’est davantage la mobilité et
I'incertitude qui caractérisent I'organisation
de la majorité des entreprises. Comme le
montre |'évolution du secteur automobile
ou bancaire, les systémes techniques, de
méme que les structures de travail évoluent
constamment, comme un processus non fini.
Les compétences sont elles-mémes instables
car soumises a I'évolution constante de la
nature du travail et des objectifs,
Aussi 'analyse du fonctionnement des
entreprises ne peut-elle se réduire a leur
capacité organisationnelle, celle qui consiste
a programmer, standardiser et coordonner
les taches. Elle doit également prendre en
compte leur capacité d'innovation, qui
consiste a €laborer de nouvelles combinai-
sons entre les différentes ressources dont
dispose I'entreprise pour réagir a de nou-
velles contraintes ou opportunités.

Ces deux logiques sont largement complc—
mentaires : une entreprise doit a la fois
savoir s'organiser et innover, Le probleme
est que ces deux logiques sont contradic-
toires (1) : 'organisation a fondamentale-
ment pour but de réduire les incertitudes
du processus de production, alors que
P'innovation tire parti des incertitudes pour
parvenir a transformer I'ordre des choses.
On sait bien que ce sont les organisations
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Organisation
et innovation

Une rencontre
conflictuelle

«souples» qui réagissent le mieux aux
opportunités. Le caractére incomplet, flou,
de leurs régles d’organisation leur permet
en effet de limiter I'influence des facteurs de
rigidité internes.

Cette complémentarité antagonique permet
de comprendre les désarrois croissants des
méthodes de management : plus elles for-
malisent le fonctionnement de 'organisa-
tion, et plus elles réduisent ses capacités de
gestion, Plus, au contraire, elles encouragent
I'ajustement mutuel, n@ins elles permettent
de contréler le fonctionnement d’ensemble.
La succession, rapide au cours des dix der-
niéres années, des méthodes ou des modes
managériales, exprime la volonté de réduire
cette tension.

Le temps de l'innovation

Pour les sociologues qui analysent les orga-
nisations, le terme de changement renvoie
a I'idée d’une modification subie, circons-
crite dans I'espace et dans le temps, ayant
des «effets» plus ou moins positifs, les
contraintes économiques étant considérées
comme fixes. A 'inverse, le terme d’inno-
vation fait plutét référence a la création
volontaire d’une nouvelle donne organisa-
tionnelle.

Selon la définition origindle deJ. Schumpe-
ter (2), I'innovation représente I'ensemble
des actions mises en ceuvre pour faire passer
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une invention sur le marché, et ces actions
supposent I'élaboration de combinaisons
nouvelles entre les différentes ressources _
dont dispose 'entreprise. Elle est une «des-
truction créatrice » des réalisations anté-
rieures ; elle suppose du «coup d'ceil et de
I'intuition » plus que des qualités étroitement
gestionnaires ; enfin, elle s'oppose aux défen-
seurs de 'ordre antérieurement établi.

Les travaux menés dans cette perspective
partagent au moins trois idées communes,
® |es deux types d'innovation généralement
distingués (concernant ou bien les produits
ou bien les procédés) sont associés ; par
exemple, la mise sur le marché d'un nou-
veau véhicule automobile suppose une
modification du processus de production
(robotique, normes de qualité, services
commerciaux...).

® Les retours sur les investissement imma-
tériels, qui représentent les principales
Ll‘f.,pcn‘ic“; en T'I]J.ULI'(, d Ll'lD()thlOn sont l:l_]_t
ficilement évaluables. D’abord parce qu'ils
mettent en interaction des facteurs multiples
(la réussite de la mise en ceuvre d'une nou-
velle organisation tient, par exemple, 2
la mobilisation du personnel, a la capacité
de négociation de la hiérarchie, aux types
de reégles élaborés...). Ensuite et surtout
parce que leurs retombées participent
d’un développement de la « productivité
organisationnelle », également difficilement
évaluable.
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e L'innovation apparait donc comme une
sorte de « pari» dont le succes est lié a la
capacité collective a y participer activement.
Le succes d'une innovation suppose, en
effet, qu'un grand nombre d’acteurs de
Pentreprise parviennent 2 faire leur le pro-
jet initialement développé par les directions.
Ce processus d'appropriation entraine une
déformation du projet initial, déformarion
permettant son adaptation aux contraintes
concrétes du travail, localement définies.

Structures molles
et capacités d'innovation

Les travaux anglo-saxons, connus sous le
nom de «théorie de la contingence structu-
relle », infirment I'idée qu'il existe une seule
bonne fagon d'organiser le travail (le « One
Best Way » de Taylor). En fait, les régles de
I'organisation sont soumises aux contraintes
spécifiques a chaque entreprise : I'age, la
taille, la technologie, la nature du produit,
le type de concurrence. Ces contraintes, lar-
gement explicitées et articulées par H. Mintz-
berg (3), définissent le degré de formali-
sation des régles d'une entreprise (leur
codification, leur précision, et leur coordi-
nation) et donc ses capacités d'innovation.

ine IBM. Nouvelle

Plus une structure est formalisée et plus ses
rigidités internes limitent ses capacités
d’'innovation.

A titre d’exemple, une entreprise ancienne,
de grande taille, disposant d’un marché cap-
tif, réalisant des produits simples ne suppo-
sant pas la mise en ceuvre de technologies
complexes, tendra 4 un fonctionnement
bureaucratique, caractérisé par une forte
formalisation des régles.

A linverse, une entreprise récente, de taille
moyenne, située sur un marché concurren-
tiel, réalisant des produits complexes sup-
posant 'utilisation d'une technologie sophis-
tiquée, se définit par sa capacité a innover.
Dans ce cadre, le degré de formalisation des
régles est le plus faible possible, de maniére
a réduire les rigidités internes. H. Mintzberg
a nommé ce type de structure «adhocra-
tique» : les régles de I'organisation sont «ad
hoc » définies en fonction de la nature des
questions a résoudre.

Dans les deux cas, le changement est ana-
lysé comme le résultat de I'adaptation des
structures 2 leur environnement. C'est sur
cette approche que repose I'essentiel des
interventions managgériales ayant pour but
de moderniser les entreprises de maniére a
les «ouvrir» aux contraintes d'innovation.
En France, la modernisation du secteur

public repose par exemple sur deux prin-
cipes : tout d’abord I'identification d'une
ouverture nécessaire a la concurrence;
ensuite, la redéfinition de régles organisa-
tionnelles permettant de dépasser «les rigi-
dités bureaucratiques » et les routines (4).
Plus largement, on peut expliquer de cette
maniére 'engouement des entreprises pour
des méthodes de management toujours
renouvelées : ces méthodes se présentent
comme les grandes réconciliatrices entre les
deux logiques, innovation et organisation,

Toutefois, méme les modeles d'organisation
les plus ouverts présentent des limites a
I'intégration de ces deux logiques. A titre
d’exemple, la gestion par projet introduit des
rigidités en matiére de délais. En renforcant
l'autorité du responsable et en soumettant a
une logique unique des compétences sou-
vent contradictoires, elle réduit la capacité
critique des individus. Certaines tendances
managériales nord-américaines consistent
a réduire a leur minimum les rigidités orga-
nisationnelles en faisant appel a des spécia-
listes extérieurs rémunérés sur les résultats
de leur action. Dans ce cas, ce sont les contrats
qui deviennent un facteur de rigidité : les
aléas et les incertitudes (apparition de nou-
velles données en cours de contrat) suppo-
sant d'infinies procédures juridiques ayant
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pour but de réaménager les accords passés.
Tout modéle d’organisation censé dévelop-
per la capacité d’'innovation manque au
moins partiellement son objectif puisque, en
réduisant l'incertitude, il réduit I'autonomie
des acteurs et donc leur capacité a porter
I'innovation de l'intérieur.

Muais les efforts de rationalisation ne portent
eux-mémes que rarement leurs fruits. La
mobilité des contraintes d’innovation, ainsi
que la superposition et la contradiction des
modes managériales ne permettent pas a un
modéle de s'imposer sans étre constamment
transgressé par les « petits acteurs » : a l'inté-
rieur des entreprises, les salariés dévelop-
pent l'innovation pour conquérir autonomie
et reconnaissance sociale.

Le changement de fond se situe finale-
ment a un niveau microsociologique : les
contraintes d’innovation amenent au déve-
loppement d’un «nouveau professionna-
lisme» (5) : une capacité a traiter effica-
cement des taches incertaines, dont les
procédures ne sont pas codifiées, la compé-
tence étant tirée de I'expérience et de 'ap-
partenance a des réseaux informels. A titre
d’exemple, la complexité accrue du travail
des employés commerciaux des banques
empéche toute stabilité des connaissances

(pour cause de multiplication des produits
et de double contrainte consistant a faire
plus de chiffre tout en respectant les regles
administratives).

Les acteurs de l'innovation

Toute organisation est le résultat d’une
« construction sociale », d'une rencontre
entre des volontés d’acteurs au moins par-
tiellement contradictoires et donc conflic-
tuelles. C'est ce qu’ont montré M. Crozier
et E. Friedberg (6) a travers leur analyse
stratégique. Cela explique en particulier les
phénomenes de résistance au changement
ainsi que la construction des environne-
ments de I'entreprise, par les acteurs et non
par des lois indépendantes de leur action.
Selon M. Crozier, le changement en orga-
nisation ne peut donc étre le résultat d'un
«décret », d'une série de nouvelles régles; il
doit associer les acteurs dans la représenta-
tion qu'ils se font de leur intérét.

Longtemps centrée sur les univers bureau-
cratiques, I'analyse stratégique a aussi mis
en évidence des phénomenes de résistance :
la conception de I'organisation et de la
rationalité de la décision, caractérisée par le
centralisme, le cloisonnement et I'irrespon-

Du modele de la poubelle... «invisible »

Les solutions apporiées

a un probléme ne découlent
pas toujours de décisions
marement réfléchies voire
rationnelles. Elles peuvent
survenir de maniére purement
fortuite. C'est ce que

M.D. Cohen, J.-G. March et
J.-P. Olsen (1) ont mis en
évidence dans les années 70,

est fluctuante.

est floue, les membres de
|'organisation ne comprenant
pas les procédures,
fonctionnant par essais,
erreurs en tirant parti

des expériences ; enfin,

la participation des membres

Ce modéle de la poubelle

de la communication interne,
mise en place de procédures
de certification, formation

du personnel.

Les relations entre

chacune des questions

et des réponses, et ceci
dans n'importe quel ordre,
peuvent faire |'objet de

& travers le modéle dit de

la poubelle (appelé encore,
selon les traductions,
modéle de la corbeille ou

de la boite a ordures...).
Pour ces auteurs, en effet,
les processus de décision
s'apparentent a des
poubelles dans lesquelles
sont déversés problémes et
solutions au fur et @ mesure
de leur découverte.

Résultat : la rencontre entre
un probléme et une solution
est souvent fortuite.

Le modéle de la poubelle
ameéne a reconsidérer les
organisations non comme
des agents rationnels mais
comme des « anarchies
organisées » : les décisions
sont élaborées selon

des préférences trés variées,
peu cohérentes entre elles et
mal définies ; la technologie

s'applique bien évidemment
aux situations d'innovation,
dans lesquelles I'information
préalable, a propos

des objectifs et des moyens
a mettre en ceuvre pour

les atteindre, est faible. On a
ainsi pu mettre en évidence
le caractére erratique

des décisions pouvant étre
congues comme « normales »
par les individus.

Prenons par exemple

trois questions banales
concemant le développement
d'une innovation. Comment
faire pour « mobiliser

les acteurs », « avoir

une politique rationnelle

de gestion des colts »,

« développer la relation
commerciale ». Prenons

de maniére tout a fait
indépendante trois solutions
managériales a caractére
général : développement

politiques considérées
comme gérieuses, alors
qu'elles ne se fondent

sur aucune relation logique
spécifique : on constate

que chacune des réponses
peut étre congue comme
rationnelle.

La logique du modéle

de la poubelle est donc
vérifiee. Mais |'indépendance
des questions par rapport
aux réponses devient invisible,
voire légitime. On mesure
alors bien l'importance des

croyances dans les procédures
de gestion.

N.A.
Note

(1) M.D. Cohen, J.-G. March

et J.-P. Olsen, «Le modéle de |a boite
4 ordures des choix organisationnels »,
J.-G. March, trad. fr., Décision et
organisation, Dunod, 1972/1981.
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sabilité, limitent considérablement les pos-
sibilités de changement réel. Le théme du
cercle vicieux bureaucratique (régles de ges-
tion centralisées/cloisonnements/jeux de
pouvoir paralléles/dysfonctions/nouvelles
régles centralisées) a été pendant longtemps
la principale perspective de recherche de
ce courant a propos de la question de I'in-
novation.

Partant de concepts comparables et de
l'idée selon laquelle les acteurs peuvent étre
des «non-humains » (objets techniques,
dispositifs industriels, animaux représen-
tant des contraintes ou des ressources dans
la construction d’une situation sociale),
M. Callon et B. Latour ont cherché a com-
prendre les processus spécifiques de I'inno-
vation. Leur «sociologie de la traduction» (7)
a permis de mettre en évidence quatre
autres catégories de phénomeénes :

— les situations ou enjeux sont dépendants
de la maniére dont les acteurs les «retra-
duisent », leur donnent un sens spécifique a
leur logique;; a titre d’exemple, le walkman
représente une utilisation inattendue du
magnétophone portable;

—le «coiit» de I'innovation est un argument,
jamais une contrainte objective; la mise en
ceuvre de robots dans une chaine de pro-
duction s'explique éventuellement par I'inté-
rét que représente cet investissement pour
les spécialistes de la robotique, indépen-
damment de ses retombées économiques ;
— la réussite d’une innovation est liée a sa
capacité a réunir des alliés, pas a ses quali-
tés intrinséques ou a la nature du terrain
d’accueil ; ce qui fait avancer une innovation
ne correspond pas a ses qualités objectives
et économiques, mais a l'influence des
acteurs qui la portent; on peut penser ici a
I'exemple du Concorde;

— le développement des innovations repose
sur un réseau informel de relations ; il ne suit
pas une structure de décision hiérarchisée.
Basées sur des observations plus directe-
ment liées a 'analyse des dimensions cultu-
relles et collectives de I'innovation, et de leur
antagonisme avec celles de 'organisation,
d’autres recherches mettent en évidence les
éléments suivants (8) :

—l'incertitude, dans les entreprises contem-
poraines, caractérise le fonctionnement et
laisse ainsi une place considérable au jeu des
acteurs ; la rationalité économique est le
résultat de ces jeux

— les directions ne peuvent « décider» de
l'innovation, elles ne peuvent qu'y inciter car
elles ne contrélent pas la définition du sens
et de Defficacité du travail ; elles sont en fait
amenées a arbitrer entre des forces de
défense des regles antérieures et des forces
d'innovation, de «destruction créatrice »;
—le processus d'une innovation se structure
en trois séquences : les directions incitent 2
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I'innovation ; des acteurs porteurs de logiques
d’innovation s’appuient sur cette ouverture
pour s'approprier les objectifs de I'innova-
tion en y trouvant le moyen de définir leur
conception de la rationalité (ce faisant ils
perturbent I'ordre antérieur) ; dans un der-
nier temps, les directions interviennent, en
accord avec les tenants de la défense des
regles, a institutionnaliser, de maniére sou-
vent régressive, le développement des pra-
tiques Innovantes ;

— enfin, dans une entreprise, 'innovation est
bien une forme d’exercice de la déviance,
par rapport aux régles et aux normes de
['organisation ; elle transgresse les formes de
gestion établies et soumet ses acteurs a la
sanction, méme si celle-ci s’avére finalement
productive.

On comprend alors toute la difficulté du
management : accepter que les solutions ne
soient pas connues au départ et qu'il est
donc parfaitement impensable de ne faire
qu’«accompagner le changement » décidé
par le sommet de la hiérarchie. Tl s’agit bien
plus de le construire en tirant parti des expé-
riences successives des différents acteurs,
méme si ces pratiques contredisent le pro-
jet initial. Une conception critique de la
rationalité en matiere de décision a été pro-
posée a travers le « modéle de la poubelle »
(voir encadré ci-contre).

|.a culture de l'innovation

Cette situation paradoxale est liée au fait
que les capacités de traitement institution-
nel des processus d'apprentissage sont encore
mal connues. On persiste a croire que I'inno-
vation est conduite alors qu'elle est, dans le
meilleur des cas, contrdlée apres coup.

De ce point de vue, l'apprentissage global
de I'entreprise semble bien étre en retard
sur les apprentissages culturels des acteurs
eux-mémes. Comme le montre R. Sainsau-
lieu (9), la transformation des organisations
repose en effet sur une modification des
jeux de pouvoir. Mais celle-ci s"articule sur
quatre autres dimensions : une augmenta-
tion cognitive et affective des échanges (le
changement mobilise de I'échange) ; un élar-
gissement du champ perceptif (réalisation
de projets nouveaux, perceptions des
enjeux); le développement de relais de com-
munication informels et de réseaux d’alliés;
une protection institutionnelle contre la
sanction économique et sociale immédiate
de l'erreur (expérimentations pilotes, mana-
gement participatif. ..),

Le probléme est que généralement I'inno-
vation se déploie sans cc type de soutien
parce qu’elle remet en cause I'institution,
qu'elle est a proprement parler un moment
de déviance. A la fin des années 50,
R.K. Merton (10), a propos des innovateurs,

Renault Blainville,
véhicule industriel,
poste de soudure
automatiseé et
robotisé. |

utilise ainsi le terme de « cosmopolite» pour
mettre en évidence que c'est leur altérité par
rapport aux regles de la société qui leur
assure une position centrale dans le proces-
sus d'innovation, leur capacité a s'écarter de
la norme. De méme, selon lui, les entrepre-
neurs innovateurs qui se trouvent le p]us
souvent entre le registre de I'estime due a
celui qui réussit et la honte qu’on éprouve
a avoir fréquenté celui qui va en prison pour
trop avoir interprété les régles.

Pour la vie en entreprise, cette situation n’est
cependant ni confort®ble ni durable. Faute
de procédures de gestion s’attachant a ana-
lyser la réalité de leurs pratiques et la capa-
cité a en tirer parti, les acteurs porteurs de
I'innovation doivent constamment négocier,
construire et déconstruire des réseaux d'alliés,
vivre en fait avec le sentiment constant du
risque. Dans cette perspective, l'incertitude
n'est plus un moyen de réaliser I'autonomie,
elle devient une source d’angoisse, qui fait
I'objet de constats critiques de la part de la
psychosociologie (11), de la psychopatholo-
gie (12) et de la sociologie (13).

Pour associer concrétement le management
a la gestion du désordre décrit, il demeure
trois lignes d’action. Tout d’abord, il convient
d’accepter I'idée que les processus d'innova-
tion réussis sont le résultat d'une transgression
au moins relative, des missions envisagées ini-
tialement et que cette conduite est une source
d’efficacité inattendue, Le retour au réel, du
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point de vue managérial, suppose ainsi d'ana-
lyser les faits, le travail réel, les «ressources des
acteurs» avant de décider. L

Notes

(1) N. Alter, Sociologie de I'entreprise et de I'innovation,
Puf, 1996.

(2) J.A. Schumpeter, Théorie de I'évolution économique,
trad. fr., Dalloz, 1912; 1935.

(3) H. Mintzberg, Structure et dynamique des organisa-
tions, Editions d'organisation/Editions Agence de ['Arc,
1982.

(4) Sur ce point, vair le numéro 115 de la Revue frangaise
de gestion, 1997.

(5) H. Kem et M. Schumann, «Vers une professionnalisa-
fion du travail industriel », in Sociologie du travail, n° 4, 1984,
(6) M. Crozier, Le Phénoméne bureaucratique, Le Seuil,
1963; 1971; M. Crozier et E. Friedberg, L'Acteur et le Sys-
téme, Le Seuil, 1977.

(7) M. Callon, Eléments pour une sociologie de la traduc-
tion, L'Année sociologique, n° 36, 1986, n° 31 B. Latour,
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mattan, 1990.
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FNSP, 1977.

(10) R.K. Merton, Eléments de theorie et de méthode
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{11) N. Aubert et V. de Gaulejac, Le Colit de l'excellence,
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Editions (reédition 1992).
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Chris Argyris : « Les individus sont
quides par leur desir d'apprendre. »

Professeur & I'université de Harvard (Graduate
Schools of Business Administration and of Edu-
cation), il @ mené de nombreuses recherches-actions
au sein d'entreprises et de cabinets conseil. Il est
l'auteur d'une trentaine d'ouvrages dont Knowledge
for Action, paru en 1993, et traduit en !ran%ais en
1995 par Savoir pour agir (InterEditions). 1 s'est
rendu célébre par ses recherches-actions sur I'ap-
prentissage organisationnel.

Sciences Humaines : Pour de nombreuses per-
sonnes, le nom de Chris Argyris, que I'on
associe a celui de Donald Schon (1), évoque
I'« apprentissage organisationnel ». En quoi
consiste I'apprentissage pour une organisa-
tion ?

Chris Argyris : On peut considérer qu'une
organisation apprend lorsqu’elle parvient a
détecter et a corriger une erreur, étant
entendu qu'il y a erreur quand un écart
apparait entre une intgntion et ses conseé-
quences effectives, entre un projet et ses
retombées. La découverte d'un écart n’est
qu'une premiére étape dans la voie de
'apprentissage. D’autres étapes doivent
intervenir pour corriger I'erreur de telle
sorte qu'elle soit durable. L'une consiste
a modifier le comportement des individus ;
ce mode de correction ne requiert qu'un
apprentissage que D. Schon et moi avons
appelé «en simple boucle ». L'autre mé-
thode consiste a changer le « programme
maitre » ; c'est 'apprentissage en double
boucle. Le principal obstacle a cet appren-
tissage est l'existence de routines défensives
tant au niveau des individus que de 'orga-
nisation.,

Les organisations sont
comme les individus :
elles savent tirer profit

des erreurs pour améliorer
leur fonctionnement.

A condition toutefois, selon
Chris Argyris, de savoir
aussi remettre en cause
les objectifs et les valeurs
qui guident I'action

de ses membres.

SH : En quoi consistent ces routines défen-
sives ? Comment se développent-elles ?

C.A. : Les routines défensives sont un phé-
nomene désormais bien connu des mana-
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gers. Elles désignent toute politique ou toute
pratique qui évite aux membres d'une orga-
nisation d'éprouver un embarras ou de res-
sentir une menace et qui les empéchent en
méme temps d’'en découvrir les causes.
Quand vous demandez i un cadre d’entre-
prise ou un dirigeant : « Comment se fait-il
que vous ayez ces problemes ? », la réponse
est généralement du genre : « C'est la nature
burmatne » ou encore « Les organisations sont
par nature pleines de problémes. » De telles
réponses n’encouragent pas a apprendre.
Aussi curieux que cela puisse étre, les indi-
vidus développent des plans pour rester
dans l'ignorance, surtout quand les pro-
blémes sont embarrassants ou menagants,
c'est-a-dire au moment précis ou il importe
de savoir apprendre efficacement.

Ce qui est paradoxal, c’est que nous
sommes conscients de I'inconséquence des
autres et nous sommes conscients qu'ils n’en
ont pas conscience. Nous avons rarement
conscience de notre propre inconséquence.
Ce qui est responsable en partie de nombre
de nos difficultés de communication. Les
gens focalisent les torts sur les autres et sont
toujours en position défensive. Non seule-
ment ils n'ont pas conscience, mais encore
ils excellent dans ce comportement.
L’analyse de ce phénoméne nous a conduits,
mes collegues et moi, a distinguer deux
sortes de théories d’action : d’un c6té celles
qu'affichent les individus et qui englobent
leurs croyances, leurs attitudes et leurs
valeurs (soit les théories professées) ; de
Tautre, les théories qu'ils élaborent en réa-
lité pour mettre en ceuvre leurs actions (ce
que nous appelons les théories d'usage).
La théorie d'usage se révele sensiblement
différente de la théorie professée sans que
les individus en aient conscience. Si les nom-
breuses recherches ont permis de procurer
des conseils, elles ne fournissent pas un
savoir actionnable, c’est-a-dire réellement
applicable, qui permet de surmonter et de
modifier les routines défensives. La plupart
des recommandations produisent souvent
I'effet opposé; elles renforcent les routines
défensives existantes.

Dans le monde que j'essaie de créer au sein
d'organisations, les individus sont guidés par




NTRETIEN AVEC CHRIS ARGYRIS

leur désir d'apprendre. Ils peuvent étre vul-
nérables sans pour autant se sentir faibles.
Par exemple, un individu peut préconiser
une politique en acceptant qu’elle soit sou-
mise 2 une vérification préalable. Quand
bien méme cette vérification prouverait qu'il
a tort, il ne perdra pas pour autant confiance
en lui. Il appréciera, au contraire, cette nou-
velle chance qui lui est donnée d'apprendre
quelque chose qu'il n’avait pas vue avant.

SH : Les routines défensives sont-elles
propres a certains individus, a certaines
cultures ?

C.A. : Si les théories professées différent
d’un individu a I'autre, nous n’avons pas
constaté beaucoup de différences dans les
théories d'usage. Concrétement, s'il existe
différentes maniéres de ne pas perdre la
face, la régle suivie dans le but de sauver
celle-ci est la méme : devant une situation
embarrassante ou une menace, il s’agit d’es-
quiver la difficulté en dissimulant I'esquive.
Cette théorie d'usage s'observe partout, que
cela soit dans des organisations américaines,
européennes, asiatiques... On la retrouve
aussi bien chez les jeunes que chez les adultes,
chez les femmes que chez les hommes, chez

les gens instruits ou non, etc.
L'apprentissage organisationnel passe par
une meilleure connaissance de la théorie
d’usage la plus courante. C'est pourquoi
D. Schén et moi avons cherché a caractéri-
ser les valeurs directrices qui la sous-tendent
ainsi que les stratégies d’actions auxquelles
ces valeurs donnent lieu. Les valeurs direc-
trices sont au nombre de quatre. Elles incli-
nent |'individu a vouloir garder le contréle
de la situation, a maximiser les gains et
a minimiser les pertes, a ne pas exprimer
de sentiments négatifs, enfin, a apparaitre
rationnel. Ces valeurs inclinent les individus
a effectuer des attributions, des jugements
et défendre leur point de vue sans illustrer
leurs propos, sans expliciter leur raisonne-
ment, sans vérifier le bien-fondé des attri-
butions émises ou des évaluations qu’elles
ont faites. De telles stratégies conduisent a
des incompréhensions et donc a des erreurs
en cascade.

Ces valeurs et ces stratégies constituent ce
que D. Schén et moi avons désigné les théo-
ries d’usage de Modéle 1. A I'échelle de
I'organisation, ces théories d'usage produi-
sent des stratégies personnelles d’esquive et
de dissimulation dont I'ensemble aboutit a

Deux voies d’apprentissage

une esquive et a une dissimulation généra-
lisées au niveau de 'organisation, ce qui, 4
son tour, renforce les théories d'usage indi-
viduelles. Il en résulte un systéme organisa-
tionnel 4 apprentissage restreint. Quand un
décalage est percu entre les résultats des
actions entreprises et les objectifs fixés, la
réponse consiste a envisager une nouvelle
action sans questionner la logique sous-
jacente, c’est-a-dire sans modifier les valeurs
directrices.

Nous avons appelé Modele 2 la théorie
d’usage qui peut aider les o rganisations a
s'affranchir de ces systémes d’ apprentissage
restreint, en pamcuher des routines organi-
sationnelles défensives

Comme pour le Modele 1, les trois com-
portements principaux forment la trilogie
«défendre, évaluer, attribuer». Toutefois, a
la différence de ce qui se produit avec le
Modeéle 1, les comportements de Modeéle 2
conduisent a des stratégies d’action qui met-
tent clairement en lumiére la fagon dont les
acteurs ont établi leurs évaluations ou leurs
attributions et comment ils les présentent de
facon a encourager autrui a les examiner et
a les vérifier. La réduction des routines
défensives facilite I'apprentissage en double

Déceler un écart est une condition
nécessaire mais non suffisante

a 'apprentissage. Au sein d’une
organisation, Chris Argyris et Donald
Schon distinguent deux formes
d’apprentissage.

Il y a apprentissage en simple boucle
lorsque les membres d'une organisation
se bornent a changer de stratégie
d'action sans s'interroger sur les valeurs
qui les sous-tendent.

Un tel apprentissage se rencontre lorsque
les membres de |'organisation,

a commencer par ses dirigeants,
effectuent des attributions,

portent des jugements et défendent leur
point de vue sans expliciter

leur raisonnement, sans verifier

le bien-fondé des attributions émises

ou des évaluations qu'ils ont faites
(théorie d'usage de Modéle 1),

Un apprentissage a double boucle
consiste a remettre en question

les valeurs qui guident les stratégies

d'action. Les valeurs

les plus propices a ce type
d'apprentissage sont celles qui
inclinent les individus

a disposer d’'informations valides pour
faire des choix informés et

a controler la mise en ceuvre de ces
choix pour pouvoir repérer et corriger
les erreurs.

De la part des dirigeants

de |'organisation, cela suppose

de savoir défendre son point de vue,
faire des évaluations e®emettre

des attributions en illustrant ses
propos, en invitant autrui a confronter
son raisonnement, en cherchant a
tester la validité de ses

attributions et évaluations

(théorie d'usage de Modele 2).

Pour C. Argyris et D. Schoén, une
organisation est apprenante
lorsqu'elle parvient a réaliser de
maniére durable

un apprentissage en double boucle.

Valeurs directrices 1 i : I .
(programme maitre) - Stratégies d'action | Conséquences
| Apprentissage en simple boucle
Apprentissage en double boucle Yy

MNavia/Vu
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HANGEMENTS ET APPROCHES MANAGERIALES

L'apprentissage
organisationnel

Développée par C. Argyris et D. Schon (1),
et largement reprise en France
depuis le milieu des années 80 (2),
la théorie de I'apprentissage
organisationnel reprend en partie
les approches de la théorie de
la contingence. En France, en particulier,
I'idée que les entreprises passent
globalement d'une logique d'économies
d'échelle (fondée sur la quantité)
a une logique d'économie d'envergure
(fondée sur la variété) explique
fondamentalement leurs contraintes
et leurs capacités a se transformer.
Les recherches réalisées dans
cette perspective s'intéressent aux
dimensions cognitives des processus
d'apprentissage. Elles emploient
a ce titre le terme d'« apprentissage
organisationnel », I'organisation
cristallisant en quelque sorte individus
et acteurs. Trois zones de recherche
sont abordées :
— la premiére correspond a I'analyse
des actions et des dispositifs
assurant le passage des connaissances
individuelles aux connaissances
collectives, les expériences de chacun
participant a I'élaboration d'une
« connaissance commune » permettant
d'agir de maniére coordonnée sans
pour autant avoir codifié précisément
ces connaissances. L'organisation est
a ce titre elle-méme «apprenante » ;
— la seconde distingue différents niveaux
et processus d'apprentissage.
La « double boucle », qui représente
une remise en cause des savoirs et
une transformation des normes de
fonctionnement, caractérise par exemple
la mise en ceuvre de la robotique
chez Renault : dans un premier temps
caractérisé par une logique strictement
technicienne du développement
de ces automates, puis beaucoup plus
largement articulée sur la rentabilité
globale du dispositif ;
- la troisiéme zone de recherche porte
sur les structures souples, informelles,
aptes a tirer parti de I'évaluation de leurs
fonctionnements réels, au détriment
de ceux qui sont attendus, disposent
de capacités d'apprentissage élevées.
C'est tout I'intérét de la gestion
par projet, qui, selon ce courant
de réflexion, représente une forme
d'articulation particuliérement adaptée
a la mise en ceuvre de démarches
assurant |'intégration des contraintes
d’innovation.

NORBERT ALTER
Nores

(1) C. Argyris et D. Schon, Organizational leaming : a theory of
(2) A. Hatchuel et B. Weill, L'Expert et Je Systéme, Economica,
1992; C. Midler, L'Auto qui n'existait pas. Management des pro-
Jets et transformation de l'entreprise, InterEditions, 1993,

boucle (vorr schéma page 61). Embarras et
menaces ne sont ni esquivés ni dissimulés,
ils sont affrontés. Cela dit, ce passage du
Modele 1 au Modéle 2 ne va pas de soi : il
nécessite une réelle motivation et une forte
volonté de changement de la part des
membres des organisations.

SH : Ces routines défensives concement-elles
toutes les organisations ou seulement les
entreprises ?

C.A. : Les routines défensives se développent
dans tout type d’organisations, qu'elles soient
grandes ou petites, publiques ou privées. De
nombreuses recherches ont, par exemple,
mis en évidence ce type de routines dans le
milieu scolaire, chez les enseignants comme
chez les éleves (2). A titre d'exemple, un cher-
cheur a montré — i travers une observation
du travail en classe — comment les ensei-
gnants ont tendance a favoriser les garcons,
a reprocher aux éléves ce qui aura mal tourné
sans examiner leur propre responsabilité, a
exercer un controle unilatéral tout en agis-
sant comme s'ils faisaient confiance aux
éleves. Ces derniers, de leur cté, produisent
leurs propres routines défensives en adoptant
un comportement brouillon : ils sément le
désordre par plaisir, ne font pas attention, ne
travaillent pas:; ils se servent du chahut pour
masquer leur propre impuissance. En
réponse, les enseignants adoptent des straté-
gies de survie ot ils jouent tour a tour la carte
de la domination, de la fraternisation et de la
distanciation.

SH : Le processus d'apprentissage suppose
une adaptation de chaque organisme a son
environnement. Par conséquent, est-ce qu'on
ne pourrait pas envisager que I'adaptation
vienne de la création de nouvelles organisa-
tions plus adaptables, ce qui bien siir rendrait
les autres obsolétes ?

C.A. : La création d'#e organisation nou-
velle ne résout pas le probléme. En témoigne
ce cabinet conseil créé par sept directeurs
associés qui avaient quitté d’autres organi-
sations a cause justement de |'existence de
routines organisationnelles défensives. Leur
intention était de fonder un cabinet de
conseil ou de telles routines n’existeraient
pas. Or, I'organisation qu'ils ont mise en
place ne faisait que reproduire les particu-
larités qu'ils déploraient ailleurs. Mes col-
legues et moi sommes parvenus a leur mon-
trer qu'ils obéissaient a des stratégies telles
que «évaluer autrui par des procédés qui
n'incitent pas a vérifier la validité de I'éva-
luation ». Nous leur avons fait compren-
dre que de telles théories de 'action inhi-
baient I'apprentissage et les surprotégeaient.

SH : Concrétement, comment avez-vous pro-
cédé ?
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C.A. : Nous avons commencé par diagnos-
tiquer et établir le diagramme des configu-
rations organisationnelles défensives qui
inhibaient I'apprentissage et qui aboutis-
saient aux jeux politiques qui leur déplai-
saient. En découvrant ce diagramme, les
directeurs ont eu une réaction positive; ils
ont reconnu qu'il rendait compte de la com-
plexité a laquelle ils devaient faire face. Pour
les aider a comprendre comment ils ont pu
en venir a des situations différentes de ce
qu'ils avaient l'intention de faire, j'ai procédé
au diagnostic de leurs théories d'usage au
moyen d'une méthode de cas. Concréte-
ment, il s’est agi d’aider les directeurs a
prendre conscience de la maniére dont ils
raisonnent, et a constater I'écart existant
entre la théorie qu'ils professent et celle
qu'ils mettent réellement en ceuvre. Pour ce
faire, je reviens avec chaque interlocuteur
sur des situations (un dialogue avec un col-
legue par exemple) qui lui ont laissé un sen-
timent d'incompréhension ou d'injustice en
lui demandant de la décrire ; je lui demande
d'indiquer ce qu'il éprouvait ou pensait et
qu'il n’a pas dit a son interlocuteur.

SH : Vous considérez-vous davantage comme
praticien ou chercheur en sciences sociales ?
C.A. : Quand jinterviens dans une organi-
sation, j'essaie de réunir chercheurs et pra-
ticiens dans le double but de comprendre
et d’exercer une action. Les chercheurs en
sciences sociales se doivent d’adopter une
approche active, c’est-a-dire qui permette
de comprendre mais aussi d’agir. Sans quoi,
clles risquent d’étre discréditées comme cela
se produit actuellement aux Etats-Unis.
Dans ce contexte, le psychosociologue Kurt
Lewin reste pour moi une référence : il a été
un pionnier du savoir actionnable, c’est-a-
dire a la fois théorique et pratique. En cela,
il a largement contribué a crédibiliser les
sciences sociales en montrant qu'elles pou-
vaient contribuer a I'apprentissage et a
I'action. ]
Propos recueillis par
MARTHA ZUBER
et JEAN-CLAUDE RUANO-BORBALAN

NotEs

(1) Auteur de nombreux ouvrages sur ce théme, D, Schén
est decédé cette année.

(2) P. Woods, The Divided School, Routledge & Kegan
Paul, 1979,

Chris Argyris a récemment regu le titre de Professeur
Honoris Causa du Groupe HEC, ol il dispensera plu-
sieurs conferences pendant 'année 1998. Pour tout
renseignement,

Tel. : 01396770 00.




E MARCHE AMERICAIN DU CONSEIL EN MANAGEMENT

Conseil en management : le marché ameéricain

Aux Etats-Unis, les cabinets
conseil font vivre des dizaines
de milliers de personnes. Leur
légitimité est comparable a
celles des cabinets d’avocats.

Le conseil en management est
un milieu dont, en principe, on
ne parle pas outre mesure : la
déontologie exige en effet de
ne pas dévoiler les noms des
clients. Autre obstacle de com-
préhension, non négligeable :
ces «clients » restent eux-mémes
trés discrets sur le sujet des mis-
sions qu'ils confient aux cabinets
conseil.

Mais qu’est-ce qu'au juste que le
conseil en management ? Pour
quelles raisons les entreprises, pri-
vées ou publiques, mais égale-
ment les administrations ont-elles
recours a un cabinet conseil ?
Pour Marianne Binst, direc-
trice du département santé du
groupe Assurances Athéna et
ancienne consultante chez Bos-
sard, «la fonction du cabinet
conseil est double : premiére-
ment, il aide une entreprise d
conduiire un changement ; deuxie-
mement, il fait office d'agence
d'intérim de baut niveau, mobili-
sant, durant un faps de temps
limité, des compétences trés poin-
tues. Pour les membres d'une
organisation, s'impliquer dans
une procédure de changement ne
va pas de sot.. . »

Aux Etats-Unis, la profession de
consultant a su conquérir rapi-
dement une légitimité compa-
rable a celle dont jouissent
les cabinets d'avocats ou ceux
d’experts-comptables. Pourtant,
a la différence des experts-
comptables ou des avocats, il n'y
a aucune obligation légale pour

les entreprises a recourir a un
cabinet conseil en management.
De I'avis de la plupart des pro-
fessionnels, ce statut doit beau-
coup a Marvin Bower, fonda-
teur, en 1962, de la célébre
agence McKinsey. Depuis, le
conseil en management est
devenu une véritable industrie
(voir tableau ci-dessous). Les
effectifs d'un cabinet conseil
peuvent en effet s'élever a plu-
sieurs milliers de personnes. An-
derson Consulting, par exemple,
compte pres de 44 000 person-
nes réparties dans 152 bureaux
a travers le monde (47 pays).

Le poids des business schools
Aux Etats-Unis, les professeurs
des business schools ont long-
temps ét€ au centre de 'univers
du conseil en management. Les
conseils qu'ils vendaient aux
entreprises n'étaient ni plus ni
moins que les méthodes qu'ils
enseignaient sous une forme
théorique 4 leurs érudiants. ..
De plus en plus, la voie royale
semble passer par la publication

d’un best-seller comme ['atteste
I'exemple de Michael Hammer
(a l'origine du concept de reen-
gineering) ou de Tom J. Peters,
co-auteur du Prix de ['excel-
lence, vendu a plusieurs millions
d’exemplaires. Aujourd’hui, ce
dernier est a la téte d'une véri-
table entreprise d'édition, de for-
mation, d’organisation de confé-
rences. ..
Malgré la crise, le succeés du
conseil en management ne s’est
pas démenti. A cela on peut
avancer 'explication suivante :
lﬂ globa]isation, IE mouvement
de dérégulation, la révolution
liée aux nouvelles technolo-
gies de I'information bouscu-
lent les repéres traditionnels ;
ans ce contexte, les dirigeants
es grandes entreprises ont un
besoin croissant d'idées et de
méthodes clés en main.
Le champ d'intervention n’a
cessé de s'étendre. Au conseil
traditionnel se sont ajoutés de
nouveaux savoir-faire : la mise
en place des opérations de priva-
tisation ou d’externalisation (ous-

(a travers le monde)

Andersen Consulting
McKinsey & Co

Emst & Young

Coopers & Lybrand Consulting
KPMG Peat Marwick

Les cinq plus grands cabinets conseil en management américains (en 1996)

Chiffre d'affaires
(en millions de $)

3115
2100
2100
1918
1380

Nombre
de consultants

43 808
3944
11 200
9 000
10 764

Source : Consultants News

sourcing), la gestion des savoirs
(knowledge management)...

Le conseil aupres des petites
entreprises est également en
plein essor. Dans ce cas, le
consultant peut assister le chef
d’entreprise aussi bien dans sa
négociation avec son banquier
que dans la gestion de la tréso-
rerie ou encore dans la réduc-
tion des impayés. .. (en France,
la moitié des cabinets apparte-
nant a cette catégorie n’exis-
taient pas il y a encore cing ans).
A c6té des cabinets conseil géné-
ralistes, susceptibles d'intervenir
sur n'importe quel domaine,
d’autres se sont spécialisés. Cer-
tains offrent des expertises fon-
dées sur des technologies de
pointe. Aujourd’hui, le degré de
spécialisation des cabinets
conseil est tel que Michael Por-
ter, a l'origine de la théorie du
positionnement stratégique, pré-
fere qualifier son propre cabinet
conseil de «boutique» (sous
entendu de luxe...).

Quand Alfred Sloan, président
de la General Motors, a fondé la
Sloan School of Management
au MIT (Massachusetts Institute
of Technology) en 1931, en vue
de «rédutre I'écart entre le savoir
du monde académique et l'expé-
rience du monde des affaires »,
aurait-il pu imaginer qu'il jetait
les bases d'une véritable indus-
trie mondiale ? =

M.Z
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ANAGEMENT, voici un mot au des-
tin étrange : frangais d’origine, il
est exporté aux Etats-Unis puis

réimporté dans les années 50. En donner une
définition n’est pas chose facile aujourd’hui.
Le mot est usé a force de servir. Sa portée
differe selon que I'on se place du point de
vue du micro-manager (celui qui fait tour-
ner «la boutique» au quotidien, au milieu
de son équipe) ou du macro-manager (celui
qui essaie de voir loin, surplombant I'orga-
nisation). Une fagon de sortir de cette
impasse est de comprendre le management
comme une formalisation de pratiques
sous la forme d’énoncés pragmatiques. En
I’absence de théorie du management, ces
énoncés ne prennent leur sens que dans
une perspective historique, c’est-a-dire 2
la lumiére des problemes qui se posent
concrétement aux entreprises au fur et a
mesure de leur transformation.

Ces problémes peuvent se classer en trois
groupes : 1) les probléemes relevant de la
coordination des activités ; 2) les problemes
relevant de la coopération ; 3) les problemes
relevant de I'adhésion pour produire la per-
formance. A ces problémes, les discours
managériaux répondent selon des niveaux
d’analyse différents : les uns mettant 'accent

plutét sur I'organisation, les autres sur le
manager et sur le leadership ou sur la cul-
ture organisationnelle.

COmment coordonner
les activités

Les problémes relatifs aux modes d'articu-
lation des activités les unes par rapport aux
autres renvoient a la traduction frangaise de
«management », Tous les étudiants améri-
cains qui ont suivi un MBA ont encore en
mémoire I'expression POSCORB, moyen
mnémotechnique pour planning, organizing
staffing, directing, coordinating, reporting,
budgeting (1). Cette séquence renvoie aux
fonctions de base du management, décrites
des le début de ce siécle par le Frangais
Henri Fayol, au moyen d’une succession de
verbes : administrer c’est prévoir, planifier,
organiser, commander, coordonner et
contréler (2). Vaste programme !

C’est Peter Drucker qui a le premier claire-
ment énoncé aux Etats-Unis le principe de
direction par objectif comme méthode de
coordination des activités. C'était dans les
années 50. En France, cette méthode sera
introduite dans les années 60, avec beau-

coup de difficulté sous la houlette d'Octave
Gélinier — qui ajoutera la dimension parti-
cipative i la direction par objectif (DPPO)
de facon a «lubrifier» les emboitements hié-
rarchiques. Si les entreprises francaises ont
fait leur ce sigle, elles n’en ont pas mesuré
toutes les implications.

La gestion par objectif, s’appuyant sur une
méthodologie complexe, a des effets struc-
turants sur les activités, notamment des
cadres opérationnels. Cette technique a
I'effet des tests acides pour les lignes hiérar-
chiques qui seront les premiéres a parler de
«gadgets» pour mieux les dénoncer et ne
pas les appliquer. Les réticences portent sur
la difficulté a définir les objectifs, a mesurer
les résultats par rapport a ces mémes objec-
tifs, et sur l'incapacité d’engager des moyens
suffisants pour «tenir» les objectifs. Résul-
tat : la direction par objectif ne fut jamais
que partiellement appliquée dans les entre-
prises francaises.

Depuis, d’autres techniques de coordination
ont vu le jour telles que le Reengineering (3)
ou la méthode dite ABC (Activity Based
Costing). Apparues dans les années 80, ces
deux méthodes s'inscrivent dans le droit
fil des analyses de Peter Drucker (4). 1l
s’agit d’énoncer des principes qui visent a

Coordonner,

coopérer, adherer -
Les enjeux du management

JEAN-MICHEL SAussols

Professeur a I'Ecole supérieure de commerce de Paris
(ESCP). Auteur de nombreux articles et ouvrages sur

e changement dans les organisations privées ef publiques.
Derniére contribution dans Dedans, dehors,

les nouvelles frontiéres de l'organisation, Vuibert, 1998.

Qu'est-ce que le management ?
Des pratiques formalisées, qui concernent
trois types de problémes au sein

d’une organisation : la coordination

des activités, la coopération

entre les membres de cette organisation et,
enfin, I'adhésion a la culture de I'entreprise.
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OORDONNER, COOPERER, ADHERER. LES ENJEUX DU MANAGEMENT

recueillir et analyser des informations qui
reflétent les processus, plutét que les décou-
pages fonctionnels. Par processus, il faut
comprendre une activité transversale, ¢'est-
a-dire une activité qui met en jeu plusieurs
fonctions, ayant un début et une fin, dont le
cotit peut étre chiffré et a laquelle une res-
ponsabilité peut étre attribuée, Dans cette
perspective, on analysera, par exemple, le
lancement d'un produit nouveau, de la nais-
sance de I'idée a sa mise sur le marché,
Apres la pensée par objectif, on assiste donc
a la pensée par « processus », autre méca-
nisme puissant de coordination. La encore,
le nombre de séminaires sur ces techniques
est impressionnant. Cependant, leur mise en
place est aussi difficile que pour la DPO; la
structure fonctionnelle de I'entreprise est
souvent évoquée pour expliquer le rejet.
Mais ce dernier s’explique aussi par la
crainte des cadres d'étre pris dans une dyna-
mique de « dégraissage », de raccourcisse-
ment des lignes hiérarchiques, des réduc-
tions de frais généraux.

La tentation de réagir sur le theme « plus ¢a
change et plus c’est la méme chose » est
grande. On parlera de gadgets pour consul-
tants, de modes managériales pour disqua-
lifier ces techniques de coordination. Ce ne

sont, en fait, que des techniques qui laissent
de coté une question essentielle pour le
management : la question de la coopération.
Dit autrement, il s’agit de s'interroger sur le
comment faire pour «ménager» les uns et
les autres afin que les choses se fassent.

Comment assurer
la coopération

Dans les années 50, on aurait parlé de
I'entrainement des hommes ou des pro-
blémes de commandement ou de leader-
ship. Le management devient alors une
affaire de style. Dans les années 60, des
styles de management seront proposés dans
les séminaires pour cadres a la suite des tra-
vaux de Robert Blake et Jane Mouton (5).
Les managers pourront par le biais de
QCM s'auto-diagnostiquer et auto-corriger
leur style. On parle de manager efficace, du
manager sir de lui, du manager minute, ou
encore dU manager pkll‘ad('!x‘d.L

Ces méthodes a visée introspective vont étre
la caractéristique des années 80. Elles visent
a intérioriser 'efficacité au niveau de I'indi-
vidu, L’expression « manager» devient
ambigué : il y a le manager avec un «ms» et

le manager avec un « M », mais le point
commun reste cette volonté de faire en sorte
que les choses soient faites par des per-
sonnes responsables dans leur travail.
Aussi, les années 80 voient-elles fleurir des
énoncés sur la responsabilisation de la base
construite sur le principe de la subsidiarité,
On parlera d’Empowerment pour désigner
ce management consistant a faire confiance
a priori pour favoriser la coopération entre
les niveaux hiérarchiques. La confiance doit
se substituer au contréle. Les nouveaux
énoncés de management font également
I'éloge de I'incertitude et du paradoxe allant
de pair avec la capacité de prendre des ini-
tiatives et « d’assurer». Apparemment nou-
veau, ce concept d’ Emporwerment est déja
présent dans les écrits publiés au début du
siecle par Mary Parker Follet, qui parlait
alors de « pouvoir coactif » pour désigner la
capacité de faire les choses en commun.
Considérées comme radicales a I'époque, les
idées de Mary Parker Follet sont réaména-
gées aujourd’hui au moment ot des diri-
geants cherchent «a donner a chacun le
pouvoir d’agir pour aider 'entreprise a
atteindre ses résultats ». Cette recherche de
la coopération est une constante des tech-
niques de management qui visent toutes a

Cornerl Cara/Macnum




HANGEMENTS ET APPROCHES MANAGERIALES

Méthodes, pratiques... I’'abécédaire du management

Activity base management (ABM) :
Il s'agit de méthodes consistant a
appliquer les principes énoncés
par Peter Drucker en 1954, a
savoir : déterminer les activités
nécessaires pour atteindre les
buts de I'entreprise. Des systémes
d'information sur les colts des
activités transversales a l'entre-
prise sont mis en place afin de
minimiser les colts de production
et organisationnels.

Benchmarking : Méthode de
management consistant a intro-
duire la comparaison de sa propre
performance avec celle de ses
concurrents dans le méme métier.
Le détour par la comparaison est
considéré comme un facteur
d'émulation.

Culture d'entreprise : |l s'agit
d'insister sur 'importance de la
culture d'entreprise comme levier
de changement. Popularisé dans
les années 80, le management
par la culture consiste a produire
I'adhésion du personnel autour
d'un projet mobilisateur servant de
repére pour les membres de
I'entreprise.

Direction par objectif (DPO) : Ver-
sion frangaise de MBO (voir plus
loin). Mise au point dans les
années 60 par 0. Gélinier, elle y
ajoute la dimension participative
(DPPO).

Downsizing : Un des maitres mots
des pratiques managériales des
années 80 consistant a réduire de

maniére drastique les effectifs
d'ouvriers et d’'employés. Objectif :
« débureaucratiser » I'organisation
en la rendant « lean and mean »
(maigre et méchante) et par la
méme plus compétitive. Depuis,
ces pratigues ont fini par toucher
les cadres intermédiaires. Equi-
valent en francais : dégraissage ;
ne pas confondre avec le reengi-
neering.

Empowerment : Technique ou
énoncé qui consiste a permettre a
chacun de s’approprier son travail,
de prendre des décisions a son
niveau, d'étre évalué sur ses résuk
tats. L'Empowerment permet
d’affronter |'évolution de I'entre-
prise en donnant a chacun le pou-
voir d'agir pour aider 'entreprise
dans I'attente de ses résultats.
Equivalent possible en francais :
subsidiarité ; ne pas confondre
avec management participatif.
Enrichissement des téches :
Méthode élaborée dans les an-
nées 70 et reposant sur ['idée que
I"organisation d'un groupe de tra-
vail ne dépend ni de la technolo-
gie, ni des attitudes individuelles
dans le groupe mais des deux a la
fois. Des aménagements de poste
se feront sous forme d'élargis-
sement puis d'enrichissement du
travail (intégrant conception et
exécution du travail). Ce mouve-
ment aboutira a des expériences
consistant a mettre en place des
groupes semi-autonomes ou auto-
nomes.

Entreprise réseau : Concept du &
Tom J. Peters, coauteur du Prix de
I'excellence, et a la téte d'un nou-
veau courant d’idée managériale
(Libération Management) a pro-
mouvoir I'entreprise comme « nceud
de contrat ». Sa proposition la plus
spectaculaire est la compression
des effectifs des siéges sociaux,
le développement de la sous-trai-
tance, I'articulation de I'entreprise
en groupes de projet.
Intrapreneuriat : Dans les grandes
structures décentralisées, il s'agit
de transformer des responsables
de centre de profits (les années 70)
en véritables patrons d'unité capa-
bles d'impulser des projets.

Management by objectives (MBO) :
Exposée et développée par Peter
Drucker dans les années 50, cette
méthode est destinée a structurer
la relation supérieur/subordonné.
Des objectifs sont définis, les
résultats a attendre aussi, les per
formances sont mesurables selon
les niveaux hiérarchiques.

Managerial grid : Grille d'analyse
mise au point dans les années 60
par R. Blake et J. Mouton (univer-
sité du Texas). Cette grille évalue
le style de management selon
deux dimensions : la dimension
« intérét pour que le travail soit
fait » et la dimension « intérét pour
communiquer avec les autres ».
Chaque dimension est évaluée
sur une échelle de 9 points. Le
croisement des deux donne un

style de management. Cette grille
d'analyse a été ensuite introduite
et réeaménagée en France par
D. Chalvin sous forme de stage
« auto-diagnostic des dirigeants ».

Manager minute : Recette de
management diffusée dans les
années 80 par un professeur de
gestion, Kenneth Blanchard (uni-
versité du Massachusetts) et fon-
dée sur les « 3 C» du manage-
ment : convention (la mise en
accord sur les objectifs), compor-
tement (ce que fait I'agent), consé-
quence (I'évaluation du manager
une fois la tache accomplie). Aux
vues des résultats, le manager a
la minute méme doit féliciter et/ou
réprimander efficacement le per-
sonnel.

Reengineering : Congue dans les
années 90, par Michael Hammer,

cette méthode s'inscrit dans
I'esprit des démarches gualité ;
elle vise a repenser |'organisation
d’'une entreprise en fonction de
ses activités de base et des pro-
cessus gue ces activités recou-
vrent et non de la hiérarchie ou de
la division du travail existantes.

T. group ou training group :
Méthodes mises au point par les
psychosociologues (en France :
E. Enriquez, M. Pages, G. Pal-
made) pour favoriser, au niveau
d'un groupe, des attitudes et des
comportements coopératifs. Elles
reviennent & mettre I'accent sur la
vie affective des groupes.

«embarquer» des personnes dans le méme
bateau. Ce probléme devient d’autant plus
aigu aujourd’hui que le manque de courant
ne corrige plus la mésentente des rameurs
pour adhérer a un objectif commun, Tout
le monde tire a hue et a dia, d’oti une série
d’énoncés visant a produire de 'adhésion.
Ici, il s’agit moins de techniques que de
discours « performatifs », d’exhortations
d’autant mieux recues que les émetteurs
énoncent avec conviction leur message. Le
préche devient une forme de communica-
tion a la fois séduisante et repoussée.

Comment obtenir
I'adhésion du personnel

Les problémes relatifs a 'adhésion du per-
sonnel dominent la littérature managériale
dans les années 80. De nombreux livres
paraissent ainsi sur le «management par les
valeurs » et sur «la culture d’entreprise ».
De quoi s'agit-il ? De dire simplement que

I'efficacité d’une entreprise passe par le
partage des valeurs entre ses membres sur
ce que doit étre I'entreprise dans le futur, ce
qui est important et ce qui ne l'est pas,
ce qui est bien et ce qui est mal. On le voit,
les énoncés rentrent dans le 7o man'’s land
des valeurs. Incontestablement, la publi-
cation de In search of excellence (6) assure
un succes sans équivalent a la valeur de
I'excellence.

Ecrit par des consultants, anciens de
Mc Kinsey (Peters, Waterman), ce livre de
350 pages paru en 1982 eut un succés phé-
noménal aux Etats-Unis : cing millions de
copies vendues en un an et demi. En
France, le livre traduit dés 1983 regut un
accueil enthousiaste (300000 exemplaires)
de la part des dirigeants, certains en ache-
tant par centaines a leurs collaborateurs,
avec la consigne de les utiliser comme bibles
pour l'action. Les conclusions portent sur
I'étude de 43 entreprises « excellentes »,
c'est-a-dire des entreprises qui ont su
démontrer, sur la base de six critéres finan-
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ciers, leur supériorité sur leurs concurrents
et cela pendant une période de vingt ans.
Les attributs de I'excellence reposent, eux,
sur huit principes : 1) prendre le parti de
I'action ; 2) rester a I'écoute du client;
3) favoriser I'autonomie et I'esprit novateur;
4) asseoir la productivité sur la motivation
du personnel ; 5) mobiliser autour d’une
valeur clef; 6) s’en tenir a ce que I'on sait
faire ; 7) préserver une structure simple et
légére; 8) allier souplesse et rigueur.

Le succes de ce livre devait cependant tour-
ner court. Cing ans aprés la publication du
livre, les deux tiers des entreprises qualifiées
d’excellentes ne I'étaient plus. Certaines,
(Atari, Avon, Revlon) étaient méme en
sérieuse difficulté, Richard Tanner Pascale,
professeur a Stanford (7), fait remarquer
qu'il est aussi difficile de cerner les attributs
du succes des entreprises dans un secteur
économique, que de cerner les attributs des
personnes restées en bonne santé durant la
peste bubonique du Moyen Age ! Pas plus
que la description des attributs des per-



sonnes en bonne santé ne permet de four-
nir immédiatement une lecon sur l'art et la
maniére de rester bien portant, la descrip-
tion des entreprises en bonne santé écono-
mique & un moment donné ne nous ren-
seigne sur I'excellence.

Comment expliquer alors le succes des
énoncés sur I'excellence malgré cette cri-
tique méthodologique de bon sens ? Des
chercheurs comme Alain Eraly (8) souli-
gneront la dimension performative de ce
discours, fondé sur le parti pris de I'action
et 'écoute. Un tel discours venait a point
nommé pour les cadres des grandes entre-
prises contraintes a d'importantes restruc-
turations ; c’est en effet aux cadres que reve-
nait la tache de justifier celles-ci aupres de
«la base». Dans un monde de plus en plus
gagné par une rationalité économique et
technique, les discours sur I'excellence
avaient au moins le mérite de rappeler que
les employés étaient des personnes avant
d’étre du personnel a gérer.

D’autres analyses comme celle de Nicole
Aubert et Vincent de Gaulejac se sont atta-
chées a mesurer les effets négatifs de ces
mémes discours en mesurant leur codit psy-
chologique pour les cadres eux-mémes,
de plus en plus sollicités et gagnés par le
stress (9).

Et si les énoncés sur I'excellence partici-
paient a la remise en cause de la rationalité
comme source d’efficacité ? Clest la these
que se dégage de 'analyse de Patrice Bona-
relli. Aprés un long travail d'immersion dans
I'entreprise, ce dernier a constaté la capacité
de résistance des cadres face a 'adoption de
démarches rationnelles exposées dans les
livres de gestion et leur engouement pour la
simplicité des principes de I'excellence (10).
Il en conclut que les décisions culturelles,
c’est-a-dire encastrées dans la culture de
I'entreprise, sont préférées aux décisions
rationnelles. Ce qui ne veut pas dire que les
décisions se prennent sans réfléchir; seule-
ment, on ne fera pas de longs calculs pour
savoir, par exemple, s'il vaut mieux acheter
et entretenir des voitures ou les louer. 1l est
«évident » que le temps passé a se poser
cette question n'a pas de sens eu égard aux
activités considérées comme vitales pour
I'entreprise ; louer des voitures est de 'ordre
de I'évidence partagée et cela en dépit des
chiffres apportés par le chercheur qui mon-
trera le contraire sur le plan économique.
Les conséquences de la décision étant consi-
dérées comme sans enjeu, on ne perdra pas
de temps a réfléchir dessus. Les managers
ayant tendance a considérer que l'intérét des
acteurs de I'entreprise se porte ailleurs, sur
les produits, les marchés, la technologie, ils
chercheront donc la mobilisation et non la
motivation individuelle.

Depuis, la tendance semble s'étre renversée.

EncH Harmmann/Macuum

Chantier naval de Bats (Etats-Unis). Comment coordonner les tiches de plusieurs ouvriers ? Les faire coopérer ?
Obtenir leur adhésion & un objectif commun (construire un navire) ? En matiére managériale, théories et
approches ont été congues en réponse aux problémes qui se sont posés concrétement aux entreprises au fur et a
mesure de leur transformation.

Les années 90 voient plutot retomber les
discours flamboyants sur le management
par les valeurs « communautaires » et 'on
assiste plutdt a un retour aux valeurs indi-
viduelles. La culture d’entreprise tend a dis-
paraitre des séminaires et des livres de ges-
tion pour faire place aux discours exhortant
la «prise en charge individuelle » par la
contractualisation des rapports entre I'indi-
vidu et 'entreprise. Par un retour de balan-
cier, la chaleur des rapports humains, que
I'on trouve dans la solidarité mécanique
inhérente a la culture de I'entreprise, se sub-
stitue 2 la froideur du lien juridique enga-
geant l'individu et I'entreprise. L'entreprise,
comme nceud de contrat, cherche moins la
fidélité aux valeurs que la prestation d'une
compétence. Une compétence qui s'achéte
et se vend a tout mome#t sur un marché.
«Soyez votre propre manager », semblent
dire ces nouveaux discours, «oubliez ces dis-
cours trop protecteurs vous menant sur de
fausses espérances ». L'entreprise ne procure
plus I'emploi mais assure 'employabilité,
cest-a-dire la capacité pour un individu de
se maintenir en permanence sur le marché
du travail, toujours en alerte pour maintenir
ses connaissances a niveau.

On le voit, cette suite d’énoncés a de quoi
donner le tournis. Des cadres, pas forcé-
ment désabusés, s’en amusent : « Au cours
de ces derniers mots, on nous a dit que le pro-
fit était plus important que le chiffre d affaires,
que la qualité était plus importante que le pro-
fit, que les gens étaient plus importants gue
le profit, que les clients étaient plus impor-
tants que les employés, que les gros clients
étatent plus importants que les petits clients,
que la crotssance était le facteur expliguant
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notre succes; pas étonnant que nous
allions si mal ! »

Finalement, le retour aux valeurs stires
que sont les peres fondateurs du mana-
gement (H. Fayol, M.P. Follett pour le
début du siecle, C. Barnard, P. Drucker
pour l'aprés-guerre) demeure la seule
attitude réaliste pour résister a cette tour-
mente des idées. Ce n’est pas une tenta-
tive de fuite vers le passé mais un simple
souci de «calmer le jeu» afin de retrou-
ver des repéres robustes. |

Notes

(1) Planifier, organiser, pourvoir (en personnel), diri-
ger, coordonner, rendre compte, budgéter.

(2) H. Fayol, directeur général des mines de Com-
mentry et auteur de L'Administration générale et indus-
tnielle, prévoyance, organisation, commandement, coor-
dination, contrdle (1916), est considéré aux Etats-Unis
comme ['un des fondateurs du management; Voir J.-
M. Saussois, «Henri Fayol ou [invention
du directeur général salarié », J.-P. Bouilloud et
B. Lecuyer, L'lnvention de la gestion, L' Harmattan 1991.
(3) J. Champy, Reengineering du management,
Dunod, 1995.

(4) Reconnu comme le penseur contemporain du
management, P. Drucker a ecrit des dizaines de livres
et des centaines d'articles sur le management, notam-
ment La Pratique de la direction des entreprises, Edi-
tions d'Organisation, 1957.

(5) The Managernial Grid Ill, Gulf, 1985.

(6) T.J. Peters et R.H. Waterman, Le Prix de l'excel
lence (1982), InterEditions, 1983.

(7) R. Tanner Pascale (1990), Les Risques de l'excek
lence, InterEditions, 1991.

(8) A. Eraly, L'ldéologie dans le discours managerial,
Université de Bruxelles, texte non publié.

(9) N. Aubert et V. de Gaulejac, Le Codt de 'excel-
lence, Seuil, 1991.

(10) P. Bonarelli, La Réflexion est-elle rentable ?
De la décision en univers turbulent, L'Harmattan,
coll. « Logique de gestion », 1994.




- Michel Crozier : «La clé de Ia réussite

americaine : le partenariat, »

Fondateur du Centre de sociologie des organisations
(CSQ). Plusieurs de ses ouvrages comptent parmi les
classiques : Le Phénomeéne bureaucratique (Le Seuil,
1963, 1971), La Saciété bloguée (Le Seuil, 1970),
L'Acteur et le Systéme (Le Seuil, 1977 avec
E. Friedberg). Signalons également : L Entreprise 4
I€coute : apprendre le management postindustrie!
InterEditions, 1989.

Aux Etats-Unis, le temps
des Golden Boys est révolu.
Lheure est désormais

a l'entreprise individuelle

et au partenariat.

Lecouny/Gamma

Sciences Humaines : Vous venez de rédiger un
rapport sur les nouvelles pratiques managé-
riales apparues ces derniéres années aux
Etats-Unis, a partir d’'une série d’entretiens
avec différents managers et consultants.
Quelles sont les principales tendances que
vous avez pu dégager?

Michel Crozier : Nous ne sommes plus du
tout dans le cycle traditionnel du toujours
nouveau, Quand on demande : quelle est la
nouvelle mode ? On yous répond qu'il n’y
a plus de nouvelle méde intellectuelle mais
qu'il y a, en revanche, des tendances fortes,
en maticre de pratiques managériales. Les
deux tendances dominantes ont été et sont
encore le downsizing et le reegineering (voir
encadré p. 66).

Le downsizing doit étre examiné a part car
il s’agit d’une série de vagues de réajuste-
ment que nous connaissons aussi en Europe
mais qui ont été, aux Etats-Unis, appliquées
avec une dureté sans équivalent. La pre-
miére vague de downsizing commence au
début des années 80; elle correspond, sur
le plan intellectuel, au succes du Priv de
l'excellence. Elle concerne en priorité le top
management. Celui qui incarne désormais
la figure du manager, c’est 'homme provi-
dentiel, le sauveur, qui,  peine arrivé dans
Pentreprise, réduit de maniére drastique les
effectifs du siege social. Cette méthode a été
appliquée avec une brutalité impensable en
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Europe. L’Amérique semblait tout d’un
coup douter de I'efficacité des états-majors
fonctionnels de plus en plus sophistiqués
qui avaient fait la fortune des théoriciens du
management.

La deuxiéme vague a concerné les ouvriers
et les employés d’exécution des grandes
industries et des grandes concentrations du
tertiaire, c’est le downsizing proprement dit.
Pour restaurer la compétitivité, I'entreprise
doit étre «lean and mean» (maigre et
méchante). En quelques années, General
Motors (GM) et d'autres fleurons de ' Amé-
rique moderne comme IBM ont supprimé
jusqu’a la moitié de leurs effectifs. Le role
de la Bourse de Wall Street est de plus en
plus manifeste dans ce mouvement : le
cours des actions des firmes qui licencient
massivement est systématiquement i la
hausse. Cela a encouragé certains patrons i
enfler démesurément les chiffres de licen-
ciement tout en réembauchant subreptice-
ment (c’est le cas, par exemple, de la com-
pagnie de télécommunications AT & T).
Les entreprises américaines n’ont pas été les
seules ni les premiéres & recourir i cette pra-
tique. Des entreprises francaises 'ont égale-
ment pratiquée mais se sont bien gardées de
le clamer. D'ailleurs, I'une des entreprises
qui a le plus réduit ses effectifs en Europe
est une entreprise francaise : Usinor Sacilor
(70 % des effectifs ont disparu !).

Depuis, une troisieme vague de downsizing
a touché le middle management : les cadres,
jusqu'ici relativement protégés.

SH : Quelle a été I'attitude des syndicats
face a ces différentes vagues de downsizing?
M.C. : Les syndicats américains sont appa-
rus tels des géants aux pieds d'argile. A la
différence de leurs homologues francais, ils
n’étaient pas parvenus 2 se faire accepter
comme des interlocuteurs du pouvoir poli-
tique. Surtout, ils sont en position de fai-
blesse du fait du basculement des activités
humaines. Leur force était dans l'industrie,
or I'avenir est dans les services.

Ce que révéle la victoire récente des gré-
vistes de la compagnie de transport express
UPS, cest la mutation du monde salarié, la
recomposition de la main-d’ccuvre : le
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déclin de la classe ouvriére au profit des
employés, sous |'effet de la tertiairisation de
I'économie. Au sein de la confédération syn-
dicale AFI-CIO, les syndicats traditionnels
sont aujourd’hui en perte de vitesse par
rapport aux syndicats d’employés de ser-
vice. Inquiets eux-mémes de la concurrence
japonaise, ils ont finalement accepté la sim-
plification des procédures exigée par les
patrons dans le cadre de leurs efforts de
restructuration,

SH : Venons-en maintenant au reegineering.
Quand apparait-l ? En quoi consiste-t-il ?

M.C. : Le reegineering apparait avec la
deuxiéme vague du downsizing. Au début
des années 80, certains s'interrogent déja :
pourquoi Toyota a battu GM sur son propre
tertain, le marché américain ? La réponse ne
fait alors aucun doute : on compte 5 niveaux
hiérarchiques chez le premier, 19 chez le
second. En fait, les choses ne sont pas si
simples que cela, mais le contraste est consi-
dérable. Toujours est-il qu'on en vient a cette
autre révolution : le reegineering. Cette pra-
tique vise a remettre a plat toutes les activités
et tous les processus qui permettent de les
accomplir pour en assurer un flux optimum.
Concretement, il s’agit d’organiser les flux
entre les diverses activités de I'entreprise, de
telle sorte qu'il n'y ait pas de temps mort.
Dans la mesure du possible, il faut éviter de
remonter au niveau hiérarchique supérieur
pour trouver une solution. Toutes les solu-

tions doivent étre trouvées a la base entre les
«opérationnels» : ouvriers et employés d'exé-
cution, contremaitres... Si une entreprise
perd de I'argent et des parts de marché, cest
qu'elle n’est pas capable d'assurer en temps
utile toutes les formes de coopération.

SH : Voila pour les pratiques, qu’en est-l des
théories manageériales ?

M.C. : Ce qui m'a frappé, c’est le déclin des
théories managériales sophistiquées. On
assiste a cet égard a un changement trés pro-
fond. Apreés avoir été longtemps valorisées,
les méthodes a prétention plus ou moins
théorique sont délaissées. L’heure est au
pragmatisme. La capacité conceptuelle des
universitaires et des professeurs des Business
Schools est toujours forte mais elle vise a
s'insérer plus immédiatement dans I'action.
Le Prix de ['excellence avait marqué a cet
égard une rupture. Ecrit par deux consul-
tants qui enseignaient a la Harvard Business
School, ce livre n'est pas particuliérement. ..
excellent, mais il arrive au bon moment : il
prone I'action, rien que I'action. Arrétons de
ratiociner ! dit-il en substance.

Cela dit, les nouvelles pratiques en vigueur
ont quand méme inspiré des efforts de mo-
délisation ou de théorisation. Je pense en
particulier a I'Economic Value Added
(EVA) : c’est un modele de réflexion qui
permet d’évaluer chaque parcelle de I'entre-
prise en fonction de la valeur ajoutée qu'elle
apporte. Il permet a I'entreprise de repérer

Aux Etats-Unis, la premitre vague de downsizing (dégraissage) a concerné le top management avant de toucher les

ouvriers et employés de production.

ses secteurs d'activité les moins rentables et
dont elle pourrait avoir intérét de se défaire.
La révolution du reegineering a donné lieu a
un plus grand effort de théorisation, notam-
ment de la part de Michael Hammer. Il est
vrai que, pour étre réussi, le reegineering
implique qu'on change de mode de raison-
nement dans I'organisation de la firme. Au
lieu de couper les fonctions en départe-
ments, divisions, sous-départements, subdi-
visions... il faut tout repenser en fonction
des flux a optimiser. Telle est sa justification
théorique.

SH : Pour beaucoup, le reegineering est un
masque pudique du downsizing...

M.C. : C'est une erreur. Au cours d'une
conférence de presse, M. Hammer, le
« pape» du reegineering, a précisé sa pen-
sée, en se dissociant spectaculairement du
downsizing tout en reconnaissant qu'il
n'avait pas assez tenu compte des problemes
posés par les hommes dans la mise en
ceuvre des principes nouveaux.

Cela dit, le reegineering a permis de main-
tenir efficaces les entreprises désorganisées
par le downsizing. 1l implique une révision
compléte du systéme de controle de gestion.
Faute de I'avoir compris, bien des entre-
prises ont aggravé leur situation. Elles ont
diminué fortement leurs effectifs sans repen-
ser véritablement |'organisation des lignes
hiérarchiques. Ce faisant, elles se sont re-
trouvées devant de nouvelles difficultés liées
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a la forte pression qui s’est exercée sur les
employés. Nous avons retrouvé ce pro-
bléme a Air France au moment de la grande
crise de 1993, L'analyse précise que nous
avons faite a montré que les réductions
d’effectifs antérieures avaient bien réussi a
augmenter les ratios individuels de produc-
tivité, mais les employés pensant en priorité
a leurs ratios étaient incapables de trouver
une solution rapide a leurs probléemes de
flux. Du fait du mode d’organisation domi-
nant, la solution exigeait une intervention
de I'échelon supérieur. La remontée et la
redescente de I'échelon hiérarchiqu# avaient
pour conséquence une productivité collec-
tive inférieure. Plus les gens travaillaient,
plus les résultats étaient mauvais. Le reegi-
neering avait été le grand succes de British
Airways. Cela va beaucoup plus loin qu'une
mode. Cest le passage d’une organisation
hiérarchique verticale a une organisation
horizontale par I'amélioration constante
des flux.

SH : Qu'en est-l de la stratégie managériale ?
M.C. : La vogue du reegineering a quelque
peu occulté les questions de stratégie. Celle-
ci tend a revenir en force avec Michael Por-
ter et 'idée de «stratégie compétitive ».
L'idée est simple et va a 'encontre des idées
recues du benchmarking : si vous cherchez
a étre le meilleur, il faut se garder d'imiter
les autres ! En cherchant a s'imiter les unes
les autres, les entreprises deviennent des
clones, 'ensemble perd en inventivité et
donc en compétitivite.

M. Porter plaide donc pour le retour a la
stratégie compétitive : elle consiste a choisir
les nouveaux procédés (de production ou
commerciaux) de fagon raisonnée et déli-
bérée, en travaillant sur la meilleure combi-
naison. Si on peut imiter chaque procédé,
on ne peut pas imiter 'ensemble com-
biné des procédés, qui résulte, lui, de ce
choix rigoureux. Pour atteindre cet objec-
tif, lentreprise ne doit pas hésiter a sacrifier
clients et activités qui affaiblissent la com-
binaison gagnante, en d’autres termes, qui
ne s'integrent pas, brouillent I'image et font
donc perdre de I'argent. Les principes de la
stratégie compétitive ont été appliqués par
la compagnie américaine South West Air-
lines. Pour étre plus compétitive, celle-la a
tout simplement supprimé la moitié de ses
clients !

La stratégie compétitive n'exclut pas le ree-
gineering. La rénovation de la pensée stra-
tégique qu'a entreprise M. Porter vise
d'ailleurs a réintégrer 'apport du reeginee-
ring dans la vision stratégique.

En dehors de ce débat central, beaucoup
d'ouvrages paraissent sur le théeme du par-
tenariat et de la négociation. Dans son der-
nier best-seller, Rosabeth Moss Kanter, par

exemple, considére que dans un monde de
plus en plus globalisé, les rapports de
concurrence ne peuvent plus étre des rap-
ports de guerre économique.

De son c6té, Roger Fisher a mis au point
des séminaires de formation dans lesquels
on apprend a comprendre I'adversaire pour
pouvoir coopérer avec lui sur des domaines
précis. L'idée est de passer du «win/lose»
au « win/win ». 1l ne s'agit plus de gagner
seul mais de trouver une solution qui pro-
fite a tous. On est loin de I'idée longtemps
admise aux Etats-Unis du gagner a tout
prix. La théorie de R. Fisher est actuelle-
ment trés prisée chez les consultants.

SH : Ces théories comme les méthodes sont-
elles des modes ou sont-elles appelées a
durer?

M.C. : Elles correspondent a des change-
ments profonds de la société américaine.
Certes les principaux maux de I’Amérique
(la délinquance, la drogue...) sont toujours
14, mais la baisse du chomage a manifeste-
ment redonné confiance dans 'avenir. Les
licenciements massifs sont acceptés beau-
coup plus facilement. La plupart de mes
interlocuteurs parlent de sea-change, de véri-
table renversement.

L'Amérique des années 60 était encore
dominée par les grandes corporations indus-
trielles qui tendaient a devenir de plus en
plus bureaucratiques. Aujourd’hui, I'inno-
vation individuelle et le développement
local deviennent le moteur du changement.
L'innovation n'a jamais été autant a I’hon-
neur, de méme que I'entrepreneuriat indivi-
duel. Tous mes interlocuteurs ont insisté sur
I'importance décisive de I'innovation dans le
renouveau de I'esprit entrepreneurial.
C’est dans ce contexte que travaillent les
hommes d’affaires comme les spécialistes du
management, universitaires et chercheurs.
A leur tour, les nouvellies pratiques changent
les mentalités.

Dans le domaine managérial, les révolutions
auxquelles on assiste avaient ¢t¢ prophéti-
sées de longue date. Dans son livre The Age
of Discontinuity, publié en 1975, Peter
Drucker, le vieux sage de la pensée mana-
gériale américaine, montrait comment
toutes les industries dominantes du siécle,
celles de l'acier, du caoutchouc, de I'auto-
mobile, etc., allaient décliner, se recompo-
ser ou laisser place a d’autres activités. A
Iage de la « continuité » (correspondant  la
révolution industrielle) allait succéder un
age de la «discontinuité ».

En d’autres termes, au systéme industriel
stable allait succéder un autre, beaucoup
plus instable, celui des activités d’éducation,
de santé, de communication et de services.
Cest effectivement ce que les Etats-Unis
sont en train de vivre.
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SH : Quel a été le role de la révolution infor-
matique dans la conception des nouvelles
pratiques manageériales ?

M.C. : Il est essentiel. Les nouvelles pra-
tiques sont directement liées 2 la révolution
informatique. Le reegineering, en particu-
lier, est venu de l'utilisation a grande échelle
de l'informatique dans le management. Son
inspirateur, M. Hammer, ancien professeur
au Massachusets Institute of Technology
(MIT), a travaillé avec le prophéte de la
nouvelle économie générée par |'informa-
tique, Michael Dertouzos, professeur au
MIT et auteur du célébre rapport Made in
America. Cest en travaillant a la réorgani-
sation du systéme informatique de Ford
qu'il a élaboré la doctrine du reegineering.
Toutes les autres avancées prennent égale-
ment en considération les nouvelles poten-
tialités offertes par I'informatique. Cette
importance de 'outil informatique explique
le caractere davantage pratique que théo-
rique des nouvelles tendances managériales.
Dot I'objection souvent adressée a ces pra-
tiques : elles ne créent rien de nouveau et ne
cherchent qu'a optimiser 'utilisation des
nouvelles technologies. Mais c’est le résul-
tat qui compte. Et I'innovation se fait a par-
tir de ces résultats.

SH. : Dans quelle mesure les nouvelles pra-
tiques managériales américaines sont-elles
transposables en France ?

M.C. : La transposition ne va pas de soi car
il s’agit justement de pratiques et non de
théories. Qui plus est, la France souffre d'un
double handicap. D’abord, nous n’avons
pas encore pris la mesure des potentialités
offertes par I'informatique. C'est la clé de la
réussite américaine actuelle : celui qui a une
idée peut la valoriser grice aux moyens des
technologies de I'information et de la com-
munication. Ensuite, la France souffre d'un
déficit de petites et moyennes entreprises.
Ces derniéres ont tendance a se battre pour
conserver ce qu'elles ont. Ce n’est pas nou-
veau mais cela devient un handicap dés lors
que le maitre mot devient le partenariat.

1l est particulierement frustrant de compa-
rer sur ce point la France a I'Amérique.
Nous nous épuisons a subventionner les
petites entreprises locales pour les empécher
de licencier alors qu'aux Etats-Unis, le Small
business administration ne donne absolu-
ment pas d’argent mais offre des services
irremplagables, par l'intermédiaire juste-
ment d’Internet, en matiére juridique, fis-
cale, technologique. Surtout, il induit les
rencontres et les partenariats, la connais-
sance d'un environnement porteur. |

Propos recueillis par
JEAN-CLAUDE RUANO-BORBALAN
et SYLVAIN ALLEMAND
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MANUELS

ET OUVRAGES DE SYNTHESE
Comprendre |'entreprise.

Théorie, gestion, relations sociales

T. Alberto, P. Combemale, Nathan, 1993.
La Sociologie des entreprises

P. Bernoux, Seuil, 1995.

Excellent manuel, accompagné

de la présentation d'études de cas.
L'Analyse des organisations.

Une anthologie scientifique

J.F. Chanlat et F. Séguin, Gaétan Morin,
1992.

En deux volumes, un recueil de textes

et I'essentiel des analyses de 'organisation.
La Sociologie des organisations

C. Lafaye, Nathan, 1996.

Handbook of organization studies

S.R. Clegg, C. Hardy, W.R. Nord, Sage, 1996.

Un panorama complet et prospectif

des sciences de |'organisation.
Introduction a I'analyse des organisations
Y.F. Livian, Economica, 1995.

Une introduction claire, compléte et illustrée.
Images de I'organisation

G. Morgan, ESKA, 1989.

Une présentation des sciences

de I'organisation a travers huit métaphores.
Sociologie de I'organisation

et de I'entreprise

R. Sainsaulieu, Presses de la FNSP/Dalloz,
1987.

Quvrage de référence.

Sociologie des entreprises

C. Thuderoz, La Découverte, 1996,

QUELQUES GRANDS CLASSIQUES
DES SCIENCES DES ORGANISATIONS
ET DU MANAGEMENT

La Main visible des managers

A.D. Chandler, Economica, 1988.

L'Acteur et le Systéeme

M. Crozier et E. Friedberg, Seuil, 1977.
Ouvrage fondateur de |'analyse stratégique.
La Pratique de la direction des entreprises
P. Drucker, Editions d'Organisation, 1957.
Adapter les structures de |'organisation
P.R. Lawrence et J.W. Lorsch, Editions
d'Organisation, 1969.

Les Organisations

J.G. March, H.A. Simon, Dunod, 1964.

La Dimension humaine de I'entreprise

D. McGregor, Gauthier-Villars, 1974.

Le Management. Voyage au centre

des organisations

H. Mintzberg, Editions d'Organisation, 1990.
Une synthése des travaux et modéles

de Mintzberg.

Les régles du jeu. L'action collective

et la régulation sociale

J.D. Reynaud, A. Colin, réédition, 1997.
Ouvrage de synthése, a la fois trés clair

et trés érudit.

L'ldentité au travail

R. Sainsaulieu, Presses de la FNSP, 1977,
rééd. 1985.

Ouvrage fondateur de |'approche culturelle
et identitaire.

Les Institutions de I'économie

0.E. Williamson, Interéditions, 1994.

THEORIES DE L'ORGANISATION

Les Nouvelles Approches sociologiques

de I'organisation

H. Amblard, P. Beroux, G. Herreros,

Y.F. Livian, Seuil, 1996.

Les Nouvelles Théories de I'entreprise

B. Coriat, O. Weinstein, Le Livre de poche,
1995,

La Sociologie industrielle aux Etats-Unis

P. Desmarez, A. Colin, 1986.

Introduction critique aux théories
d'organisation

B. Lussatto, Dunod, 1988. Cet ouvrage
accorde une (trop ?) large place aux théories
systémiques.

Comprendre les organisations. Mintzberg a
I'épreuve des faits

J. Nizet et F. Pichault, Gaétan Morin, 1995.
L'Analyse stratégique.

Autour de Michel Crozier

F. Pavé (dir.), Seuil, 1994,

Méthodes pour une sociologie

de I'entreprise

F. Piotet, R. Sainsaulieu, Presses de la
FNSP/ANACT, 1994, Les différents types de
diagnostics et d'intervention sociologiques en
entreprise.

Les Grands Auteurs en organisation

J.C. Scheid, Dunod, 1990. Une présentation
des principaux auteurs. Une absence
étonnante cependant : celle d'H. Mintzberg.

POUVOIR ET REGULATION

Psychologie du travail et des organisations
S. Dolan, G. Lamoureux, E. Gosselin, Gaétan
Morin, 1996.

L'Organisation en analyse

E. Enriquez, Puf, 1992.

Les Organisations modemes

A. Etzioni, Duculot, 1973.

Le Pouvoir et la Régle

E. Friedberg, Seuil, 1993.

Décisions et organisations

J.G. March (dir.), Editions d'Organisation,
1991. &

Le Manager au quotidien

H. Mintzberg, Editions d'Organisation, 1984.
Le Management clandestin

M. Moulet, Interéditions, 1992.

L'Emprise de I'organisation

M. Pagés et Alii, Puf, 1979.

« Pouvoir et dynamique des organisations »
Sciences de la société, n* 38 et 39, 1996.

CULTURE, IDENTITE

L'Individu dans I'organisation.

Les dimensions cachées

J.F. Chanlat (dir.), ESKA, 1990. Un bilan
complet des recherches contemporaines sur
les approches humaines de |'organisation :
I'ouvrage de référence sur la question.
Individu, groupe et organisation

N. Coté et Alii, Gaétan Morin, 1986.

Les Mondes sociaux de I'entreprise

|. Francfort, F. Osty, R. Sainsaulieu,

M. Uhalde, Desclée de Brouwer, 1995.

La Logique de I'honneur

P. d'Iribarme, Seuil, 1989.

Individus et organisations

C. Louche (dir.), Delachaux et Niestlé, 1994.
Recueil de textes.

L’Entreprise, une affaire de société

R. Sainsaulieu (dir.), Presses de la FNSP,
1990, rééd. 1992.

MANAGEMENT ET CHANGEMENT

Sociologie de I'entreprise et de I'innovation
N. Alter, Puf, 1996. Un excellent manuel sur
les processus d'innovation dans les
entreprises.

Les Annales de I'Ecole de Paris

3 volumes, 1996-1997. Comptes-rendus des
colloques et conférences de I'Ecole de Paris
du management.

Savoir pour agir. Surmonter les obstacles

a I'apprentissage organisationnel

C. Argyris, Interéditions, 1995.
Management. Aspects humains

et organisationnels

N. Aubert, J.P. Gruere, J. Jabes, H. Laroche,
S. Michel, Puf, 1991.

Dedans, dehors. Les nouvelles frontiéres

de I'organisation

P. Besson (dir.), Entreprendre, 1997.

The Organization of the Future

F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard,
The Drucker Foundation, Jossey-Bass, 1997.
L'organisation du futur vue par : P. Drucker,
R.M. Kanter, C. Handy...

Toutes les théories du management

C. Kennedy, Maxima Laurent du Mesnil,
1993. Une présentation vivante des grandes
figures du management.

Le Manager jetable. Récits du management
réel

M. Villette, La Découverte, 1996. Un regard
critique sur les pratiques managériales
contemporaines.

Le Management. La pensée, les concepts,
les faits

M. Weill, Armand Colin, 1994,

Entreprises et Histoire, ESKA.

L’Expansion Management Review propose
des compilations d'articles parus dans les
revues de management anglo-saxonnes.
Gérer et Comprendre, Annales des Mines.
Le Journal de I'Ecole de Paris.

Revue francaise de gestion, FNEGE.
Sociologie du travail, Dunod.

DANS SCIENCES HUMAINES

« L'énigme de la décision », hors série n° 2,
maijuin 1993.

« La vie des organisations », n° 30,

juillet 1993,

« Les liens sociaux invisibles », hors série

n® 5, maijuin 1994,

« L'acteur et ses logiques », hors série n° 9,
makjuin 1995.

La rubrigue « Cahiers de I'ANVIE » traite
chaque mois d'un sujet relatif a I'entreprise
ou a l'organisation, par exemple : soigner
I'hopital, le management des connaissances,
I'entreprise face a la diversité des cultures...
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N°1

N 11

N° 14

N° 16

N° 18

N° 19

N° 20

{DOUBLE)

N 21

N° 22

N° 23

N° 24

N° 25

N° 26

N° 27

N° 28

N° 29

N° 30

N° 33

N° 34

N° 35

N° 36

N° 37

N° 38

N° 39

N° 40

N° 41

N° 42
(DOUBLE)

Edgar Morin - La crise du Moyen-Orient - L'école des Annales
Entretien avec Yves Lacoste.

Qu'est-ce que la science ? - Les littératures populaires

Karl von Clausewitz - Entretien avec Emmanuel Le Roy Ladurie.
L'économie-monde - Kurt Lewin

Entretien avec Maurice Reuchlin,

La rencontre des cultures - Théorie du chaos et sciences humaines
Roland Barthes (2) - Entretien avec Jacques Le Goff.

Groupes, classes, tribus - L'aide au développement

en question - Emile Durkheim (2) - Entretien avec Luc Ferry.
Comportement animal, comportement humain - Penser
|'aprés-guerre froide - Paul Diel - Entretien avec Pascal Perrineau.
L'amour, logique d'une passion - Le sport : médias, argent,
éthique - Jurgen Habermas - Entretien avec Georges Balandier.
A quoi sert la pédagogie ? - L'ésotérisme aujourd’hui

Marcel Mauss - Entretien avec Gérard Noiriel.

L'Etat en question - Graphologie et recrutement : une imposture ?
Découvrir la sémiotique - Entretien avec Algirdas-Julien Greimas.
Repenser le développement - L'hypnose, du mystére a la
science ? - René Girard, sacrifice et désir.

Les mythes contemporains - Faut-il avoir peur des Japonais ?
Paul Watzlawick - Entretien avec Sylvain Auroux.

Les grands défis des sciences humaines
Les bouleversements de la pensée politique - 1. A. Schumpeter
Entretien avec Bertrand Badie.,

Psychothérapies et développement personnel - A quoi sert la
prison? - Max Weber - Entretien avec Jean Delumeau.

Les représentations, images trompeuses du réel - Les figures

du capitalisme - L ethnométhodologie - Entretien avec LouisVincent Thomas.
L'exclusion, nouvelle question sociale - La formation

du symbole chez I'enfant selon Jean Piaget - Entretien avec Yves Coppens.
L'inconscient : de nouvelles voies - Histoire et sociologie, les démélés
d'un vieux couple - Erwing Goffmean - Entretien avec Raymond Boudon.

La vie des organisations - La distinction selon Pierre Bourdieu

Entretien avec Piere Nora - Enjeu : vers la civilisation urbaine.

Les métamorphoses de I'adolescence - Le partage du temps

de travail - Entretien avec Jacques Lesoume - Aprés la guerre froide.
L'univers de la religion - Culture écrite et inégalités scolaires

Lev Vigotsky - Entretien avec Michel Wieviorka.

La querelle des méthodes - L'évaluation des compétences aujourd'hui
Homo Ludens - Les Indiens d'Amazonie.

Du nouveau sur l'intelligence - Entretien avec Yves Lacoste

De la géographie politique & la géopolitique - Marshall MacLuhan.
L'individu et ses appartenances - Ol va le commerce mondial ?
L'Ergonomie : étudier le travail pour I'améliorer - Entretien avec Serge Moscovici.
L'art de convaincre - Le taylorisme n'est pas mort - Entretien avec

Alain Caillé - Albert 0. Hirschman - Sur les routes de la soie.

Faire des projets - Vers un nouveau systéme productif - Entretien

avec André Martinet - Le risque majeur - Regards sur les Francais.

Regards sur la folie - Comment manifesteton aujourd'hui?

Entretien avec Marc Femo - La psychodynamique du travail,

Aux sources de la guerre - Entretien avec Gérard Mendel
L'ethnopsychiatrie - La dramaturgie.

Masculin Féminin - Les mirages de |'utopie

Entretien avec Alain Touraine - La nouvelle géographie.

N° 43
N° 44
N° 45
N° 46
N° 48

N° 49

N° 50
N° 51
N° 52
N° 53
|DOUBLE)
N° 55
N° 56
N° 57

N° 58

N° 59
&
N° 60
N° 61
N° 62
N° 63
N° 64
N° 65
N° 66

N° 67

N° 68

N° 69

CIENCES HUMAINES

La mémoire déchiffrée - Le Japon en voie de normalisation ?
Gabriel Tarde et la psychologie sociale.

Comprendre Michel Foucault - L'école de Chicago - La réussite

de certains éléves défavorisés - Entretien avec Joffre Dumazedier.
Changer de vie : la mobilité sociale aujourd’hui - Y atil un

syndrome de la victime ? - Entretien avec Francois Furet - Célestin Freinet

L'éthique - Entretien avec Hubert Montagner
Alexis de Tocqueville - La gestion, science ou technigue ?

La logique des communautés - Qu'est-ce que le crime ?
Gaston Bachelard - Sommes-nous vraiment libres ?

La perception : filtre de la réalité - Le systéme communiste
était-l réformable ? - Bien gérer son stage en entreprise
Rencontre avec Bruno Latour.

Tiers-monde : la fin des mythes - L'énigme de |'effet placebo
Rencontre avec Philippe Meirieu - Emile Durkheim : Le Suicide.
Le langage sert-il 2 communiquer ? - Pouvoir et religion selon
'islam - Adam Smith : La richesse des nations.

Le destin de la psychanalyse - Peut-on réformer les langues ? -

L'effet Hawthorne, un mythe des sciences humaines - Philippe Ariés
L'enfant et |a vie familiale sous I'Ancien Régime.

Les mécanismes de la croyance - Les confidences des Francaises

4 Menie Grégoire - Elie Cohen : Promesses de |'économie mondiale
Hannah Arendt : Les origines du totalitarisme.

Le temps - Robert J. Stemberg : « L'intelligence : au-dela du Q.l.» -

Marcel Mauss : Sociologie et Anthropologie.

Penser: les stratégies mentales - Daniel Bell : «La dynamique des
sociétés » - P. Bourdieu et J.-C. Passeron : Les Heéritiers.

0ii va le commerce mondial ? - Du nouveau sur ['illettrisme - John L. Austin :
Quand dire, c'est faire - L'homme, esclave de ses racines animales ?

A quoi servent les rites ? - Emmanuel Todd : le poids des structures
familiales - Voyage au pays du pouvair : 91° congrés de |'American Political
science association.

Nouvelles technologies : mythes et réalités - Francois Bédarida : ['histoire
entre science et mémoire - Débat : vers la fin du travail ? - Relire Kant.

Le sens du récit - Robert Boyer et |a théorie de la régulation

Jean Piaget : le développement de I'intelligence chez I'enfant.

Nations et nationalismes - Peut-on faire parler les singes ? - Karl Popper.
Darwin I'incompris ? - A quoi servent les consultants ?

L'esprit redécouvert - Mythes et décisions politiques - Edgar Morin :

vivre et penser au quotidien - Jean Fourastié : Les Trente Glorieuses.

Le destin du marxisme - L'action de la police - Entretien avec

Paul Ricceur - Thomas S. Kuhn : la structure des révolutions scientifiques.

A la recherche de la nature humaine - Les nouvelles approches

des organisations - Entretien avec Claude Hagege.

La psychologie de I'enfant - Débat : Alain Touraine et Michel Crozier,

le changement dans la société. Festival international de géographie.
Sommes-nous rationnels ? - La logigue de la communication -

La jeunesse au cours des siécles - Le chaos russe ?

Nouveaux regards sur la science - Les sciences de |'éducation

aux Etats-Unis - Mythes et réalités de la mondialisation -

Les espaces de travail : enjeux humains.

Comprendre les émotions - Entretien avec René Girard - Les chamanes
de la préhistoire - Georg Simmel et la philosophie de I'argent.

La philosophie aujourd'hui - Howard Gardner : Les intelligences multiples -
Les nouvelles formes de I'emploi - La France intégre toujours ses immigrés.




N° 70

N° Tl

N° 72

N T3

N° 74

N° 75

N° 76

N 77

N° 78

N° 79

N° 80

N° 81

Au ceeur de la ville - Alain Lieury : Du laboratoire & la classe -

L'entreprise face a la diversité des cultures - Marcel Mauss : La force du don.
Comment nous voyons le monde - Immanuel Wallerstein : « le capitalisme va
mourir de sa réussite » - Emploi et protection sociale : un dilemme ?
Inégalités sociales - Entretien avec Tzvetan Todorov - Les sciences humaines
en Russie - Stanley Milgram : soumission & |'autorité.

De la modernité a la postmodernité - Entretien avec Boris Cyrulnik -
La dynamique des groupes - Les métamorphoses du tourisme.

L'influence, un pouvoir invisible - Vers la fin de la guerre ? - Entretien avec
Jean-Pierre Dupuy - Pierre Bourdieu : Méditations pascaliennes.

Le bonheur - L'exploitation des enfants au travail - Samuel P. Huntington :
vers le clash des civilisations - L'innovation alimentaire.

Le sens de I'école - Henri Mendras : les transformations de la société
francaise - Paul Feyerabend : contre la méthode.

Au cceur des cultures - L'ceuvre de Jean Piaget - Economie : Adam Smith -
J-C. Kaufmann : sociologie de |'action ménageére.

Les métamorphoses du travail - Les enjeux de la recherche juridique -
Entretien avec Carlo Ginzburg - Max Weber : protestantisme et capitalisme.
Les valeurs en questions - L 'origine de I'Homme moderne -

Entretien avec I'économiste 0. Williamson - La prohibition de I'inceste.

Les sciences humaines sont-elles des sciences ? - Michel Foucault :
Surveiller et punir - Entretien avec David Premack.

Les fondements de la démocratie - La marche des femmes vers I'égalité -
Qu'est-ce que le racisme ? - Lev Viygotski : pensée et langage.

(Les numéros 2, 3,4, 5, 6, 7, 8,9, 10,12, 13, 15, 17, 31, 32, 47, 54 et HS 4 sont épuisés).

Les hors-série
Sciences Humaines

N°1

N° 2
N°3

N° 5
N° 6
Ne7

N° 8
N° 9
N° 10

LES NOUVEAUX N°11 Les METAMORPHOSES
NOUVEAUX MONDES DU POUVOIR

L’ENIGME DE LA DECISION N°12 EDUQUER ET FORMER

LE MARCHE, N°13  LE LIEN SOCIAL EN CRISE ?
LOI DU MONDE MODERNE ? N°14 VERS LA CONVERGENCE
LES LIENS SOCIAUX DES SOCIETES ?
INVISIBLES N° 15 IDENTITE, IDENTITES

LA SOCIETE FRANCAISE N°16 LA COMMUNICATION,

EN MOUVEMENT ETAT DES SAVOIRS @
FAMILLES BOULEVERSEES, N°17 LA MONDIALISATION
FAMILLES RECOMPOSEES EN DEBAT

REGIONS ET MONDIALISATION N°18 L’HISTOIRE AUJOURD HUI
L'ACTEUR ET SES LOGIQUES N°19 La PSYCHOLOGIE

Qui soNT LES FRANCAIS ? AUJOURDHUI

La reliure

Sciences Humaines

Pour classer la collection d’'une année
soit 11 numéros + 4 hors-série

(BON DE COMMANDE PAGE 74)

NE MANQUEZ PAS
LES PROCHAINS
NUMEROS

HORS SERIE N° 21 - JUIN 1998
La vie des idées

La lecture

La science des signes

Conflit
et négociation

Ll
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512 pages 145 FF

Les sc_:iences
humaines

Panorama des connaissances
Jean-Francois Dortier

Le premier ouvrage de synthése
Sur les sciences humaines

et sociales : les disciplines,

les auteurs, les recherches,

les grandes questions...

CHEZ VOTRE LIBRAIRE

Diffusion
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560 pages, 145 FF
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Eduquer
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Dirige par P
Jean-Claude Ruano-Borbalan
Le point sur les recherches

en éducation par les meilleurs
spécialistes : I'apprentissage,

la compétence et les savoirs,
I'expérience des acteurs...

. Les Presses Universitaires de France

OU SUR COMMANDE AU

416 pages, 145 FF

’I ] -
L'identite
L'individu, le groupe, la société
Coordonné par
Jean-Claude Ruano-Borbalan _
Les fondements et les enjeux
de I'identité a travers la personnalité,

la famille, la religion, le travail,
la nation...
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