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Présentation

Le coursvise aintroduire les éudiants al'analyse des organisations modernes, a
partir de I'examen d'un certain nombre de variables qui en caractérisent le
fonctionnement: divison et coordination du travall entre opéateurs,
départementalisation, mécanismes de liaison entre unités, systemes d'autorité et
flux de communication formelle, systemes de pouvoir et flux de communication
informelle, processus de prise de décision et de définition des objectifs, type
denvironnement, etc. Son ambition est a la fois descriptive (repérage de
différentes formes organisationnelles sur base des variables sus-mentionnées) et
explicative (initiation aux grands débats théoriques de la théorie contemporaine
des organisations, atravers |’ examen des perspectives rationnelle, contingente et
politique). Il recourt & de nombreuses éudes de cas afin de concrétiser |e propos.

Objectifs
Les principaux objectifs assignés au cours sont |es suivants:

- proposer une initiation critique a un ensemble de notions et de modeles
explicatifs habituellement utilisés en théorie des organisations,

- amener les éudiants a appliquer ces notions et modéeles au diagnostic de
situations organi sationnelles concreétes.

Supports

Le support théorique du cours est I'ouvrage de JNIZET et F.PICHAULT:
Introduction a la théorie des configurations. Du “ one best way” ala diversité
organisationnelle, Québec/Bruxelles, Gaétan Morin/De Boeck Université, 2001.
Par ailleurs, les éudiants disposent ci-aprés d'un syllabus écrit, congtitué de
certains compléments théoriques et d'un dossier d études de cas. Les deux
supports (livre et syllabus) sont indispensables pour |" assimilation du cours.

Evaluation

Un examen écrit est organisé a la fin du ler semestre: il est centré sur le
diagnostic d'une situation concréte d’ organisation, a partir d'une grille qui aura
été élaborée et appliguée a plusieurs études de cas durant le cours. Pour les
étudiants qui n'ont pas obtenu une note globale de 12 lors de cette premiére
épreuve, un examen oral est prévu en 2e session: celui-ci aborde les grandes
guestions théoriques qui traversent I'ensemble du cours.
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SYLLABUS COMPLEMENTAIRE
INTRODUCTION
0.1. Lathéorie des organisations: objet ou point de vue?

Un vieux débat, au sein des sciences humaines, oppose les partisans d'une
définition des disciplines en termes d'objet et en termes de point de vue. Les
premiers revendiquent, en quelque sorte, un “territoire” pour chaque
discipline: la sociologie s’ occuperait des groupes sociaux, la psychologie des
individus, I"économie du marché, etc. Les seconds défendent au contraire le
principe d'une spécificité du regard disciplinaire, indépendamment de I'objet
envisagé. Ces derniers tendent a représenter aujourd'hui la position dominante.
Selon une telle conception, la sociologie étudie n’importe quelle réalité par
référence a des mécanismes sociaux (appartenance a des groupes, rapports de
pouvoir, croyancs collectives, etc.); lapsychologie peut éudier lamémerédlite,
mais cette fois par référence a des mécanismes mentaux (processus cognitifs,
affectifs, émotionnels, motivations, etc.); si I’ économie s attaque a son tour a
cette rédité, ele se réfere quant a ele a des mécanismes de marché
(minimisation des codts, maximisation des gains, etc.).

Un méme objet peut évidemment étre aborde par différentes disciplines. On
peut des lors affirmer que la théorie des organisations rassemble, autour d’ un
objet (les organisations), différents points de vue disciplinaires. celui de la
sociologie, de la psychologie, de |’ économie, du droit, etc.

0.2. Ladifférence entre discour s analytique et discour s nor matif

La théorie des organisations donne souvent lieu a des prolongements
pratiques. Sans doute constitue-t-elle un corps de connaissances permettant de
comprendre et d'expliquer le fonctionnement des organisations. Cet ensemble
de connaissances est construit sur I'observation de situations concretes,
passées ou présentes (=modeles), mais n'ad'intérét pour I'hnomme d'action (le
gestionnaire) que dans lamesure ou il comporte un aspect prédictif (du type
“telle intervention amene tel résultat”) qui l'aidera dans son activité de
manager.

Bon nombre de théoriciens de I'adminigtration et des organisations sont
alors conduits a privilégier des propositions de nature normative (du type
“voilace quiil faut faire”) et a quitter la sphére de la connaissance scientifique
proprement dite pour entrer de plain-pied dans celle de I'intervention ou de
I'action transformatrice. Ils n"'hésitent d'ailleurs pas a dissimuler de tels parti-
pris daction sous des propositions d'apparence scientifique. Malgré cette
tendance dominante qui caractérise de nombreux manuels de management, de
plus en plus d'auteurs soulignent aujourd'hui qu'une politique cohérente de
gestion de I'enttreprise ne peut se réduire a l'accumul ation de “recettes’ plus
ou moins systématisées, de formules plus ou moins en vogue, dont |'intérét
réside peut-étre davantage dans la possibilité offerte al'organisation qui les
applique de bénéficier d'une image de marque moderniste que dans une
améioration concréte de son fonctionnement. En rédité, dans ce domaine
comme dans tant d'autres, tout projet de changement doit d'abord se baser sur
une connaissance précise des meécanismes qui traversent la vie des
organisations. En faisant I'impasse sur une telle analyse, on se condamne a des
échecs cuisants, a plus ou moins bréve échéance, étant donné la multiplicité



des paramétres a prendre en considération. 1l convient dexaminer d'abord
comment I'organisation fonctionne, en rapport avec son environnement, de
poser ensuite un diagnostic et c'est seulement & ce moment que I'on peut
commencer asuggeérer des pistes en vue d'une amélioration du fonctionnement
actuel.

Il sagit donc de marquer clarement la frontiere entre |'observation et
I'analyse du fonctionnement des organisations (= niveau anaytique), d'une
part, et les principes que I'on entend préconiser pour atteindre tel ou tel objectif
(= niveau normatif), d'autre part. Dans le premier cas, on cherche avant tout a
décrire une réalité, afin de mieux la comprendre et surtout de I'expliquer le
plus objectivement possible (voir point 0.3.). Dans le second, on se place au
contraire sur un plan délibérément normatif, en recherchant ou en privilégiant
certaines orientations d'action susceptibles de transformer la réalité existante.

Toutefois, cette différence de niveau ne justifie nullement la rupture que
d'aucuns se plaisent a entretenir entre les deux spheres, prétextant que le
gestionnaire et I'nomme daction, confrontés a des problemes quotidiens
immeédiats, n'ont ni le temps ni les moyens de sembarrasser de préalables
théoriques. Nous restons persuadés que, quele que soit sa nature,
I'intervention en organisation ne peut se passer d'une compréhension
raisonnée des contextes dans lesguels elle est appel ée a opérer. Inversement,
I'accumulation de connaissances sur le “facteur humain” dans |'organisation
est inutile et vaine si elle ne peut déboucher sur une amélioration concréete des
modes de gestion en vigueur.

Attention: lafrontiere entre niveaux analytique et normatif ne tient pastant a
une prétendue neutralité du chercheur qui disparaitrait une fois qu'il se mue en
consultant. Elle se réféere davantage, a notre avis, al'orientation méme de ses
analyses dans la mesure ou elles débouchent, une fois passé le cap du simple
congtat, sur la poursuite d'une certaine forme d'efficience organisationnelle.

Une chose est par exemple de constater que les phénoménes de pouvoir
sont omniprésents et qu'ils marquent de leur empreinte tout processus de
changement. Une autre est de réfléchir alafacon de gérer les organisations en
tenant compte de tels phénomenes. Dans le premier cas (niveau analytique), on
se borne aanalyser le déroulement des projets et, éventuellement, a dénoncer
lesillusions qui les sous-tendent. Dans le second (niveau normatif), on se
trouve directement impliqué dans la conduite du changement, en partageant par
conséquent la responsabilité de saréussite ou de son échec.

0.3. Décrire, comprendre, expliquer

L’analyse d'une organisation —comme de n’importe quel autre objet
social— peut étre subdivisée en trois étapes. description, compréhension,
explication.

Toute démarche scientifigue débute par une tentative de description
systématique de la rédité andysée, a l'aide doutils datistiques, de
monographies, de typologies, etc. Nous serons ains amenés a opérer certaines
digtinctions conceptuelles et a regrouper certains ééments a premiere vue
disparates, afin d'aboutir a une appréhension plus fine du réel. 1l faut bien
reconnaitre qu'une partie importante de la production actuelle des sciences
humaines et des sciences de gestion se cantonne bien souvent a ce premier



stade, en offrant tout au plus un dégrossissement de laréalité observée, sans
faire appel a de véritables schémas explicatifs. Ces derniers sont pourtant le
but ultime de toute analyse scientifique.

L e stade de la compréhension constitue sans doute |'une des spécificités des
sciences humaines par rapport aux sciences de la nature. Puisque nous
étudions une réalité alaguelle nous participons en tant qu'acteurs sociaux, les
faits que nous analysons ont pour nous un sens. en d'autres termes, ils sont
intelligibles. Comme le souligne Boudon, “il ne saurait étre question de
donner a la ‘compréhension’ des faits sociaux le statut d'une méthode
spécifique. Mais cela n'implique pas qu'on doive ignorer la signification des
faits sociaux, tout au contraire” (L’ analyse mathématique des faits sociaux,
Paris, Pon, 1967, p.27). C'est d'ailleurs cette recherche de signification qui
nous mettra souvent sur la voie des relations a éablir entre phénomenes,
caractéristiques du stade de I'explication. Nous pouvons ainsi chercher a
connaitre le sens qu'attribuent les différents acteurs d'une méme organisation a
la notion de changement ou au probleme de |'accroissement de la productivite,
en tentant d'interpréter et de décoder les sous-entendus, les allusions, voire les
silences de leur discours. Le critere de l'inteligibilité renvoie, au fond, a
I'expérience sociale de I'observateur: maisil ne lui permet évidemment pas
d'avoir un accesimmeédiat —c'est-a-dire non construit et non maitrise— a
I'explication.

L'explication proprement dite consiste a éablir des relations incertaines
entre les phénoménes observés. Elle suppose donc le test d'une ou de
pluseurs hypothéses, entendues comme des propositions douteuses,
susceptibles d'étre infirmées par les faits. La recherche de causes ne signifie
pas nécessairement |'adoption d'un schéma de causalité linéaire. Comme le
suggére Simiand (Le salaire, I’ évolution sociale et la monnaie, Paris, Alcan,
1932, pp.15-25), puisgue notre objectif est datteindre une connaissance
raisonnée du réel, il convient d'y opérer une hiérarchisation entre causes et
conditions méme dans les cas d'interdépendance ou les faits reliés peuvent
étre tour atour considérés comme variable explicative ou a expliquer. Les
causes constituent, par rapport au fait étudié, les antécédents les plus proches,
dont larelation au fait est considérée comme la plus générale (tout X est suivi
de A) et pour lesquels la réciproque de cette relation demeure vraie (tout A est
précedé de X). Les conditions apparaissent, en quelque sorte, comme des
causes de second ordre, entretenant avec le fait éudié des relations de
dépendance moins immédiates mais toujours significatives. Puisque nous
tentons d'obtenir une représentation smplifiée de la rédité, il n'est pas
nécessaire d'y faire figurer I'ensemble des éléments susceptibles d'étre prisen
considération. Parmi ceux-ci, I'explication vise alafois aidentifier une cause
—o0u un ensemble de causes— et des conditions qui Sy rapportent. Tout
modele éaboré en sciences humaines est donc nécessairement de nature
probabiliste.

Toute explication sinscrit nécessairement dans le cadre d'une tradition
théorique et méthodologique qui constitue également sa maniere d'aborder et
d'expliquer le réel. On distingue généralement, en la matiére, deux pdles entre
lesquels se situent la plupart des recherches menées: le pdle déterministe et le
pble interactionniste. Dans le domaine de la sociologie, pareille distinction a
notamment fait I'objet d'une présentation systématisée par Boudon (Effets
pervers et ordre social, Paris, PUF, 1977). Mais elle est loin d'étre propre a
cette discipline et partage en fait I'ensemble des sciences sociales.



L'approche déterministe repose essentiellement sur deux postulats: tout fait
social peut étre expliqué par des phénomenes (a) qui lui sont antérieurs et (b)
gui sont nécessairement extérieurs aux sujets impliqués dans I'apparition de ce
fait. En d'autres termes, le fait social est le résultat d'un processus qu'il
convient de recongtituer en examinant le contexte dans lequd il Sest
développé; ce contexte prend le plus souvent laforme de contraintessociales
qui pésent sur lesvelléités d'action individuelles.

L'approche interactionniste se base au contraire sur des phénomeénes (a) qui
se produisent simultanément au fait social éudié et (b) qui reflétent
généralement les intentions des acteurs concernés. Plutdt que de retracer, pour
chague fait social, le processus qui a conduit a son émergence, on tacheici de
montrer dans quelle mesure il résulte de la combinaison d'actions simultanées,
dont on entend dégager la“rationalité’.

Il est rare que les recherches menées en sciences sociales puissent se ranger,
de maniere systématique et exclusive, sous I'une ou I'autre de ces banniéres. Le
plus souvent, elles oscillent entre les deux poles. Il sagit en fait de positions
extrémes, qui peuvent dailleurs rapidement se révéler intenables. Aing, le
déterminisme intégral aboutit a une sorte dextériorité absolue et toute
puissante des facteurs sociaux qui finit par rendre totalement improbable la
moindre possibilité d'évolution. Nous veillerons donc a éviter le piége d'une
approche qui mettrait exclusvement l'accent sur le poids des contraintes
sociaes ou organisationnelles. Inversement, |'interactionnisme peut conduire a
une sorte dhyper-rationalisme dans lequel I'influence des usages, des
traditions et des structures sociales peut étre complétement évacuée: tel est le
cas de certaines analyses du changement organisationnel ou les réactions des
acteurs sont ramenées a de simples stratégies personnelles, indépendamment
de la position occupée dans la structure organisationnelle. 1l sagit au fond de
velller a conserver une position d'équilibre entre ces deux poles, qui
reconnaisse l'influence des contraintes structurelles tout en examinant la
maniere dont, face a de telles contraintes, sélaborent les stratégies des acteurs.

0.4. Du manager au systemed'action
0.4.1. L’ éude du réle des managers:. de Fayol a Mintzberg
A. Fayol et Urwick

Au début du XXe siecle, les activités administratives commencent a prendre
une certaine ampleur, mais leur prise en compte effective dans les pratiques
managériales reste faible, tant I'attention des responsables continue a étre
centrée sur I'organisation des activités industrielles.

Quelques patrons “éclairés’ prennent cependant conscience de la nécessité
d'organiser de fagon plus rigoureuse le développement des activités
administratives. C'est vers cette épogue qu'est publié le célebre traité de Fayol
(Adminigtration indudtrielle et générale 1916), énoncant un ensemble de
reglesrelatives alagestion des organisations.

Il distingue une série de fonctions (ensemble d'opérations de méme nature):

a) lesfonctions classiques
- techniques (production-transformation des biens et des services)



- commerciaes (échanges de I'entreprise avec |'extérieur, achats et ventes)
- financieres (recherche et gérance des capitauix)

- comptabilité (informations sur la situation économique de |'entreprise)

- sécurité (celle desingtallations et du personnel)

b) lafonction administrative proprement dite (ce qui est nouveau)

Fayol ladéfinit par une série de téches:

- prévoir

- commander

- organiser

- coordonner

- contréler (concordance résultats/décisions)

Cette fonction administrative est diffuse dans |'organisation: tout membre
participe a I'administration. L'importance de cette fonction varie cependant
selon la position du membre que I'on considere: plus on se rapproche du
sommet de la hiérarchie, plus elle prend de I'importance. Cela signifie que le
top management a essentiellement des fonctions administratives.

De |'autre coté de I'Atlantique, Urwick, conseiller en management, va
développer ce theme et les apports de Fayol. 1l écrit plusieurs ouvrages dont
un en collaboration avec Gulick (Papers on the science of administration,
1959). La notion-clé quil propose est celle de management. Celleci se
décompose a houveau en une série d'activités:

- planning (=prévair chez Fayol)

- organizing  (=construire d'une maniere abstraite I'organigramme et sa
charpente avec définition des différentes fonctions)

- staffing (=recruter et former les personnes adéquates pour occuper
les différentes fonctions)

- directing (=commander chez Fayol)

- coordinating (=coordonner chez Fayol)

- reporting (=contrdler chez Fayal, c'est-a-dire I'ensemble des
informations qui permettent le contrdle ou lareddition des
comptes)

- budgeting (=prévision budgétaire, une partie du planning en fait)

On parle du POSDCORB d' Urwick. La seule nouveauté par rapport a Fayol
est ladistinction entre organizing (fonctions abstraites) et staffing (personnes
dans les fonctions).

Les nouvelles orientations pronées par Fayol et Urwick se heurtent d'abord
ade vives critiques avant d'étre progressivement acceptées par |es responsables
managériaux. |l est vrai que plusieurs d'entre elles sopposent nettement aux
principes tayloriens, qui ont pourtant commenceé afaire leurs preuves dans le
monde industriel, mais dont |'entrée dans I'univers administratif ne sopérera
gue bien plustard.

Un des principes fondamentaux du fayolisme, qui serarepris plustard par
Urwick, est celui de I'unité de commandement: selon lui, I'organisation idéale
devrait sinspirer de la hiérarchie militaire ou chaque maillon (chaque
travailleur) n'a au-dessus de lui qu'un seul chef dont il recoit lesinstructions et
qui surveille le bon accomplissement de son travail. Les raisons invoquées



sont plutdt d'ordre vaguement psychologique (la pluralité des ordres risque
d'entrainer I'incohérence et I'incompréhension chez |e subordonné).

L e systéme de communication dans I'entreprise, tel que le congoit Fayal,
doit absolument suivre lavoie hiérarchique. Toutefois, en cas d'urgence et
pour autant que les supérieurs en soient prévenus, deux subordonnés peuvent
entrer en contact I'un avec I'autre pour échanger des informations vitales ou
utiles au bon fonctionnement de l'organisation: il sagit de la fameuse
“passerelle de Fayol”. On sait pourtant que la plupart des communications
sur lelieu detravail ne suivent paslavoie hiérarchique.

B. Taylor et Ford

A son tour, le taylorisme va petit a petit se développer dans le domaine
adminigtratif, méme si ses origines sont d'abord a situer dans le secteur
industriel.

En rédlité, Taylor était préoccupé par I'organisation du travail en atelier et par
I'improductivité du travail ouvrier (importance des temps morts et tendance ala
flanerie). Il pensait qu'une partie importante des problemes ainsi rencontrés
provenaent d'un mangue de communications entre travailleurs et patrons.

C'est sur cette base qu'il propose de rationaliser le travail ouvrier par I'éude
systématique des temps et mouvements, qui permet de dégager une sorte de
“modéle’ de lameilleure maniére de faire, établie “ scientifiqguement” . Cette
méthode idéale doit pouvoir étre clairement enseignée aux ouvriers et ceux-ci
severront alors proposer des standards —des normes de production— a
atteindre.

Taylor considere que l'organisation traditionnelle d'un adlier (avec chef,
sous-chef, etc.) est mauvaise danslamesure ou le contremaitre y apparait
comme une sorte dhomme-orchestre, a qui on demande d'ére polyvalent.
Selon lui, il sagit lad'un mythe, I'ouvrier “idéal” n'existant pas. Taylor estime
gu'il faut au contraire spécialiser les contremaitres dans le contréle de la
cadence, la surveillance des procédures et des normes de production, etc.
Chague ouvrier devrait donc recevoir des instructions de plusieurs
contremaitres spécialisés. 1l sagit |ad'une rupture fondamental e par rapport au
principe de |'unité de commandement, prénée par Fayal.

Lagrande idée de Taylor est I'intervention du Bureau des Méthodes, échelon
intermédiaire entre le chef d'atelier et le contremaitre. Celui-ci est assisté par le
Bureau, qui est chargé de la préparation du travail d'exécution (répartition entre
les différents opérateurs, définition des procédures optimales et du temps
nécessaire pour les accomplir, vérification du rythme et de la maniére dont le
travall a été effectué —a l'aide de fiches remplies quotidiennement— et

10



rémunération des ouvriers) et son réle est réduit a de la simple surveillance.
L'intervention du Bureau des Méthodes repose donc sur le principe de la
separation radicale entre travail de conception et d'exécution: le travailleur ne
pense pas, il asimplement aobéir ace quel'on lui dit defaire. Par ailleurs, il
ne sagit pas d'en faire un spécialiste: au contraire, I'ouvrier doit n‘avoir gu'un
minimum de téches a accomplir si bien que sa responsabilité en tant
gu'exécutant ne porte que sur un minimum de gestes.

Malgré leur souci commun dune analyse minutieuse des modes
d'organisation du travail, Fayol et Taylor se séparent donc sur plusieurs points
fondamentaux. La ou |e taylorisme conduit généralement ala parcellisation
des taches —destinée a “ casser” la résistance des ouvriers de métier— le
fayolisme encourage la gpécidisation fonctionnelle, voire la
professionnalisation des activités administratives. De plus, Taylor entend
soumettre I'exécution de chaque téche parcellisée a l'autorité d'un contremaitre
particulier tandis que Fayol insiste plutét sur la nécessité dun commandement
unique pour chague travailleur, quel que soit le nombre de taches a effectuer.
Enfin, s “l'organisation scientifique du travail” cherche a diminer toute
intervention spontanée de la part de I'opérateur dans l'organisation de son
activité, “I'administration industrielle et générale” recommande au contraire de
stimuler lesinitiatives du personnel et de favoriser son implication dans la
réalisation des objectifs de production.

Le taylorisme continue aujourdhui a exercer une forte influence sur
I'organisation du travail industriel et administratif. Signalons le succes qu'il a
connu également en URSS, ou L énine sest montré un fervent admirateur de
Taylor.

Ford va venir compléter le systeme taylorien en réussissant a articuler plus
étroitement la sphere de la production et celle de la consommation (principe
des salaires é evés donnés aux ouvriers pour qu'ils puissent racheter le surcroit
de production obtenu gréce al'éévation du rendement du travail ouvrier).

C'est Ford également qui va préner I'introduction des chaines de montage
(avec le principe du convoyeur qui réduit encore davantage les gestes humains
aaccomplir: c'est a présent la machine qui apporte le matériau al'homme et
non I'nomme qui va vers la machine). La chaine de montage va encore
accentuer la parcellisation des taches de l'ouvrier.

L 'ensemble des principes énoncés par Taylor et Ford portent le nom de
scientific management. Notons qu'il sagit de principes édictés par des
hommes de terrain (ingénieur, industriel), qui sont les premiers alancer les
bases d'une “ science” du management.

C. Weber

Weber sintéresse essentiellement aux grandes organisations. Celles-ci ont
tendance a se dével opper selon un modé e bureaucratique, dont Weber tente de
dresser letype-idéal, et en estimant qu'il Sagit la de latendance qui leur permet
d'optimiser leurs performances.

L'organisation bureaucratique est régie par des regles impersonnelles
(=indépendantes de la personnalité des membres qui exercent les différentes
fonctions) qui déterminent, dans une certaine mesure, |'activité de ces membres
et les pouvoirs dévolus a certains d'entre eux. L'objectif est de rendre plus
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“rationnel” et moins imprévisible le comportement des membres (en luttant
contre leur tendance naturelle a l'insoumission). Une telle organisation
fonctionne sur la base d'une dtricte hiérarchie: tout membre est a la fois
subordonné et supérieur a un autre, sauf évidemment ceux qui se trouvent aux
deux extrémes de I'échelle. Elle est également structurée sur le principe de la
centralisation au sommet.

Lesmembres de |'organisation bureaucratique sont des experts a temps
plein: ce sont des gens formés, spécialisés dans leur fonction.

L'organisation bureaucratique se répand de plus en plus dans lavie sociale
(administrations publiques, grandes entreprises, armée, Eglise, etc.). Seulesles
petites entreprises échappent encore a son emprise.

Toute la pensée classique en organisation —dont nous venons de présenter
les principales orientations— repose sur des postulats rudimentaires,
notamment dans le domaine psychol ogique:

1. I'hnomme est censé se comporter de maniere logique et rationnelle, en
adoptant un comportement d'optimisation;

2. |'opérateur n'agit qu'en réponse a des stimulants déterminés;

3. I'nomme a une tendance naturelle a la paresse et il faut donc le
superviser de maniere assez dtricte;

4. s un probleme se posg, il y anécessairement une solution meilleure que
les autres pour le résoudre (hypothese du one best way);

5. le r6le du chef est donc naturellement de rechercher la meilleure
solution et de la mettre en oeuvre, la vie de I’organisation étant
considérée comme la résultante de son action.

D. L'école des*“ relations humaines”

Durant I'entre-deux guerres, un certain nombre de psychologues sociaux ont
commence a sintéresser de prés aux problemes du travail, surtout ala suite
des nombreuses situations dinsatisfaction et de manque de motivation
engendrées par |e taylorisme.

On connait tout d'abord les études de Hawthorne, qui ont margqué un pas
décisif dans ce domaine. Un département de I'Université de Harvard, dirigé par
E.Mayo, est contacté par les responsables de I'usine de Hawthorne, dans
laquelle regne un climat socia relaivement satisfaisant, pour y éudier les
moyens daméiorer les performances. Une équipe de chercheurs y est
envoyeée, avec a satéte Roethlisberger & Dickson.

Le point de départ de leur recherche est tres taylorien: ils éudient I'influence
des variations d'éclairage, d'horaire, etc. sur les performances des opératrices
d'un atelier. A leur grande surprise, la productivité continue a augmenter méme
lorsque les opératrices sont replacées dans les conditions initiales de
I'expérience. En réalité, les ouvrieres se sont senties devenir objet d'attention,
ont développé en conséguence un sentiment d'auto-valorisation et ont formé
un groupe cohérent: les relations privilégiées dont elles bénéficiaient avec les
chercheurs savéraient beaucoup plus souples et moins autoritaires qu'avec
leurs surveillants habituels. Ces constats furent complétés par des interviews
non structurées qui ont fait apparaitre l'importance du “nous” dans
I'expression du mécontentement et des griefs. ces derniers sont collectifsaors
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gue pour Taylor, le rapport social au sein de |'entreprise est individualisé (le
travailleur est isolé face a son chef et n'est pas censé nouer des rapports avec
les autres ouvriers).

En menant des enquétes complémentaires dans certains atdiers, ils
observent l'adoption, dans un groupe, de pratiques informelles qui ne
correspondent pas aux procédures officielles. Ce groupe élabore ses propres
normes en matiere de productivité légerement supérieures aux standards
officiels (pour pouvoir constituer des réserves de maniére a faire face aux
coups durs ou aux brusques renforcements d'autorité —"vous n'avez pas
atteint votre score”) mais sans exagérer car ladirection sen rendrait compte et
en demanderait rapidement davantage (de plus, il ne faut pas |éser ceux qui ne
parviennent pas a suivre le rythme). Apparaissent donc des mécanismes
d'auto-régulation informelle, en marge des normes officielles, et qui expriment
une tendance spontanée du groupe arésister aux pressions extérieures. Cette
observation a pu étre reproduite dans d'autres contextes.

Paralldement aux découvertes dHawthorne, les travaux de Kurt Lewin,
disposant d'un gros programme de recherche en sciences sociales sur le
leadership et |e changement, vont contribuer a donner une impulsion décisive
au mouvement des relations humaines dans I'entreprise. Lewin en arrive a
montrer qu'un leadership démocratique ou participatif (ou le leader discute
avec les opérateurs des objectifs, des moyens a mettre en oeuvre, de lamaniére
dedistribuer le travail, etc.) est auss efficace qu'un leadership autocratique (ou
seul le leader détermine lesrdles, lamaniere de procéder, etc.) mais donne plus
de satisfaction aux participants.

De la méme maniere, dans ses études sur les processus de changement,
Lewin montre que celui-ci a plus de chances de bien sopérer si les membres
du groupe dans lequel il alieu ont coopéré ala décision de changement; par
ailleurs, il risque de donner de moins bons résultats si les participants en sont
simplement informés.

Dans ces différents travaux, on met donc I'accent sur les forces agissantes a
I'intérieur du groupe: d'ou le nom de dynamique de groupes. Le credo sous-
jacent est que le leadership démocratique et la participation augmentent la
satisfaction des opérateurs tout en contribuant a I'améioration des
performances en termes de productivité. Il faut donc encourager la
transformation des organisations dans le sens des relations humaines. A la
limite, on n'hésite pas éliminer les études contradictoires. Ces éudes, sous
I'implusion de Likert notamment, vont conduire a des efforts soutenus de
formation des cadres au leadership démocratique.

L'insistance sur les normes de groupe informelles en matiére de productivité
et e leadership démocratique sont caractéristiques du mouvement des relations
humaines. Il sagit, en réalité, d'un mouvement tresaméricain al'origine. Il va
se répandre en Europe dans les années '55-'60.

Différentes critiques ont été adressées a ce courant théorique.

Plusieurs auteurs ont montré que la principae faiblesse des relations
humaines est de considérer I'organisation comme une systeme uniforme et
fermé, sans interférences avec les phénomenes économiques et sociaux
extérieurs. On afinalement remplacé un “one best way” par un autre. La ou
le taylorisme ne voyait d’ autre salut que dans |’ optimisation des cadences, les
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relations humaines insistent sur la nécessaire prise en compte de lamotivation
desindividus, seule garantie aleurs yeux du succes organisationnel. Mais de
nombreux doutes se font jour a cet égard. Ainsi Clark Kerr observe-t-il qu’il

n'y aaucune corrélation entre la fréquence des actions de greve et la pratique
d'un leadership participatif ou autocratique. En rédité, beaucoup dautres
variablesinterviennent. Il y ades causes plus larges que les seules interactions
a l'intérieur de I'entreprise pour expliquer le conflit: les structures
économiques environnantes, les phénomenes idéologiques, I'ensemble du
monde externe interviennent également a part entiere.

D'autres critiques portent sur le caractére statique de |'analyse des relations
humaines, qui ne tient pas compte des interactions liées au changement.
L'aspect paternaiste est également fortement remis en cause. Mayo est
effectivement un ethnologue qui a pu observer que dans |es sociétés rurales,
les élites prenaient en charge le développement social. A I'heure actuelle, les
patrons devraient donc logiquement prendre le relais de ces éites
traditionnelles déficientes!

Au fond, s la théorie classique pouvait étre accusée de parler de
I'organisation sans les gens, |e courant des relations humaines peut faire I'objet
delacritique inverse: il parle des gens sans |'organisation...

De plus, certains chercheurs soulignent la non-reproductibilité de I'effet
bénéfique du management participatif: parfois, il vaut mieux changer les
situations que de tenter atout prix de le faire avec les hommes!

E. Mintzberg

S opposant atoute latradition classique et a son discours normatif, a la
suite de certains théoriciens comme Simon, Mintzberg va privilégier une
attitude beaucoup plus analytique. Au lieu de proposer le portrait idéal d’un
chef planificateur, poursuivant I’ efficacité (école classique) ou soucieux de
faire participer et de valoriser le potentiel de ses hommes (école des relations
humaines), Mintzberg va se décider a observer, durant de longues périodes,
I activité quotidienne de grands dirigeants. Pour I’ essentiel, voici ce que ses
observations lui ont montre (voir a ce sujet Aktouf, Le management: entre
tradition et renouvellement, Boucherville, Gaétan Morin, 1989):

— Le travall du gestionnaire n'est pas ordonné, continu et sequentiel, ni
uniforme, ni homogene. Il est, bien au contraire, fragmenté, irrégulier,
haché, extrémement changeant et variable. Ce travail est auss marqué par
labrieveté : apeine le manager a-t-il fini une activité qu'il lui faut sauter a
autre chose, et aing de suite sans arrét.

— Letravail quotidien du dirigeant n'est pas une série d'actions issues de son
initiative, de sa volonté transformée en décisons, apres examen des
situations. C'est bien plutdt une série ininterrompue de réactions a toutes
sortes de sollicitations qui viennent du milieu environnant, soit externe soit
interne.

— Ledirigeant passe plus des deux tiers de son temps en communication
verbale, sous forme de discussions en face a face, de réunions, de coup de
téléphone, etc.

— Ledirigeant revient plusieurs fois, pour de courtes périodes, sur les mémes
guestions: il est loin de correspondre al'idée traditionnelle de celui qui
traite un probleme alafois, dans!'ordre et la sérénité.
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— Le dirigeant est une sorte de point foca, dinterface ou de point de
convergence entre plusieurs séries d'intervenants, internes et externes, dans
lavie del'organisation. Il doit constamment assurer, réaliser ou faciliter les
interactions entre toutes ces catégories dintervenants pour permettre le
fonctionnement de |'entreprise.

Mintzberg aformulé, a partir de ses observations, ce qui vatrés rapidement
assurer sa notoriété: les trois séries de réles principaux, subdivisés en réles
secondaires, que le gestionnaire passe son temps a assumer. C'est ainsi que,
nous dit-il, le manager remplit des roles interpersonnels des roles
informationnels et des rélesdécisionnels.

Lesroélesinter per sonnels regroupent des réles secondaires:

— de symbole

L e gestionnaire représente |'organi sation dans toutes sortes de cérémonies,
visavis des sollicitations externes, reevant de son statut de dirigeant et
relatives al'image de |'entreprise.

— de leader
Le manager est celui qui motive ses troupes, qui les guide, qui galvanise ses
collaborateurs, qui donne I'exemple.

— d'agent de liaison

Il crée et entretient des réseaux dinformateurs, participe a des conseils
d'administration d'autres compagnies, est membre de différents clubs, assure la
continuité et le développement de contacts nécessaires au meilleur
fonctionnement de I'entreprise.

Lesrélesinformationnels se subdivisent en réles;

— d'observateur

Le gestionnaire recherche et recoit toute information pertinente a la
conduite de I'entreprise, ala meilleure connaissance de son environnement ou
del'impact de ses activités.

— de diffuseur

Il diffuse, a linté&rieur de l'organisation, les ééments pertinents de
I'information regue, sassure que la bonne information va au bon destinataire,
provoque les actes nécessaire ala meilleure exploitation des données en main.

— de porte-parole

Il représente sur le plan de linformation, son organisation, ses
collaborateurs et ses subordonnés vis-avis de I'extérieur, du conseil
d'adminigtration, de la compagnie mére, Sil y alieu.

Lesrdlesdécisionnels son lesréles suivants:

— d'entrepreneur

Le gestionnaire est al'aff(t, dans et hors de I'entreprise, des occasions
d'expansion, d'amélioration et de lancement de projets nouveaux.

— de régulateur
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Il fait face a toute Situation nouvelle, sassure, a chague fois ou c'est
nécessaire que des correctifs sont apportés et vérifie que les réactions aux
situations de crise ou de perturbations sont appropriées.

— de répartiteur de ressources

Il veille & ce que chacun dispose, au moment voulu des moyens voulus
pour réaliser sa part d'activité dans |'organisation. Dans la partie d'organisation
qu'il dirige, il délivre les autorisations requises et approuve les programmes de
travail.

— de négociateur
Il prend part a toutes sortes de discussions devant engager son institution,
lareprésenter, notamment vis-a-vis des partenaires et interlocuteurs externes.

0.4.2. Du manager a |’ organisation comme systeme d’ action

Pardlédlement a cette évolution vers des approches plus anaytiques que
normatives, de nouvelles conceptions vont voir le jour ou I’ organisation n'est
plus vue comme la résultante de |'action d'un chef mais comme un systéeme
d'activités de deux ou plusieurs personnes, coordonnées en vue d'atteindre un
méme ensemble d’ objectifs.

Dans cette perspective nouvelle, défendue notamment par un auteur comme
Barnard, lafonction fondamentale du chef est de:

- fixer et maintenir un ou des objectifs communs,

- assurer la poursuite de ces objectifs par un systéme de communication
adéquat;

- soutenir la contribution des membres par un équilibre entre rétributions et
contributions, de fagon a ce qu'ils continuent a participer al'organisation.

La perspective est ici beaucoup plus sociologique puisqu'on y reconnait
d'emblée ladimension collective de I'action.

Nous voici donc rendus progressivement alanotion de systéme pour définir
I'organisation. Celle-ci constitue désormais un ensemble:

- en rapport réciprogue avec son environnement, de tels échanges lui
garantissant une certaine autonomie;

- formé de sous-systemes en interaction, cette interdépendance lui assurant
une certaine cohérence;

- subissant des modifications plus ou moins profondes dans e temps, tout en
conservant une certaine permanence.

Un tel systéme est la plupart du temps finalisé (avoir un but) et hiérarchise
(avec certaines parties qui dépendent d'autres).

On appelle structure formelle le systeme établi dans l'intention explicite
d'atteindre certains objectifs, qui dispose alafois de regles (congues pour
prévoir et modeler le comportement des membres dans le sens de ces objectifs,
gui ont donc une fonction coercitive) et d'un ensemble structuré de statuts
reliés par des canaux de communication et des lignes hiérarchiques clairement
définis.
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Ce systeme formdl est en fait largement dépendant du contexte dans lequdl il
se trouve: ¢ est ce que tenderont a établir les théoriciens de la contingence
structurelle (Woodward, Burns et Stalker, Lawrence et Lorsch, etc.). Ecartant
définitivement le principe du “one best way”, ces auteurs montrent que le
contexte économique, culturel, technologique, dans lequel une organisation
opere conditionne en grande partie son mode de fonctionnement. Pour le
dirigeant, il ne Sagit plus en rédité que d adapter la structure de son
organisation aux contraintes du contexte, sous peine de voir ses performances
diminuer. Son réle s efface donc sous le poids des déerminations de
I’ environnement.

Toutefois, 1avie de |'organisation ne peut se réduire a des aspects purement
formels, ni a des relations aussi mécaniques entre contexte et structure. A la
suite des travaux de Simon, Cyert et March, deux auteurs francgais, Crozier et
Friedberg, vont souligner toute I'importance des jeux de pouvoir comme
mécanismes de régulation des organisations, a travers lesquels les stratégies
des acteurs se trouvent intégrées dans un modele structuré. Telle est lanotion,
proposee par ces auteurs, de systéme d'action concret: il sagit d'un “ensemble
humain structuré qui coordonne les actions de ses participants par des
mécanismes de jeux relativement stables et qui maintient sa structure, c'est-a-
dire la stabilité de ses jeux et les rapports entre ceux-ci, par des mécanismes de
régulation qui constituent d'autres jeux” (Crozier et Friedberg, L’ acteur et le
systeme. Les contraintes de I’ action collective, Paris, Seuil, 1977, p.246). Ces
jeux refletent les rapports de force existant entre les différents acteurs en
présence, et correspondent a la structure informelle de I’ organisation. Ils
expriment une dimension essentielle de la vie des organisations: |'existence de
conflits et de phénomeéne de pouvaoir.

0.5. Variables fondamentales et per spectives d’analyse du cours

On se souvient que Weber fut un des premiers auteurs a dresser une sorte
de portrait idéa du fonctionnement des organisations bureaucratiques. Le
modele auquel il aboutit —qui est une représentation simplifiée delaréaité—
comporte un certain nombre de variables, prenant certaines vaeurs et
sarticulant d'une maniere “typique’. Il est clair, cependant, qu'aucune
organisation concrete ne répond parfaitement atous ces critéeres: la plupart du
temps, elle Sen approche par certains aspects et sen éoigne par d'autres,

Il Sagit en fait d'une méthodologie originale qui a été mise au point par
Weber et qu'il qualifie d'idéal-typique. Le type idéal est une sorte de schéma
conceptuel, construit a partir des tendances effectives que I'on peut observer, a
des degrés divers, dans laréalité. Celles-ci sont extrapolées et amenées aune
sorte d'état “pur” en fonction des objectifs que le chercheur assigne a son
étude. 1l sagit donc d'une sorte d'étalon auquel on pourrarapporter leréel. La
méthodol ogi e idéaltypique opére en deux étapes qui doivent étre clairement
distinctes. dans un premier temps, on effectue un travail purement conceptuel
de construction du type idéd; dans un deuxiéme temps, ce “tableau
imaginaire” nous permet de retourner vers le réel et de mener notre
investigation al'aide d'un instrument de mesure. On pourra alors apprecier a
guel point le rédl effectif sSapproche de ce modéle “pur”.

C'est une méthodol ogie analogue que nous allons appliquer au diagnostic

des organisations. Weber a construit un type idéal concernant les
organisations bureaucratiques, mais il sagit seulement d'un cas de figure
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possible. Nous alons donc tenter, dans la suite du cours, de repérer les
variables qui permettent de caractériser les diverses formes d'organisation en
fonction des valeurs qu'elles prennent.

En rassemblant |es différents élémentsissus de I’ évolution des conceptions
en matiere de management (cf 0.5. et 0.6), nous pouvons définir |'organisation
comme:

- un systeme d'action collective, dont le probleme majeur consiste a définir les
modes de coopération les plus efficaces entre ses membres;

- qui doit faire face a un environnement donné et établir avec lui desrelations
plus ou moins durables;

- (ui est caractérise par la poursuite de certains objectifs communs;

- qui est traversé par de multiples jeux de pouvoir entre ses membres dont
I’adhésion est problématique dans la mesure ou ils poursuivent leurs
propres objectifs.

Plusieurs termes importants ressortent de cette définition et vont constituer
les variables fondamentales des différents types idéaux d organisation que
nous distinguerons:

- les structures de coopération —ou de coordination— entre membres
(chapitre 1)

- lecontexte dans lequel se situe I'organisation et avec lequel elle est en
relation (chapitre 2);

- les objectifs dont laréalisation est poursuivie (chapitre 3);

- lesacteurs et leur pouvoir (chapitre 4).

Ces différentes variables renvoient en fait a des perspectives d’ analyse trés
différentes, qui proviennent des diverses conceptions de |’ organisation que
nous avons exposees précedemment. Certaines d'entre elles présentent
I’ organisation comme la résultante de I’ action d’ un dirigeant qui concoit et
formule sa stratégie de facon optimale et ensuite la met en oeuvre: convenons
de parler ace sujet de la perspective rationnelle.

D’autres soulignent le poids des contraintes du contexte, auxquels le
dirigeant doit adapter ses choix stratégiques, sous peine de voir les
performances de I'organisation diminuer: il Sagit de la perspective
contingente. Ces deux premieres perspectives ont en commun de mettre
I"accent sur les choix que le dirigeant doit poser pour assurer le
fonctionnement optimal de son organisation.

Tout différents sont les auteurs qui insistent sur la pluralité des intéréts en
présence dans la vie d'une organisation. Celeci n'est plus vue
essentiellement comme le résultat de |’ action managériale; elle est présentée
comme un état d' équilibre, toujours provisoire, entre des coalitions d’ intéréts
gui nouent entre elles des relations de pouvoir. Nous sommes alors en
présence de la perspective politique. Dans cette perspective, chagque acteur, ou
chaque groupe d'acteurs poursuit des buts specifiques, en fonction de ses
intéréts propres, ce qui donne lieu ades conflits entre buts. Le processus
décisionnel est donc nécessairement dominé par des jeux de pouvair.

Le cours s organise alafois autour des quatre variables fondamental es que

nous avons énumerées, et des trois perspectives que nous venons d' esqui sser.
L es structures de coordination (chapitre 1) peuvent étre vues, dans un premier
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temps, comme le reflet d’ une volonté managériale (perspective rationnelle).
Dans un second temps, elles doivent aussi étre envisagées dans leurs
interrelations avec les contraintes du contexte (perspective contingente): tel est
I’ objet du chapitre 2. Quant a la définition des objectifs et au pouvoir des
acteurs (chapitres 3 et 4), ces variables renvoient indiscutablement a la
perspective politique. Le chapitre 5 tentera de proposer une articulation entre
ces différentes perspectives.
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CHAPITRE 2: ACTEURS ET POUVOIR

0. L'autorité et la communication formelle
0.1. Pouvoir €t autorité

D’ une maniére tres générale, on peut définir le pouvoir comme une capacité
d’influence sur autrui (nous reviendrons plus loin sur cette définition): le
pouvoir suppose donc toujours |’ existence d’ une relation entre acteurs. Par
contraste, I’autorité est un attribut: il s'agit d’un phénomeéne de croyance
selon lequel une |égitimité est accordée a celui ou celle qui en bénéficie ainsi
gu’ aux actions qu’il ou elle entreprend.

On alongtemps considéré que seule existait I'organisation officielle. Les
études de Hawthorne et de Barnard ont cependant montré qu'il y avait aussi,
dans toute organisation une vie informelle, liée au besoin de maintenir une
identité, al'adhésion des membres de I'organisation a un ensemble plus vaste,
etc.

Barnard opposait cette vie informelle a la structure hiérarchique de
I'organisation officielle. Depuislors, on sest rendu compte que la structure
formelle peut aussi bien se manifester par le réle de coordination entre
départements joué par certains experts, l'existence de communications
latérales, etc. Auparavant, I'informel était associé al'ensemble des phénomeénes
qui n‘avaient rien avoir avec la structure officielle de I'organi sation; a présent,
ony voit surtout les relations de pouvaoir.

STRUCTURE CONCEPTION CLASSIQUE CONCEPTION MODERNE
- FORMELLE laligne hiérarchique lastructure officielle
- INFORMELLE lereste le pouvoir

En réalité, il sagit d'une opposition factice: quand des relations de pouvoir
sont |égitimées, elles entrent dans un systéme d'autorité et deviennent par
conséquent formelles ou officielles. Mais elles engendrent ou stimulent a leur
tour des relations conflictuelles informelles. Les structures formelles ou
informelles se répondent donc et sarticulent sans cesse I'une a l'autre, de
maniere éminemment dynamique. |l est totalement artificiel defiger le systéme
dans sa structure formelle.

La distinction forme/informel n'est proposée qu'a des fins purement
analytiques mais il faut garder al'esprit I'interdépendance effective entre ces
deux types de structure. Convenons que la structure formelle renvoie a
|'existence de régles ou de prescriptions écrites, qui constituent le cadre de
I'action quotidienne des membres de I'organisation.

0.2. Les flux de communication formelle

0.2.1. Systémes de flux formels

A.L'ORGANIGRAMME
L'organigramme est sans doute |a premiere chose qu'on présente dans une

firme comme moyen de mieux la connaitre. Il n'est qu'une représentation du
flux d'autorité qui permet de repérer larépartition officielle des fonctions, avec
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les liens de subordination et de travail: on observe ainsi qui est subordonné a
qui et qui travaille avec qui, dans quel département. Il sagit, la plupart du
temps, d'une représentation trop fruste et simpliste pour obtenir une vision
valable de la complexité organisationnelle.

B. LEFLUX DE TRAVAIL, LESROLESET LESSTATUTS

Leflux detravail (work flow) est une autre maniere d'aborder la structure
formelle de I'organisation. 1l sagit de la sequence des travaux nécessaires pour
gu'un input devienne un output. Dans une aciérie, le flux de travail se présente
de lamaniére suivante:

minera —>acier—>laminé
Dansun hépital, leflux detravail se présente de la maniére suivante:

entrée du patient—>inscri ption—>consultation—>traitement éventuel
—>paiement —>sortie

Dans une administration, le flux de travail se greffe sur le circuit suivi par
les dossierstraités. Il ne sagit pas d'un flux hiérarchique. Il peut faire I'objet
d'un contrdle par la hiérarchie mais peut également avoir lieu sansrelation avec
lahiérarchie ni sans étapes hiérarchiques. Ce flux de travail, qui coexiste avec
le flux d'autorité, est trésimportant a observer danslamesure ou il conditionne
les relations quotidiennes dans |a vie des organi sations.

L'analyse du flux de travail comporte deux étapes:

* ladescription du travail a effectuer et de lamaniere delefaire (qui fait quoi,
avec qud outil et aquel moment?);

* |'étude des réglementations en vigueur, particulierement dans le cadre des
structures bureaucrati ques.

La premiére phase suppose la description des postes de travail, méme situés
ades niveaux tres hauts dans I'organisation, et non des fonctions (qui peuvent
guant a elles étre exercées par différents services et plusieurs personnes): elle
suppose une analyse minutieuse des taches affectées a chaque poste et pas
seulement des taches que | es agents doivent accomplir selon les regles ecrites
en vigueur.

Mais cette description du poste de travail aboutit findlement au simple
enoncé d'un ensembl e de taches et est donc sociologiquement assez pauvre.
C'est la raison pour laquelle il semble plus intéressant de recourir a des
notions comme celle de réle et de statut, a partir de la position occupée dans la
divison du travail et dans un systeme de communication. Attention: il ne sagit
pas de notions formellement définies comme telles, mais plutdt de concepts
qui nous permettent d'appréhender laréalite.

Lerodle est un modéle plus ou moins standardisé de comportement. Au
théétre, sont établis al'avance des personnages, ayant telle position sociale et
oeuvrant dans tel contexte dramatique. Chacun de ceux-ci recoit des réles
assignes, sen saisit et lesinterpréte. Le réle vécu est donc la maniére dont les
acteurs interprétent les regles de comportement qui leur sont données. Chaque
individu joue plusieurs roles selon le contexte dans lequel il se trouve: familial,
civique, professionnel, politique, etc.
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Quant au statut, il ne sagit pas d'une notion juridique. Dans la plupart des
organisations, le statut juridique n'est d'ailleurs pas clairement éabli, sauf peut-
étre dans les administrations publiques. Nous I’ entendrons comme, d'une part,
I'ensembl e des droits, privileges et immunités dont jouit une personne ainsi
gue, d'autre part, I'ensemble des devoirs, restrictions, limitations et prohibitions
qui gouvernent ses attitudes.

Dans une organisation, le statut est lié ala position hiérarchique et a la
compétence et peut étre plus ou moins formalisé. A un extréme, le statut est
tres marqué dans l'administration publique, I'Armée, I'Eglise, etc. Il se
caractérise alors par un apparat institutionnel avec cérémonies d'intronisation,
prestations de serment, insignes et habits distinctifst, etc. A l'autre, il est tres
peu marqué: groupements coopératifs, etc.

L e statut garantit une certaine stabilité psychol ogique des personnes. grace a
lui, tout n'est pas tout le temps remis en question. || permet d'établir plus ou
moins clairement ou I'on se trouve, d'oul vient la communication, etc. Certaines
de ses manifestations empéchent cependant de mener a bien des projets de
changement: ceux-ci risquent en effet de modifier le statut auquel les membres
de I'organisation sont attachés et qu'ils vont tenter de défendre envers et contre
tout.

0.2.2. Les différents types de communication formdle et les structures de
réseaux

A. LES COMMUNICATIONS HIERARCHICO-FONCTIONNELLES

L es communications hiérarchiques ou descendantes (lin€) suivent, comme
leur nom I'indiquent, la ligne hiérarchique. Elles condtituent la base des
relations entre un supérieur et ses subordonnés, dans le cadre de la
supervision directe (le chef commandea X, Y et Z).

L es communi cations hiérarchiques reposent sur une cascade de dél égations,
du sommet aux opérateurs: en effet, le top management n'est pas en relation de
commandement directe vis-avis des exécutants. Cette série de délégations
condtitue le principe de laligne hiérarchique.

A
/Bl\ B= B3
(@ B c=

Mais a coté de laligne hiérarchique proprement dite, nous avons égal ement
des communications de type fonctionnd (staff), par lesquelles se marque
I"influence des analystes et autres experts.

1 Lestitres, rémunérations, taille et décoration du bureau, place de parking, place dans
|'annuaire, etc. sont autant de signes attachés non pas a un réle, mais a un statut. 1ls ont
une grande importance dans la vie des organisations maisils comportent un certain nombre
de restrictions: en effet, plus on devient visible, sur le devant de la scéne, plus on est
surveillé sur le plan du langage, delavie privée, desloisirs, etc.
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CHEF D'ATELIER

BUREAU D'ETUDES

y
CONTREMAITRE A CONTREMAITRE B CONTREMAITRE C

L’ influence de ces personnes en position de staff est non négligeable, méme si
elles ne font pas partie de la chaine d autorité hiérarchique. Leur pouvoir
effectif contredit le principe de I'unité de commandement préconisé par Fayol.
On parle aors d une communication de type “ hiérarchico-fonctionnel” (line-
staff), qui combine le principe de laligne hiérarchique avec la multiplication
des interventions de spécialistes. Ce type de communication ne vas pas sans
poser un certain nombre de problémes. Il se peut, par exemple, que I'on
rencontre des conflits entre les services de contréle (en position fonctionnelle)
et les responsables de services (en position hiérarchique vis-avis de leurs
subordonnés). Dans ce cas, le travailleur risque de recevoir des directives ou
des injonctions contradictoires de la part de son chef et de la part du service
fonctionnel concerné. De plus, les objectifs des différents services en position
fonctionnelle ne sont pas toujours les mémes: les uns visant a controler les
performances dans la perspective de I'accroissement de la productivité, les
autres cherchant a faire respecter les régles édémentaires de protection du
travail en vue de maintenir une certaine paix sociale dans |'organisation, etc.
Autre cas: un Bureau des méthodes, situé dans la logique taylorienne, qui
cherche aformaliser le travail d'exécution et n‘'entend pas que le travailleur
participe au travail de conception et un service du personnel, sensibilisé par la
guestion de laformation, qui met en place des initiatives alant dans un sens
contraire aux interventions du premier, etc.

B. COMMUNICATIONS ASCENDANTES (OU CENTRIPETES)

Dans ce type de communication, des informations remontent de la
périphérie vers le centre et constituent des données précieuses pour la
direction. Il peut méme s'agir de suggestions ou de revendications. Par
ailleurs, il faut insister sur I'aspect cathartique de ce type de communication:
une fois que le mécontentement est exprimé, il est dé§ja quelque peu apai sé.

Officiellement, et sur le plan des principes, personne ne veut se montrer
0pposé a ce type de communication dans I'entreprise. Mais, dans les faits, de
nombreuses difficultés apparai ssent qui entravent leur bon fonctionnement.

1. 1l y ad'abord une distance non négligeable entre la base et e sommet
(probléme des différences de statut dans I'organisation). Une telle
distance socide est percue différemment selon la position que I'on
occupe.

2. Leséchelonsintermédiaires jouent également un réle de filtre dans la
remontée de I'information utile et pertinente pour ladirection: a chague
échelon, les acteurs tentent de maintenir leur monopole sur une “zone
dincertitude’, ce qui atérelacommunication.
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Plusieurs “recettes” ont été imaginées pour améiorer ce type de
communication: citons notamment la fameuse boite a suggestions, ou le
personnel est invité a émettre des suggestions sur lesgquelles la direction statue.
Toutefois, de tels moyens ont rencontré plusieurs problémes concrets lors de
leur mise en oeuvre: faut-il stimuler ou non les suggestions par un systéme de
récompenses?, quel doit étre le rdle du supérieur immeédiat (Ie contremaitre)
face al'agent qui émet une suggestion?, etc.

Actuellement, les cercles de qualité et de progres constituent une formule
parfois plus efficace pour stimuler la communication du bas vers le haut ou de
lapériphérie versle centre.

D'autres moyens paraleles par lesquels transitent les communications
ascendantes peuvent étre trouvés dans l'action de la délégation syndicale
(exprimant les revendications de la base) ou I'intervention de représentants des
travailleurs dans le conseil d'entreprise. Notons cependant que le consell
d'entreprise est également une voie privilégiée de transmission de I'information
du haut versle bas,

C. COMMUNICATIONS LATERALES

Il sagit de relations entre agents ou entre services d'une organisation sans
gu'il existe entre eux un lien hiérarchique. Mais cela ne veut pas dire que les
partenaires de ce type de relation soient Situés sur un méme niveau.

Il en vaains notamment du workflow, qui est la séquence des travaux depuis
Iinput initid jusqu'a la sortie du produit: il constitue un flux de
communication a part entiere, caractérise par des contacts directs entre agents
et plus ou moins encouragé par la direction sauf sil n‘apparait pas possible de
résoudre le probléme de cette fagon, auquel cas la communication doit
remonter laligne hiérarchique.

Un certain nombre de communications ont également lieu entre les services
auxiliaires et leurs clients opérationnels. Ce type de communications
représente I'essentiel des relations clients/fournisseurs: tel est le cas, le plus
souvent, des services d'entretien, des pools de dactylographie, etc. Ces services
occupent au fond une position de maitrise sur des ressources rares. 1ls sont au
service des autres mais organisés de maniere centralisee, pour des raisons
essentiellement économiques (limitation du personnel nécessaire). Sans doute
les responsables de ces services n'ont-ils généralement pas le statut suffisant
pour imposer leurs vues aux autres services. Toutefois, la gestion des priorités
et des urgences en leur sein devient souvent un enjeu stratégique dans leurs
relations avec les autres services.

Des communications latérales interviennent par ailleurs dans le cas des réles
de liaison (le contact direct émanant du workflow ne suffit plus. on recourt
alors a des cadres d'un service voisin qui, tout en continuant a appartenir a ce
service, assurent désormais un réle de liaison entre les unités concernées), de
coordination et d'intégration (un agent est chargé de la conduite d’ un groupe
de projet et dispose a cette fin d’ une autorité partielle). Dans tous ces cas, les
cadres concernés n'ont pas vrament de responsabilité hiérarchique. En
revanche, ils ont beaucoup de relations et doivent savoir parler a la fois le
langage des techniciens, des commerciaux, des agents de la production, etc. Ils
sont donc des hommes de contact, disposant du pouvoir du marginal sécant.
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D’une facon générde, il y a beaucoup de chance de rencontrer de la
communication latérale des que I’on met en place dans |’ organisation des
dispositifs transversaux (groupes de projet, comités inter-départementau,
structure matricielle, etc.)

D. COMMUNICATIONS COLLEGIALES

On a envisagé jusguici des relations entre deux acteurs —qu'ils soient
individuels ou collectifs. Mais la mgorité des communications qui
caractérisent la vie de I'organisation ne seffectuent pas sur un mode aussi
linéaire et smplifié, de personne a personne ou de groupe a groupe. La plupart
desrelations qui se nouent sur le lieu de travail apparaissent dans le cadre d'un
travail collectif, dont |a manifestation extérieure est laréunion. Toutefois, on
parlera ici de communication collégiale au sens strict pour désigner les
communications qui se nouent entre les membres d’un groupe appelés a
participer aun processus de prise de décision.

Examinons les principaux avantages d'un tel mode de communication:

- il s'agit tout d'abord d’ un puissant moyen de coordination entre décideurs,
favorisant les échanges de connaissances et offrant la possibilité de corriger
I'information des participants;

- lesdécisions ainsi adoptées prennent en compte, du moins en principe, les
différents aspects d'un probleme;

- ces décisions voient également leur Iégitimité renforcée: l'autorité qui
sexprime apparait davantage impartiale: il ne sagit pas de I'arbitraire d'un
seul;

- lacontinuité de la gestion est par ailleurs garantie: il y a beaucoup de
chances de rencontrer une certaine continuité dans les politiques mises en
oeuvre, méme dans | e cas du départ ou de |’ arrivée de personnages-clés;

- il sagit aussi d’un moyen de formation (lavision partielle de chacun peut
séargir) et dun simulant a l'innovation (cfr la technique du brain-
storming, ou I'on émet un ensemble d'idées, sansles critiquer, puisou on les
discute pour en retenir certaines).

Un certain nombre de désavantages sont néanmoins a pointer:

- lerisgue de dissolution des responsabilités;

- lalongueur et lalenteur des procédures nécessaires,

- leur colt souvent devé;

- lerisgue de renforcement du pouvoir des bons orateurs et de ceux qui savent
manipuler.

E. STRUCTURE DES RESEAUX DE COMMUNICATION

Lesrelations entre |e centre et la périphérie d’ une organisation peuvent étre
organisées de différentes manieres: il s'agit des réseaux de communication,
caractérisés selon le type de communication dominant dans I’ organi sation.

Si lamajorité des flux de communication descendent depuis e “sommet”,
en passant par une série d’ échelons intermédiaires (flux hiérarchiques), ou
encore S ils descendent et remontement directement de et vers un point central
(communication ala fois descendante et ascendante), on parle de réseaux a
structure centralisée: ce type de structure est en principe plus efficace pour
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régler rapidement des problemes smples, méme si cela peut engendrer
certaines insatisfactions pour les partenaires de la périphérie. 1l se judtifie
auss davantage dans un environnement hostile.

Si les problemes se compliquent (problémes qui demandent une intense
activité d'interprétation et un surcroit important d'informations), la personne
gui occupe la position centrale n'est plus a méme de tout interpréter avec
suffisamment de nuance et de gérer efficacement la masse dinformations
pertinentes. Des réseaux a structure décentralisée s averent alors davantage
adaptés. tel est le cas lorsque se multiplient les interventions d’ experts
(communication fonctionnelle), lorsgue chaque membre est en relation avec les
autres (communication collégiale), ou encore lorsque prédominent les flux de
communication latérale. Les partenaires péiphériques sont ici davantage
satisfaits car leur poids est plus important dans le processus d échange
dinformations. En revanche, la communication est nécessairement moins
rapide, puisque différents protagonistes sont susceptibles d’ intervenir a tout
moment.

0.2.3. L’importance de lacommunication informelle

On se souvient des expériences de Hawthorne qui ont permis de mettre en
évidence |'importance des communications informelles entre membres d’ une
organisation, alors qu'elles ne sont pas prévues dans la structure officielle.
Selon Barnard, de telles communications sont utiles dans lamesure ou:

- elles correspondent a un besoin de communiquer des opérateurs qui leur
permet de protéger, d'une certaine maniére, l'intégrité de leur personnalité
(méme dans des situations de travail aliénantes)

- ellesleur offrent la possibilité de mettre en évidence certains traits de leur
caractere, de sexprimer et de sintégrer a des groupes plus vastes (fonction
de socialisation);

- dles suppléent al'insuffisance des communications formelles.

La tentation de nombreux responsables managériaux est de diminuer
I'importance des communications informelles. Le développement des
technologies de réseau permet aujourd’ hui de formaliser de plus en plus les
communications entre membres d’ une organi sation (messagerie électronique,
etc.). Toutefois, il faut bien se rendre compte que la communication formelle
ne représente qu'une part minime des échanges a I'intérieur dune
organisation, lesquels refletent largement les jeux de pouvoir entre acteurs.
Ceci expliqgue |'échec ou le succés mitigé de nombreuses initiatives
manageériales cherchant a*“ officialiser” les communications informelles par le
biais de cercles de qualité, dejournaux d entreprise, d’ agendas é ectroniques,
etc.
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0.3. L'autorité: sources et conditions d’ acceptation

Weber propose de distinguer un certain nombre de fondements de |'autorité
formelle (ou officielle):

1. l'autorité charismatique, en fonction de laquelle on pense qu'un individu
possede des dons exceptionnels, qui lui accordent une sorte de droit
naturel de commander; dans cette perspective, Gandhi, Hitler ou
Napoléon ont été des |eaders charismatiques.

2. l'autorité traditionnelle, basée sur la perpéuation de traditions
immémoriales, non écrites, qui donnent d'emblée une légitimité a celui
qui exerce le pouvair; aing, |'adage suivant lequel “leroi est mort, vive
leroi” traduit bien que peu importe la personnalité du roi, I'important
est qu'il y en ait un pour poursuivre latradition.

3. l'autorité rationnelle-légale se fonde sur la croyance en des lois et des
regles découlant d'une loi fondamentale (constitutionnelle ou autre).
Ceslois et régles déterminent qui ale pouvoir, comment il I'exerce, etc.

Certaines combinaisons peuvent avoir lieu entre ces trois types. ang,
l'autorité rationnelle-légale, la plus fréguente dans nos démocraties
occidentales (entreprises, administrations publiques, hopitaux, etc.), peut se
voir renforcée par la présence d'un leader charismatique, etc. Quant al'autorité
traditionnelle, elle est devenue aujourd’hui beaucoup plus rare.

A cestrois types classiques, on peut sans doute gjouter un quatrieme, ala
suite des travaux de Milgram sur la soumission a l'autorité il pourrait se
nommer “autorité scientifique” et serait basé sur la croyance en I'omni-
science et labonne foi du scientifique, dont la seule intervention dans un
processus de décision suffirait a justifier les situations les plus extrémes.
Dans cette perspective, le recours croissant aux experts —psychologues,
ergonomes, consultants en organisation, responsables de Bureaux des
Méthodes, conseils en informatique, etc. — témoigne de la présence dans
I'organisation d'une forme d'autorité qui ne reléve pas exactement des trois
types précédents.

Si l'autorité est |égitime, parce que basée par exemple sur un fondement
Iégal, elle n’ est pas pour autant nécessairement acceptée. Or, |'autorité n'est
effective que lorsqu'elle est acceptée.

Barnard envisage ce probléme a partir de I'équilibre entre le colt d'une
participation al'organisation et les gratifications que I'on en recoit. Sils sont
satisfaits, les membres d’ une organisation y restent et collaborent en fonction
de leur degré de satisfaction. Sils ne sont plus ou pas satisfaits, ils la quittent
pour autant qu'ils trouvent une solution plus agréable ailleurs. On reste dans
une organisation ou on la quitte en fonction des avantages comparatifs que
I'on percoit.

Il est clair qu'on n'envisage pasici le cas des institutions totalitaires mais
celui dorganisations qui n'englobent pas toute la vie des membres. Les
sources de satisfaction, pour les membres, sont les suivantes:

* leursactivités, ce qu'on leur demande d'effectuer, leur métier, leur role;
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* leurs relations avec les autres membres (supérieurs, collegues,
subordonnés);

* leur statut pécuniaire et social (considération sociae, prestige);

* |'orientation générale de I'organisation (accord sur les buts pousuivis).

Ces sdtisfactions sont évaluées en regard de celles que I'on pourrait
connaitre ailleurs. Bien s0r, il faut se demander dans quelle mesure ces
alternatives existent et s les membres de I'organisation les percoivent et savent
méme qu'elles existent.
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CHAPITRE 2: ACTEURS ET POUVOIR
4. Conflits et réactions aux conflits

L'analyse politique met I'accent sur la diversité des intéréts en présence dans
toute organisation. Une telle confrontation peut sopérer sur différents modes.
Le premier d'entre eux est sans doute le plus radical: il se manifeste par des
actions de greve, de sabotage, de bris de machines, etc. Toutefois, des
situations de conflit aussi extrémes paraissent finalement assez marginales et
leur impact éventuel sur le déroulement du processus dinformatisation se
révéle relativement faible. La confrontation peut encore avoir lieu de maniere
ouverte, avec des oppositions et des refus explicites de la part des utilisateurs
qui se soldent, a plus ou moins breve échéance, par I'échec pur et simple du
projet d'informatisation: comme nous aurons |'occasion de le souligner, le cas
est loin d'étre exceptionnel. Mais e conflit entre rationalités est e plus souvent
vécu sur un mode larvé et implicite. |l peut alors sanalyser en termes de
négociations et d'gustements réciprogues, conduisant a des situations de
compromis et d'équilibre provisoire. La plupart du temps, |'affrontement direct
est ang évité.

En conséquence, e conflit entre intéréts divergents peut étre vu comme un état
normal de |'organisation. On peut cependant sinterroger sur la maniéere dont
les responsables managériaux le gerent au quotidien. Nous pouvons a cet
égard nous référer aux travaux de March et Simon (1969) cherchant a repérer
les diverses réactions managériales possibles face al'apparition de conflits.

(a) résolution de problemes

L es responsables de |'organisation peuvent tout d'abord tenter de venir a bout
des gtuations conflictuelles en stimulant la recherche dinformations
supplémentaires et de solutions nouvelles en vue de résoudre les problemes
gui semblent étre al'origine des conflits.

(b) persuasion

lls peuvent aussi chercher a modifier les objectifs des membres de
I'organisation, en les persuadant du bien-fondé de leurs propres positions.

Dans |'utilisation de la persuasion, il existe une croyance implicite selon
laquelle, a un certain niveau, les objectifs sont communs et le désaccord
au niveau des objectifs secondaires peut étre transcendé par référence
aux objectifs communs. On comptera moins sur le rassemblement
d'informations que dans I'activité résolutoire (...). Comme dans le cas de
la résolution des problemes, cependant, le phénomene de I'évocation
jouera un réle considérable —dans ce cas ce sera |'évocation de criteres
appropriés (c'est-a-dire d'objectifs que I'on n'avait pas encore fait rentrer
en ligne de compte) (1969, p.128).

(c) marchandage

Une troisieme stratégie possible est |a pratique du marchandage, qui conduit a
I'éaboration de compromis aplus ou moins long terme.

Une des principales questions qui se posent dans la théorie habituelle du
mar chandage est de savoir la limite dans laquelle des “ solutions’ de
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marchandage représentent le résultat d'appels faits a des valeurs
communes de “ juste milieu” ou d™“ évidence” (et ainsi, selon nos termes,
de persuasion) plutét qu'un combat faisant intervenir |'entétement, la
puissance, etc. (...). Dans chaque cas, nous pouvons identifier une
méthode de marchandage par son attirail bien connu de conflits
d'intéréts, de menaces, de falsifications de positions, et (en général) de
stratégie (1969, p.128).

(d) alliances et rapports de force

Enfin, les gegtionnaires peuvent mettre en oauvre une méhode plus
directement politiquel, en constituant des alliances stratégiques et des rapports
de force unilatéraux vis-a-vis de certains groupes afin de faire triompher |'un
ou l'autre point de vue.

Les deux premiers types de réaction sont de nature fondamentalement
rationdiste: ils considérent que les conflits, liés a I'existence d'objectifs
individuels contradictoires, sont temporaires et peuvent toujours étre dépassés.
March et Simon les qualifient d'analytiques. Les deux derniers types font
davantage appel ala stratégie de nature politique et reconnaissent le role
déterminant des rapports de pouvoir entre individus ou entre groupes. Cette
fois, le désaccord sur les objectifs est présenté comme une donnée structurelle
gu'il est vain de chercher a éliminer ou a surmonter. Les stratégies politiques
sont cependant plus rares dans la mesure ou, comme le notent March et
Simon, elles entrainent certaines consequences négatives pour I'organi sation:

En tant que processus de prise de décision, la négociation a des effets
potentiellement destructeurs pour I'organisation. La négociation crée
presgue nécessairement des contraintes sur les systemes de statuts et de
pouvoir dans l'organisation. S ceux qui sont formellement les plus
puissants gagnent, la perception des différences de statuts et de pouvoirs
dans I'organisation (...) sera renforcée. Silsn'ont pas gain de cause, leur
position est affaiblie. En outre, la négociation reconnait et Iégitime
I'hétérogenéité des buts dans I'organisation (1969, p.129).

C'est laraison pour laquelle les directions auront plutét tendance a privilégier
les réactions de type andytique, méme s elles finissent par se révéer
inappropriées aux circonstances. De plus, lorsqu'il leur faudra, malgré toute
leur méfiance, recourir ala politique, celle-ci seratrés souvent dissimulée sous
un arsenal de pratiques diverses de résol ution de problemes ou de persuasion.

Tout en mobilisant des mécanismes de relations sociales différents, les
réactions analytiques sont assez proches I'une de l'autre: les tentatives de
persuasion ne recourent-elles pas souvent, en effet, a la sdection et a
I'interprétation biaisée de I'information2?

1 March et Simon qualifient ce quatriéme type de “politique” maisil nous semble que I'on
peut tout autant désigner par ce terme le troisiéme type, qui fait explicitement référence a
I'existence de conflits d'intéréts, de menaces, etc.

2 Pfeffer (1982, pp.115-122) distingue a cet égard plusieurs types d'actions manipulatoires,
selon qu'elles s'exercent sur les contraintes attachées a une prise de décision quelconque
(premises), sur le nombre de solutions prises en compte (alternatives) et sur la maniére
dont ces solutions peuvent étre percues (information about alter natives).
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Quant aux deux réactions de type politique, elles se distinguent davantage
dans lamesure ou elles comportent des a priori sur le pouvoir des acteurs et
leur capacité a mobiliser des ressources pertinentes. Si on recherche
I'élaboration de compromis (attitude c¢), on suppose que la partie adverse
acceptera d'accommoder quel que peu sa position, de “mettre de I'eau dans son
vin”, de négocier. Le désaccord sur les objectifs demeure entier, maisil y ade
bonnes raisons de penser que I'on se mettra d'accord sur une sorte de moyen
terme ou chacun y gagnera un peu, tout en devant céder du terrain. Si I'on
recourt a I'éablissement de rapports de force unilatéraux (attitude d), on
suppose que la partie adverse ne cédera pas et agitera constamment la menace
d'un exitl, appuyée notamment sur son expertise |égitime. On tente alors de
repérer les alliances possibles ou, a défaut, les oppositions ajouer.

1 Nous faisonsici référence aux trois attitudes possibles que sont susceptibles d'adopter,
selon Hirschman (1970), les membres d'une organisation: la soumission a l'autorité
(loyalty), lacritique de I'autorité (voice) et le départ pur et simple de |'organisation (exit).
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CHAPITRE 3: PRISE DE DECISION ET OBJECTIFS
0. Le schéma classique du processus décisionnel
0.1. Exposé du schéma

Le modéle rationaliste constitue sans doute |'une des perspectives les plus
classiques pour étudier la question de la formation des décisions. Il se place
délibérément sur un plan normatif, en proposant un schéma idéa de
comportement pour les décideurs.

Un ensemble de conditions en sous-tendent le fonctionnement. Tout
d'abord, I'information joue un grand réle dans I'ensemble du processus de
décison: dle permet au décideur dadopter une démarche entierement
raisonnée ou les différentes étapes a suivre ont pu étre décomposees,
analysées et, dans la mesure du possible, quantifiées. Le décideur dispose,
préalablement a toute prise de décison, d'une information compléte sur
I'ensembl e des solutions susceptibles d'étre appliquées au probleme qui se
pose a luil et sur les conséquences possibles de leur application— principe
d'exhaustivité — et il est capable de choisir la meilleure solution — principe
d'optimisation .

En outre, le décideur dispose d'outils d'évaluation efficaces qui 'aident a
surveiller le bon accomplissement du processus — principe de contréle— et
aréviser en conséquence ses objectifs, les ressources affectées ala solution du
probleme ou la décision elle-méme — principe de rétroaction.

Par ailleurs, le rationalisme postule que le pble de décision est unique: soit
parce que le gestionnaire est seul a décider, soit parce les divers intervenants
dans la prise de décision (gestionnaires, ligne hiérarchique, technocrates,
concepteurs de programmes, etc.) partagent fondamentalement les mémes
valeurs et les mémes objectifs: on élimine d'emblée toute possibilité de conflit
entre décideurs sur les objectifs a poursuivre. Ces derniers sont considérés
comme donnés et restent inchangés de laformulation al'implémentation et au
contrdle — principe d'invariabilité des objectifs—: ils se ramenent, |a plupart
du temps, ala poursuite du profit.

Le schémarationnel de la prise de décision est récapitulé alafigure 1. I
sapplique auss bien aux décisions stratégiques (qui concernent I'ensemble de
lavie de I'entreprise) qu'aux décisions opérationnelles.

1 Laprise de décision étant assimilée & un processus de résolution de probléme.
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Figure 1: Le schéma rationnel de la prise de décision
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Dans une telle perspective, la formation des stratégies est concue comme un
processus séquentiel dans lequel le décideur a pleine maitrise sur |'éaboration
de ladécision proprement dite et sur son implémentation ultérieure, le suivi de
cette derniére étant assuré par des outils d'éval uation sophistiqués.

Si des problemes se posent au stade de I'implémentation (résistances au
changement, par exemple), c'est quils n‘ont pas été correctement appréhendés
apriori ou que I'analyse préal able des solutions possibles n'a pas été menée
adégquatement. En principe, rappelons-le, tous les membres de |I'organisation
sont censés adhérer aux objectifs du décideur.

On comprendra sans peine qu'un tel processus de formation des stratégies
ne peut sopérer que dans un environnement relativement simple (c'est-a-dire
analysable et formalisable), souvent réduit au secteur d'activité.

0.2. Limitations psychologiques de la rationalité

Si on adopte une vision analytique —et non normative— du processus de
prise de décison, on est obligé de constater que le schéma présenté
précédemment exige un certain nombre de conditions de la part du décideur:

e une connaissance précise des facteurs internes et extermes, de
I'environnement, des ressources disponibles, etc.);

* une connaissance de I'ensembl e des voies d'action possibles;

* Une connaissance du futur, c'est-a-dire des effets de ces actions, marqués par
I'automaticité, la probabilité ou I'incertitude;

* un systeme de choix cohérent (pour pouvoir comparer les solutions, il faut
une échelle unique de référence, avec un principe de transitivié logique: si
A>B, B>C, alors A>C. Mais peut-on comparer entre elles des valeurs aussi
diverses que la rentabilité, le prestige, la sécurité personnelle ou la
localisation géographique?);

* lavolonté de rechercher lameilleure solution (optimisation).

Celafait évidemment beaucoup de conditions. On peut considérer que ce
schéma est utile pour explorer laforme des prises de déecision dans I'entreprise
ou chez le consommateur. Mais peut-on vraiment affirmer que l'acteur est
toujours auss pleinement rationnel et omniscient?

Beaucoup d'auteurs, en théorie des organisations, se sont basés sur un tel
schéma. Des consultants continuent dailleurs aujourdhui a inciter les
managers a se comporter de cette maniére: ce qui montre bien le caractére
normatif du schéma.

Simon, prix Nobel d’ économie, a été un des premiers auteurs ainsister sur
le caractére inéluctablement limité de la rationalité des acteurs dans un cadre
organisationnel. Les potentiaités individuelles de chaque acteur, ses
motivations personnelles et la quantité d'informations dont il dispose sur son
environnement constituent les principales limites de sarationalité. La plupart
du temps, il se montre en effet incapable de prendre en compte la complexité
des problemes auxquelsil est confronté et manifeste une méconnai ssance des
solutions élémentaires susceptibles de leur étre apportées. Finalement, |'acteur
se contente bien souvent de prendre une décision satisfaisante, qui correspond
tres rarement ala solution optimale. Quand le co(t de la recherche est trop
élevé par rapport a ce qu'on escompte, le processus sarréte a la derniére
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solution trouvée, que I'on trouverameilleure que la précédente. Tel est |'apport
fondamental de lathéorie de larationalité limitée: I'acteur agissant dansle
cadre de l'organisation ne peut étre appréhendé a l'aide des concepts de
I'économie classique.

L'homo oeconomicus est en effet censé disposer d'une information compl ete
sur toutes les voies d'actions possibles et leurs effets, agir selon un systéme de
valeurs cohérent et établi une fois pour toutes (fonction de préférence ou
courbe dindifférence) et adopter un comportement doptimisation
(maximisation du profit ou de [Iutilit¢. En revanche, I'homme
“organisationnel” de Simon dispose d'une information partielle sur les voies
d'actions possibles et leurs effets, prend ses décisions en fonction de
motivations variables et de ressources qui lui sont propres (certainement pas
un systeme de valeur cohérent), sans grande cohérence et se caractérise par un
comportement de simple satisfaction (il arréte ses recherches au moment ou il
atrouveé une solution satisfaisante par rapport au niveau d'aspiration qu'il sest
—consciemment ou inconsciemment— donné, souvent en fonction de son
expérience passeée). Il n'y adonc jamais d'inventaire de toutes les solutions
possibles et optimisation de la sélection.

Plusieurs auteurs ont exploré la piste ouverte par Simon en matiere de
limitations alarationalité. Voici quelques uns des modeles auxquelsils ont
abouti:

* suboptimisation: le décideur est submergé par I'information et est pressé par
le temps; il privilégie par conséquent certains objectifs et certaines
informations une fois pour toutes;

* guasi-satisfaction: au lieu de se référer a un objectif, dépendant d'un certain
niveau d'aspiration, on aurait tendance a se reporter a des régles “morales’
simples qui existent dans le corps social et que I'on fait siennes, comme le
respect de I'égalité, la privatisation ou, au contraire, la nationaisation, etc.

» dimination de solutions. on aurait ains tendance a éiminer certaines
solutions par une sorte de processus sequentiel ou on prend en compte,
successivement, certains é éments comme le prix, le caractére nationa ou
étranger, etc.; on conserve les solutions qui restent et on choisit dans ce
résidu.

Ces éléments de réflexion ont été conceptualises par Lindblom dans sa
théorie de “I'incrémentalisme”: les chefs d'entreprise prennent des décisions
gui améliorent ou corrigent des décisions antérieures, prises par d'autres, ala
suite de multiples essais et erreurs. La premiere solution qui apparait meilleure
gue les précédentes est choisie. Cest I'art du “muddling through”, la
“débrouille” qui opére a posteriori. Il amontré gu'aucun administrateur ne
peut appliquer sérieusement |la méthode rationnelle, incarnée al'époque par la
recherche opérationndle; qu'il pratique “instinctivement” une méthode de
comparaison a la marge entre quelques solutions empiriques, tous fins et
moyens confondus (niveau analytique); qu'il vaut mieux qu'il agisse de cette
maniere dans la mesure ou il prend moins des risques (niveau normatif). 11
sattache donc a montrer la supériorité logiqgue du modéle dgustement a
posteriori sur le modéle de larationalité absolue, a priori.

Larationalité est par ailleurs limitée également sur le plan émotionnel. La
plupart des décisions sont en effet évaluées, par le décideur, en termes de
risques a prendre. Sans doute Sagirait-il pour lui de mettre en oeuvre un
processus heuristique: mais, comme le plus souvent, il ne dispose guere de

35



temps, sa réaction “naturelle” est plutét I'nypervigilance, qui peut alors
donner lieu, soit au statu quo (il vaut mieux ne pas changer), soit a de
soudaines prises de décision quel que peu insensees (under stress), dans une
sorte de fuite en avant ou il sagit de faire quelgue chose a tout prix. La
décision est alors prise dans un climat de tension émationnelle, qui conduit a
décider ... nimporte quoi.

Malgré le pas important gu'il permet d'accomplir dans la compréhension de
la vie des organisations, ce type d'analyse du processus de prise de décision
reste encore largement empreinte de “ psychologisme”. L'accent y est mis sur
les limitations intrinseques du raisonnement humain (d'ordre cognitif et/ou
émotionnel) et non sur les facteurs structurels liés au fonctionnement de
I'organisation. Un auteur comme Simon continue a penser que des techniques
adéquates d'aide a la gestion et a la décision (intelligence artificielle, par
exemple) permettent de surmonter les obstacles alarationalité pour arriver a
faire correspondre les pratiques individuelles aux objectifs généraux de
I'organisation.

L'apport de ces analyses n'en a pas moins été capital danslamesureou il a
permis de prendre conscience du caractere relatif de larationalité des acteurs.
Il adailleurs suscité de nombreuses recherches qui ont tenté de mieux cerner
lapluralité des objectifs susceptibles d'apparaitre dans la vie des organi sations.
Il aains ouvert la porte a une réflexion fondamentale sur le caractere plus ou
moins collectif de la prise de décision.

0.3. Limitations sociologiques de la rationalité

Dans la plupart des cas, le décideur n'est pas seul. Il convient en effet de
prendre en considération le fait que le décideur peut se croire seul au moment
du choix maisn'est en fait jamais seul car son choix est délimité, voire orienté:

a) en amont:

- par certaines décisions dgja prises, qui vont délimiter le cadre de sa
propre décision

- par lesacteurs qui vont tenter d'orienter cette décision

- par lesacteurs qui vont la préparer (en éiminant certaines solutions)

- par lesacteurs-relais qui transmettent I'information nécessaire avant de
prendre ladécisision (censure, déformation, etc.)

b) en aval:

- ceux qui vont exécuter la décision peuvent eux-mémes décider
d'exécuter ou non la décision; le décideur va étre tenté d'anticiper
I'attitude des exécutants (vont-ils ou non accepter d'exécuter telle
décision?), cela signifie que sa décision est prise en fonction de ses
informations sur les capacités et les motivations des exécutants
potentiels.

Ladécision peut aussi explicitement émaner d'un groupe: se pose alorsla
guestion de laformation des décisions collégiales.

Dans tous ces cas de figure, on voit donc apparaitre le caractere forcément
collectif de la prise de décision, qui S'oppose a toute la pensée classique.
Cdle-ci considérait que les buts de I'organisation sont fixés par |'autorité
officielle (exemple: le profit, présenté comme une donnée par le top
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management). Petit a petit, cependant, les conceptions en la matiére vont
évoluer.

Certains théoriciens vont d’ abord voir le P.D.G. comme une sorte de
coordonnateur au sommet qui intégre les attentes des différents membres: il
est chargé de fixer les buts communs, mais n'est pas libre de les fixer: il doit
tenir compte des fournisseurs, des clients, des cadres, etc. Comme le suggere
Barnard, le chef tente de maintenir I'équilibre organisationnel en négociant les
objectifs avec les différents contributeurs. On peut encore signaler lathéorie
des équipes selon laquelle chaque membre est payé pour accepter les objectifs
de I'organisation: il y aune sorte de contrat par lequel il accepte les objectifs
fixés, une fois pour toutes, contre rémunération. Ce n’est donc plusici le chef
gui détermine seul les objectifs organisationnels. ceux-ci sont plutét vus
comme le résultat d’un consensus entre les différents membres de
I’ organisation.

L’ étape ultérieure serala prise en compte du caractere conflictuel de laprise
de décision.Reprenant les critiques adressées par Simon alathéorie classique
des organisations, Cyert e¢ March (A Behavorial Theory of the Firm,
Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1963) mettent ainsi en évidence lestensions
qui apparaissent nécessairement lors de la formulation des objectifs communs.
Ces derniers ne peuvent pas étre considérés comme la manifestation d'une
rationalité unique et objective, formalisée par I'un ou |'autre expert (perspective
“taylorienne’). Ils ne peuvent pas se ramener davantage al'expression d'un
choix magjoritaire ou consensuel (perspective des “relations humaines”).

En rédité ils résultent d'un rapport de force entre les différentes
composantes de |'organisation, qui poursuivent des objectifs différents (profit,
responsabilité publique, environnement, etc.), ce qui conduit a évoquer
I existence de coalitions temporaires (et non d'équipes admettant ces buts une
fois pour toutes). Les objectifs organisationnels sont formulés en des termes
tres généraux et demeurent relativement vagues. lls font I'objet d'une
négociation permanente entre niveaux d'aspiration différents. Cyert et March
insistent sur la permanence des situations de conflit: celles-ci ne regoivent
jamais que des solutions partielles, locales et plus ou moins satisfaisantes,
sans étre totalement éliminées. Elles sont simplement contenues al'intérieur de
certaines limites, grace a des arrangements implicites qui réussissent a éviter la
remontée des conflits vers le sommet en déplacant I'objet et le niveau des
décisions a prendre, en assouplissant e mode d'application des regles et en
subdivisant de maniere séquentielle les problémes arésoudre.

Dans ce dernier cas, on cherche avant tout a satisfaire les différents acteurs a
tour de réle: ceux qui gagnent aujourd'’hui savent gqu'ils devront céder du
terrain demain. En réalité, on cherche a éviter I'incertitude par des gjustements
a court terme (arrangements internes, ententes avec la concurrence pour un
partage a priori des parts de marché, etc.). On recourt a des solutions simples,
portant davantage sur les symptébmes que sur les raisons profondes. On
recourt de préférence a des solutions déja pratiquées dans le passé (on adéja
fait cela, caamarché), souvent al'encontre des parties les plus faibles de
I'organisation, ceux qui ne possedent guere de pouvoir.

Beaucoup de critiques se sont élevées a I'encontre de cette vison
“politique” du processus de prise de décision. Les choses se passent-elles
ains danslaréaité? Un chercheur francais, Tabatoni, sest efforcé de résumer
I'ouvrage de Cyert et March en une série de propositions qu'il a soumises a
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des gestionnaires de grandes firmes francaises et a des consultants. La plupart
d'entre eux ont confirmé le diagnostic.

C'est donc en définissant le probleme gqu'on prend I'avantage de la décision,
en veillant arendre la solution choisie conforme a ses propres objectifs. Le
financier tentera de poser |e probléme du changement technologique en termes
de colts, etc. Le processus de résolution de problémes n'est donc pas un
processus intdlectuellement neutre, puisqu'on définit les problemes
conformément a ses propres intéréts. Plus on intervient tot dans la prise de
décision (en “amont”, ¢’ est-a-dire au stade de la définition du probleme),
plus on a de chances de peser sur la suite du processus.
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CHAPITRE 4: FACTEURS CONTEXTUELS

4. Culture nationale

Comme le notent Wils, Le Louarn et Guérin, « I’ environnement externe d’ une
organisation comprend aussi les valeurs dominantes de la société a une
époque donnée ainsi que les attitudes, aspirations et comportements des
gens » (1991, p.154). En recourant aux enquétes incontournables d’ Hof stede
(1991, on peut fare I'hypothese que I'accroissement du niveau
d’individuaisme —recherche de [|'autonomie, poursuite de [I'intérét
personnel—, lié généralement a une qualification éevée de lamain-d’ cauvre,
favorise logiquement |es mécanismes de coordination basés sur |'atteinte de
résultats (Hofstede, 1991, pp.61-65). La vadorisation de la logique de
I’ excellence et de la performance individuelles—qui a caractérise I’ ére néo-
libérale dans |es économies occidentales— conduit a une intériorisation de la
discipline au travail et aune certaine décentralisation de la prise de décision.

L’idéal du bon comportement n’est plus |’ exécution irréfléchie, automatique,
desordres et des regles, mais la capacité a travailler comme s'il n'y avait
pas de supérieur hiérarchique pour indiquer lavoieasuivre[...]. Seuls sont
efficaces les systemes de gouvernement qui nous enjoignent d' ére nous-
mémes, de savoir employer nos propres compétences, notre propre
intelligence, détre capables dauto-contréle. Le management post-
disciplinaire est une tentative pour forger une mentalité de masse qui
économise au maximum le recours aux techniques coer citives traditionnelles
(Ehrenberg, 1991, p.226).

Autre dimension culturelle repérée par Hofstede: la distance a I’ autorité.
Lorsque celle-ci est dlevée, cela permet de justifier le recours a une forte
différenciation verticale de la structure et ala départementalisation par input,
ains que la centralisation de la prise de décisions (Hofstede, 1991, pp.35-37).
Dans son éude comparative des cultures francaise, américaine et néérlandaise,
d’ Iribarne montre combien la France demeure ains |a patrie de I’ honneur, des
rangs, des corps, etc. : cela se traduit par un modéle de gestion basé sur la
stricte séparation entre le formel et I'informel, dans lequel une approche par
contrats interpersonnels, du type M.B.O., s avére difficilement concevable
(1989, pp.95-96). Comme le soulignent Maurice, Sellier et Silvestre, dans leur
célébre enquéte au sein de plusieurs dizaines d’ établissements industriels en
France et en Allemagne,

Lapropension a éviter I’incertitude plaide, quant a elle, pour le recours a des
meécanismes de coordination entre opérateurs et de liaison entre unités basés
sur laformalisation, méme si, comme le remarque d’ Iribarne (1989) a propos
des entreprises francaises, ces régles peuvent encore laisser une large place a
I’ officieux. Quant a la tendance inverse (propension élevée a la prise de
risque), elle semble s'accommoder davantage de mécanismes basés sur les
relations interpersonnelles (Hofstede, 1991, p.121).

Enfin, I” attention portée au sens de ce que I'on fait, au climat social agréable, a
I’ épanouissement dans le travail, etc. —que I'auteur qualifie quelque peu
maladroitement de « féminité » — conduira vraisemblablement a privilégier les
buts de mission, les plus susceptibles de procurer une signification importante
au travail effectué. A I'inverse, I’ enquéte d’ Hofstede montre que les buts de
systeme, plus égoistes (croissance, efficience, etc.), se rencontrent davantage
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dans les cultures qu’il désigne comme « masculines », valorisant la réussite
professionnelle, le défi, la performance, etc. (1991, p.94).

Il est certain, comme le note d’ Iribarne (1998), que les relations entre cultures
nationales et organisations sont sans doute beaucoup plus complexes et moins
meécaniques que ne le suggérent les résultats d’ Hofstede, ce dernier n’ hésitant
pas aparler en termes de « programmation culturelle de I’ esprit »...

La continuité de chaque culture, alors méme qu'elle est marquée par de
multiples évolutions, vient de la <abilité du systéme doppositions
fondamentales sur laquelle elle est construite [...]. De maniére générale,
I’ existence d’ une continuité culturelle n’est nullement incompatible avec le
caractére évolutif de |’ organisation de la société. Elle correspond au fait que
cette organisation prend sens dans des repéres qui sont beaucoup plus
stablesgu'elle...]. La coexistence de I’ unité d'une culture et de la variété
des fonctionnements concrets d’ organisations se comprend tres bien, ele
aussi, quand on comprend la culture comme référentiel de sens (d’Iribarne,
1998, pp.124-125).

Nous rejoignons ainsi une vision plus constructiviste, ou la culture n'est pas
un donné, mais un construit, forgé par les interactions entre acteurs.
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Casn®l: la Chainededistribution

Cette Chaine de Distribution est née d'un commerce d'épices familial. Elle comprend a
présent, outre son siege central situé pres de Bruxelles, prés de 150 succursales et occupe
plus de 3000 travailleurs.

L'actionnariat de la Chaine est partagé entre troisfreres: X, Y et Z. A lasuite des difficultés
gu'elle arencontrées aux débuts des années '70 (avec le rétrécissement de la demande,
rgaillissant sur ses marges bénéficiaires trés éroites), dle rechercha des partenaires
financiers. Un groupe suisse et une filiale de la Société Général e apporterent les nouveaux
moyens nécessaires, mais le frere ainé, X, par ailleurs PDG de la Chaine, voulut préserver
I'influence prépondérante de lafamille, a qui appartient toujours la majorité des actions.

QuantaY et Z, ils occupent respectivement les postes de directeur financier et de directeur
commercial. Le directeur du personne est entré en fonction plus récemment et a été engagé
aprés un passage de plusieurs années par la recherche univerditaire. Signalons que la
direction commerciae et la direction du personnel sont chacune subdivisées en deux blocs:
I'un pour les succursales situées au Nord du pays, |'autre pour celles situées au Sud.

Par ailleurs, les dirigeants de la firme ont créé un certain nombre de filides. |'une
gpécialisée dans le consail, I'install ation et I'exploitation des systemes informatiques, 'autre
s'occupant essentiellement des transports de marchandises, etc. Ces filiales ont bien sir
comme principal client la Chaine de Distribution, qui recourt a leurs services aussi bien
pour la gestion informatique que pour le transport des marchandises du siege central vers
les différentes succursales.

Ledirecteur général, X, est un personnage tresinfluent. Agé de 60 ans, il aréuss afaire de
I'épicerie familiale une entreprise de premiére importance. On le présente comme un
travailleur forcené, trés autoritaire, dont les “ coups de gueule” sont célebres. Il est alafois
tres craint et respecté, méme par ses deux freres. Un certain mystere plane autour de sa
personne: on sait qu'il est adepte de la philosophie “zen”, qu'il pratique réguliérement le
yoga et qu'il impose d'ailleurs cette pratique aux autres cadres dirigeants de lafirme.

X est parvenu a créer dans la firme un véritable “esprit-maison”, qui se traduit par des
rapports tres personnaliseés, ou tout e monde tutoie tout le monde, y compris l'inférieur vis-
a-vis de son supérieur hiérarchique. Différents moyens sont mis en oeuvre dans cette
perspective: la publication d'une Gazette (journal dentreprise, destiné a favoriser
I'investissement de I'ensemble des travailleurs dans la défense des objectifs de lafirme), la
rédlisation de filmsvidéo fournissant informations commerciaes et directives pour
I'exécution du travail quotidien, et surtout la production d'un nombre considérable de notes
de service, envoyées a chaque agent (& peu pres 17 000 notes différentes par an, en
moyenne!) et destinées aimpliquer le personnel dans laréussite de lafirme. Lateneur de
cet esprit-maison se dégage immeédiatement d'une simple lecture de la Gazette:

Celui qui, chague jour, est disposeé a beaucoup travailler, a faire un maximum pour servir
les clients-consommateurs, celui qui est disposé a cet effet a respecter des horaires
difficiles, celui-la pourrafaire partie de I'équipe (...). Il est possible de garantir une
securité et un avenir favorables a cette équipe, parce qu'elle joue bien le jeu. Elle n'admet
gue les bons joueurs (n° spécia, 25e année).

. A nous de montrer que nous sommes capables, malgré nos défauts et nos erreurs, de

propulser notre entreprise au premier rang, au profit de ses patrons sans doute, mais
plus encore afin d'assurer notre securité d'emploi (décembre 1980).
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Les administrateurs et les directeurs attendent de tous les membres du personnel qu'ils
deviennent avec eux des “entrepreneurs’. Cela signifie travailler durement, penser
positivement, oser prendre des risques et étre ouvert aux changements nécessaires. Les
récompenses iront deslorsa qui de droit (novembre 1983).

Lejournal d'entreprise cherche clairement a associer chaque travailleur aux intéréts de la
firme en soulignant |a dépendance étroite entre les gains de lafirme et les revenus de
chacun: Celui qui fait mal son contréle a la caisse joue non seulement avec |I'argent de la
firme mais auss avec le revenu de chaque travailleur dela firme... (novembre 1981).

Les dirigeants tentent d'ailleurs de promouvoir certaines formules de participation des
travailleurs al'actionnariat de lafirme: S donc vous voulez devenir propriétaire d'une part
de la firme dans les semaines qui viennent et si vous cherchez un bon placement qui sera
d'un rendement élevé, vous pouvez décider d'acheter ces actions(...). S votre sensibilité
sociale vous commande de faire autre chose que de vous lamenter ou de seriner toujours
les mémes refrains concernant I'emploi, vous pouvez contribuer a créer vraiment des
emplois en investissant dans une entreprise commerciale (...). Lorsque vous rentrerez
chez vous le soir, |a téte ou les jambes lourdes, vous pourrez vous consoler en pensant
gue vous avez travaillé aussi pour faire fructifier votre propre argent (extrait d'une note
adressée al'ensemble du personne!).

La participation des travailleurs est un leitmotiv dans lafirme. Régulierement, des réunions
sont organi sées avec des responsables de la direction du personnel pour que les travailleurs
puissent exprimer leurs suggestions et leurs critiques. Mais il faut bien constater que le
personnel est plutét désabusé a I'égard de telles initiatives, dans la mesure ou il a le
sentiment d'y subir un endoctrinement. Pour la direction cependant, il sagit de faire
clairement prendre conscience a chacun que travailler dans la Chaine, c'est comme vivre
ensemble sur un méme bateau.

Dailleurs, une des images fréguemment employées par les notes de service et la Gazette
est celle de “lamer agitée”: la concurrence est acharnée, lesimpots sur bénéfices sont trop
élevés, lesinterventions des pouvoirs publics pour soutenir I'emploi dans les entreprises en
difficulté condamnent |es entreprises saines “comme la nétre” a baisser leurs prix et a
faire des économies drastiques, etc. Dans un tel contexte, les travailleurs sont invités a
“serrer lesrangs’ pour défendre larentabilité et la viabilité de la Chaine.

L 'esprit-maison se prolonge encore a travers I'organisation de nombreuses sessions de
formation, souvent centrées sur le développement de la personnalité et destinées a* souder
I'équipe”, selon les dires du directeur du personnel. Mais les résultats de ces sessions sont
assez décevants: la plupart des stages sont raccourcis, surtout pour le personnel de vente,
sous prétexte que “lameilleure formation est celle du terrain”. Seuls les cadres bénéficient
de formations a part entiere, destinées a renforcer la motivation de leurs subordonnés, a
smplifier letravail de ces derniers, agérer les conflits, etc.

La Chaine a de tout temps travaillé avec I'informatique: d'abord avec un systéme de cartes
perforées, ensuite avec un systeme de lecture optique. Aujourd'hui, les lecteurs optiques
assurent |'enregistrement des mouvements de stocks (entrées et sorties de caisse); ils sont
connectés a des mini-ordinateurs installés dans les différentes succursaes, dont les
informations sont a leur tour envoyées chague soir, viale réseau tél éphonique commuté ou
sur un disque magnétique, al'ordinateur central de la société. Le systeme de lecture optique
—et méme le systeme des cartes perforées qui I'a précédé— permettent de diminuer de
facon drastique les frais de personnel. L'étiquetage des produits —qui occupe une partie
importante du personnel employé dans la grande distribution et y représente, par
conseguent, un co(t relativement élevé— est ici rendu inutile. Une succursal e peut donc
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fonctionner avec une vingtaine de travailleurs en moyenne, chiffre nettement inférieur ace
qui est habituellement observé dans les grandes surfaces anal ogues.

Lerecoursal'informatique vise égdement a systématiser les livraisons destinées aux
divers départements des magasins. Pour chaque succursale, les quantités fournies sont
déterminées au siege central de lafirme, en fonction des résultats de vente des semaines
précédentes. Lorsque les agents d'un magasin constatent que les quantités fournies sont
surévaluées par rapport al'état de la demande, ils ont a effectuer un comptage manuel du
nombre d'articles en surstock, a encoder ce nombre au terminal, accompagné d'un code
gpécial, avant la cléture de la journée, de maniere a ce que le régjustement de stock ait lieu
troisjours plus tard. Une procédure similaire doit étre appliquée en cas de rupture de stock.

Dans chague succursale, un systéme de roulement des taches est mis en place. Les
guichetiers d'une semaine effectuent la mise en rayon des marchandises la semaine
suivante, puis la gestion des stocks. De nombreuses taches sont donc adjointes al'activité
traditionnelle de caissier: encodage des demandes de réapprovisionnement, réassortiment
des rayons aux heures “creuses’, saisie parallele des états de stocks afin de pouvoir
vérifier la concordance avec |le montant des sorties ala caisse, etc.

Il est intéressant de noter qu'aucune classification des agents par type d'activité n'est en
vigueur dans la Chaine: chacun est cense étre a méme d'effectuer toutes les taches. Dans ce
contexte, il n'y aguére de possibilités de promotion, méme barémique, puisque les diverses
taches au sein du magasin sont jugées équivalentes. Seuls|e gérant et le second de magasin
recoivent davantage de responsabilités en matiere de gestion: ils sont nommés a ce poste
apres une série dentretiens approfondis avec le directeur du personnel, sans que leur
ancienneté semble constituer un & ément déterminant.

Néanmoins, il n'est pas rare que certains agents se voient confier des responsabilités
spécifiques dans la gestion du magasin, sans que I'on sache toujours clairement les raisons
qui ont présidé aleur sélection: I'un est plus spécialement affecté aux “Fruits et Légumes’,
['autre au “Non Food” (équipements é ectro-ménagers, etc.). Cette prise de responsabilité
ne les dispense pas d'assumer |'ensemble des autres taches: il leur est simplement demandé
de se donner complétement dans la fonction qui leur est ainsi attribuée et de ne plus se
sentir limité par ladurée normale de travail. Cette formule assure I'identification plus étroite
desintéréts du travailleur a ceux de I'entreprise, tout en assouplissant le cadre rigide des
horaires de travail.

Le salaire d'embauche est plus élevé dans la Chaine que dans d'autres grandes surfaces, ce
qui justifie I'attrait exercé par un engagement dans cette firme. De plus, le travail des agents
apparait assez diversifié: “C'est normal qu'on demande des dipldmes supérieurs pour un
travail comme celui-1a”, déclarent plusieurs d'entre eux. On ne sétonnera donc pas de voir,
surtout dans la période de sous-emploi du début des années '80, les postes d'exécution
occupés par des détenteurs de diplémes universitaires ou supérieurs (droit, économie,
publicité, etc.), dautant plus que la direction insiste sur la complexité d'un traval qui
nécessite, selon elle, de hautes qualifications.

Toutefois, il faut avouer que le systeme de rémunération est assez difficile a comprendre
pour letravailleur. Certes, le salaire de base apparait plus élevé qu'ailleurs mais, en |I'absence
d'une classification de fonctions et vu le systeme de rotation des taches, personne ne sait
combien un travailleur peut gagner pour une fonction déterminée. D'autant plus que le
partage semble difficile a établir entre ce qui est qualifié d'heures “tardives’ (calculées par
jour, aprés 18h) et les heures “ supplémentaires’ proprement dites (cal culées par semaine,
en surplus de la durée normale de travail), les premiéres étant évidemment moins bien
payées que les secondes. Les syndicats réclament depuis longtemps qu'une heure alafois
tardive (aprés 18h) et supplémentaire (excédant la durée de travail réglementaire) bénéficie
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d'un double bonus alors que la direction entend plutét considérer les heures ainsi prestées
comme de simples heures tardives.

De plus, diverses primes viennent encore compliquer lalecture de lafiche de paie: primes
de déplacement, de rendement, frais de voiture, formations al'extérieur, récupérations de
conges, etc. Par ailleurs, certains cadres ont bénéficié, tout un temps, d'avantages spéeciaux:
notamment des cheques-repas. Mais comme ceux-ci étaient échangés aux caisses contre de
['argent, le systeme perdit rapidement son caractére confidentiel et obligealadirection a
I'abandonner, face aux protestations des opérateurs.

Certes, le paiement de salaires différents pour un méme type de téche suscite desjalousies

entre travailleurs mais en |'absence de tout critére objectif de comparaison, ces jalousies
éclatent rarement en conflits. Elles affaiblissent plutét la capacité de contestation des
travailleurs et, par voie de conséquence, celle des syndicats. En réalité, selon le PDG, les
syndicats devraient “promouvoir larentabilité de lafirme et non essayer constamment de
I'entraver en défendant des protégés’. D'ailleurs, la direction tente d'éviter au maximum
leurs interventions: en créant diverses filiales dont les conditions de travail et les modes
dorganisation sont différents, en court-circuitant les concertations qui passent
habituellement par le conseil dentreprise et le comité de sécurité et d’hygiene et en
cherchant a privilégier les discussions directes entre responsables hiérarchiques et
subordonneés, etc. Elle est méme parvenue a proposer au personnel d'encadrement de
souscrire une assurance qui rembourserait les frais d'avocat en cas de conflit éventud:
certes, le cadre peut toujours faire appel al'avocat de son choix maisle risque est ainsi
beaucoup plusfaible quil saffilie aun syndicat.

La procédure d'embauche dans la Chaine est assez longue et complexe. L'appel aux
candidatures se fait par voie d'affichage interne, de petites annonces dans la presse, de lettre
aux anciens étudiants stagiaires, de notes envoyées aux ecoles, etc. Le candidat doit d'abord
remplir un formulaire de candidature qui, outre les questions traditionnelles rel atives aux
emplois précédents, alaqualification, al'ége, etc., comprend certaines questions portant sur
les sports pratiqués, sur les associations dont il est membre, etc. L'intérét porté alavie
privée, et en particulier aux loisirs des agents, est manifeste au sein de la Chaine. En
témoigne la note suivante:

J'apprends que tu as été absent a deux reprises, au cours des six derniers mois, par
suite de blessures occasionnées par des matches de football. Je ne peux absolument pas
tolérer que ton hobby puisse nuire a I'exécution efficace de ton travail. C'est une question
d'honnéteté a I'égard de la firme et de tes collegues. De plus, cela crée une mauvaise
atmosphere de travail. Tu seras d'accord avec moi que le travail passe avant le
délassement et que ton activité professionnelle ne peut pas souffrir de tes activités de
loisirs (17/11/81).

Unefoisleformulaire de candidature rempli, le candidat doit se présenter atrois entretiens
de sélection mais la décision finale d'embauche appartient en principe au chef hiérarchique
de I'unité concernée. Un tel systeme responsabilise le chef d'unité car on peut toujours lui
demander des comptes au cas ou les choix qu'il a opérés saverent peu pertinents. Il existe
cependant des contre-exemples. ainsi cette note émanant de X, le PDG, et signalant que
“lesfils et filles, beaux-fils et belles-filles des membres du personnel peuvent étre recrutés
apres approbation du dossier par moi-méme’”.

Les traits personnels du candidat sont au centre de la procédure de sélection: celui-ci est
en effet soumis adestests d'intelligence et d'aptitudes, a des questionnaires de personnalité,
aune épreuve pratique ou aun jeu de réle. Une attention toute particuliere est portée au test
d'intérét de Gordon, par lequel le candidat est amené a exprimer ce qu'il pense de son
efficacité, de son ardeur et de son amour du travail, de son attitude al'égard des collégues et
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supérieurs, de son sens du devoir, etc. Il sagit essentiellement d'examiner dans quelle
mesure sa personnalité peut étre mise au service des besoins de lafirme et de la défense de
son image de marque.

Lalongueur de la procédure de recrutement et de sélection contraste avec la fréquence et la

rapidité des mises apied. A nouveau, seul e responsable hiérarchique de I'agent —et non le
service du personnel— décide du licenciement éventud. C'est en principe la mauvaise
performance enregistrée au terminal (chiffre d'affaires moyen, nombre d'erreurs) qui sert de
base de justification. Mais la décision du supérieur peut encore étre motivée par un
comportement qui risquerait de nuire au climat de travail ou au “bon fonctionnement” de
I'équipe. Les syndicats parlent a ce sujet de pur arbitraire. Il n'est pas rare que des
témoignages a charge de l'intéresse soient recuellis, voire sollicités, aupres de ses
collegues. Le supérieur ad'ailleursintérét aagir de la sorte, puisguil sait qu'il peut tres bien
[ui-méme étre sanctionné a cause du mauvais rendement de son équipe. L'insécurité est
donc grande au sein de lafirme et le taux de roulement trés devé ce qui explique la
faiblesse des mouvements revendicatifs.

En principe, tout le personnel de la Chaine travaille 36h par semaine. Mais la direction
cherche en fait a adapter les horaires de travail aux fluctuations de la demande et aux
performances de chaque agent. Lorsque la période est moins favorable ou qu'un agent ne
se montre pas assez productif (la productivité est mesurée automatiquement en fonction du
chiffre d'affaires enregistré au terminal sous son numéro de code), un systéme d'heures
supplémentaires “récupérables’ est instauré, par lequel les travailleurs bénéficient
momentanément d'un horaire réduit, qu'ils devront “compenser” durant les périodes de
surchauffe (week-end, vacances, fin d'année, etc.). En renvoyant lestravailleurs chez eux en
période calme ou lorsque leur score de productivité est insatisfaisant, puis en les faisant
travailler au dela de leur horaire normal en période de pleine activité, ou encore en les
mettant momentanément a la disposition d'autres succursales, on adapte directement
I'effectif du personnel au volume de travail a effectuer.

Les dirigeants de la Chaine n'hésitent pas non plus arecourir fréquemment aux heures
supplémentaires (avec une moyenne de 9h/mois par travailleur). Les syndicats sont
parvenus acalculer que s ladurée conventionnelle de travail était strictement respectée, 412
emplois supplémentaires devraient étre créés. Dans la méme perspective, il est intéressant
de noter que la planification des effectifs dans chaque succursal e seffectue uniquement sur
base des prévisions en matiere de chiffre d'affaires et de rendement moyen: si un surplus
apparait dans le personnel d'une succursale, il est mis a la disposition d'une autre
succursale, en fonction de ses besoins.

Le contrat de travall reflete clairement cette volonté de souplesse. L'article 5 sipule,
notamment, que “en cas de besoin, I'employeur pourra modifier les taches définies ci-
dessus, selon les nécessités du service et compte tenu des capacités physiques et mentales
de la personne’. Quant al'article 14, il annonce que “I'employé est tenu d'assurer toutes
les autres prestations compatibles avec sa fonction, que I'employeur sera amené a lui
demander pour les besoins de I'entreprise, sans que cela puisse avoir pour conséquence une
dévaorisation de sa fonction principale’. Par ailleurs, les travailleurs a temps partiel
doivent sattendre a prester un horaire variable.

Le recours al'informatique vient bien a point pour gérer une telle diversité. |l permet a
chaque gérant d'éablir al'avance, pour une période d'un mois, larépartition des horaires de
travail de tous ses subordonnés. Toute modification (heures supplémentaires, renvoi des
agents chez eux) doit y étre mentionnée de sorte qu'il y ait une stricte concordance entre
I'horaire officiel et I'horaire effectivement presté par les agents. Toutefois, plusieurs gérants
ont pris I'habitude de constituer “sur le c6té’, dans un cahier personnel, un horaire
parallée. Voici I'explication donnée par I'un d'eux acette initiative:
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Vous pensez bien, ce sont des hommes, pas des robots! La gestion des horaires, elle est
mieux faite par moi que par l'informatique. On peut toujours Sarranger quand un
homme est malade ou fatigué. Mais tout cela n'apparait pas dans |'horaire officiel qu'on
nous fait faire sur |'ordinateur. De toute facon, I'ordinateur ne sait pas tenir compte de
toutes les circonstances qui apparaissent dans le travail quotidien.

. Notons encore que, dans la Chaine, I'exécution de chagque type de tache est codifiée de

maniere trés gricte et que les manquements a la méthode officielle sont sévérement
sanctionnés. Ainsi, tout caissier doit-il décharger piece par piéce le contenu du chariot de
chague client et le transférer dans un deuxiéme chariot, afin de mieux contréler les fraudes
éventuelles. Cependant, cette obligation est tres peu respectée dans les faits.
Particulierement en période de forte affluence aux caisses et surtout lorsque les chariots ne
sont pas trop chargés, la plupart des agents sabstiennent de transvaser |es marchandises:
apres tout, puisque leurs performances sont constamment comptabilisées, celaleur permet
de gagner du temps. La pratique se déploie malgré la présence —continuellement rappel ée
dans les notes de service— d'inspecteurs anonymes dissimulés parmi laclientéle.

Autre exemple de codification des téches: les caissiers sont tenus d'informer régulierement
le systeme informatique du nombre de clients qui se trouvent dans leur file. Etant donné
gue ceux-ci peuvent changer de file, I'information doit étre fréguemment renouvel ée afin
d'optimiser la gestion de I'ouverture des caisses. C'est laraison pour laquelle la procédure
est imposée a chaque prise en charge d'un nouveau client. Telle est du moinslajustification
officielle de son existence. Mais on ne peut nier gu'elle constitue également un puissant
moyen de contréle sur le rendement du travail des caissiers: en effet, alafin de chague
journée de travail, les temps les plus longs pour servir les clients sont automatiquement
imprimeés en fonction du nombre de marchandises passées ala caisse. Le systeme est
destiné a stimuler la productivité de chaque caissier et afavoriser son implication dansle
travail.

Toutefois, laréaction syndicale a été trés vive lors de I'instauration de ce systéme. | faut
souligner que les représentants des travailleurs, appartenant aux deux principaux syndicats
du pays, éaient parvenus, quelques mois plus tét, a mobiliser les chercheurs de différentes
universités pour dénoncer, dans un livre qui fit grand bruit dans la presse, certains abusliés
al'organisation du travail de la Chaine. Plusieurs membres de |la Fédération Belge de la
Distribution, défenseur traditionnel des intéréts patronaux, sen éaient méme émus et
avaent été jusgu'a manifester publiquement leur sympathie aux syndicats. Mais les
dirigeants de la Chaine et |leurs actionnaires ont estime qu'ils étaient victimes d'une action
diffamatoire orchestrée par la concurrence et, apres avoir porté plainte, ont obtenu gain de
cause aupres des tribunaux compétents.

Quoi qu'il en soit, I'affaire avait partagé I'opinion et les syndicats étaient provisoirement en
position de force pour négocier les modalités du contréle de la productivité des caissiers.
Le compromis auquel ont abouti 1es négociations maintient I'impression des temps les plus
longs —afin de continuer a stimuler le rythme de travail des agents— mais sans possibilité
de discriminer les performances individuelles. Toutefois, une mesure “personnalisée’ des
performances de chaque travailleur reste toujours possible sur le plan technique, chague
agent étant identifié par son numéro de code. |l suffit, pour sen convaincre, de se référer
aux listings imprimés automatiquement en cas d'erreurs de caisse: toutes les opérationsy
sont reprises et minutées, par code d'opérateur.

C'est laraison pour laguelle la plupart des caissiers ont fini par introduire des chiffres
totalement fictifs (le plus souvent “0”) lors de I'estimation du nombre de clients, de
maniere afausser completement tout calcul éventuel de score. Les supérieurs hiérarchiques
immeédiats (gérant, second) sont parfaitement au courant de la situation mais admettent
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facilement, “ étant sur leterrain”, que la procédure imposée alourdit considérablement le
travall a la caisse et retarde dautant plus la progression de la file. C'est dailleurs
particulierement aux moments ou lafile est la plus longue (le vendredi soir, le samedi),
donc aux moments ou, selon ladirection, la procédure officielle se judtifierait le mieux, que
les agents ont pris I'habitude de donner des estimations totalement fantaisistes du nombre
de clients présents dans lafile qu'ils servent.

Quant aladirection, confrontée a cette situation dans de nombreuses succursales, €lle tente
de rappeler a chague guichetier, par I'envoi de notes de service personnalisées, son devoir
de loyauté envers I'entreprise en lui expliquant I'intérét d'une gestion optimale de |'ouverture
des caisses. Elle menace également les caissiers de controles-surprise effectués par des
inspecteurs anonymes chargés de veiller ala stricte application des consignes.

Dans un tout autre domaine, signalons encore la méthode tres originale de fixation des
prix qui a été mise au point par la direction commerciale de la Chaine. Une équipe d'une
dizaine d'enquétrices, travaillant chacune dans un secteur géographique déterminé, est
chargée de fournir régulierement des informations sur les prix proposés par les
concurrents. Elles font chacune leurs emplettes dans d'autres grandes surfaces en suivant
les indications d'un listing qui pointe les produits “a suivre’. Les engquétrices cochent les
articles ou la concurrence propose des prix plus avantageux et envoient ces formulaires au

siege central delafirme.

L 'ensemble de ces informations y est enregistré chaque jour et le lendemain, |'ordinateur
sort sur listing, pour les articles et dans les différents secteurs géographiques concernés, les
deux prix les plus bas. Une équipe de reponsables est alors chargée de déterminer, pour
chague secteur —car la concurrence peut étre plus ou moins vive selon le secteur
considéré— les ajustements de prix a effectuer en fonction du prix d'achat du produit.
L orsque ces décisions sont prises, I'ordinateur imprime pendant la nuit les listings de prix
régjustés ains que les étiquettes a afficher en rayon. Les nouvelles indications de prix sont
envoyeées le lendemain aux différents points de vente et actualisées dans la mémoire des
mini-ordinateurs locaux.

Aing, troisjours aprés la récolte des donneées, les prix sont adaptés localement. La Chaine
peut aing affirmer qu'elle propose ses produits aux prix les plus bas du marché. Toutes ses
campagnes de publicité sont basées sur ce principe. Maisil faut noter que celalarend tres
vulnérable, dansla mesure ou ses marges bénéficiaires sont minimales. Son équilibre
financier est donc précaire, face a une concurrence préte a exploiter les moindres failles.
C'est laraison pour laguelle elle arécemment cherché a se démarquer sur un autre plan, en
lancant une vaste campagne de défense de |'environnement qui consiste a proposer certains
produits dans des récipients recyclables, ainformer le consommateur des mesures prises
afin de réduire les dépenses inutiles d'énergie en magasin (éclairage, chauffage), etc. La
firme entend ainsi devenir la premiere grande surface “ écologique’!
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Casn°2: I’Agence de presse

1. Cette Agence de presse emploie environ 120 personnes, dont 75 journalistes.
L'informatisation, entamée depuis 1985, fait une large place a l'utilisation des réseaux, que
ce soit en mode local (systeme de traitement de texte intégré, géré par un ordinateur
central) ou dans les relations avec I'extérieur (liaisons automatiques avec les agences de
presse étrangeres, terminaux portables connectés par ligne tél éphonique al'unité centrale).

2. L'objectif poursuivi par ladirection est de réaliser des gains de productivité (notamment
en personnel) et de rendre les structures de production plus flexibles, dans un contexte de
concurrence accrue, de maniére a adapter le rythme de travail au volume d'informations a
traiter tout en diversifiant les services offerts a la clientde désormais, il est possible
d’ offrir des services “sur mesure” en fonction des desiderata particuliers exprimés par
les clients (toutes les dépéches ou le nom d’ une entreprise est signalé, etc.). Fini le temps
ou I’ Agence se contentait de fournir le méme produit standard a des clients analogues (les
rédactions des quotidiens) qui devaient alors se charger du travail de “personnalisation”

pour leur propre quotidien.3. Avant I'informatisation, lafonction des rédacteurs consistait
essentiellement atraiter les dépéches qui arrivaient al'Agence par téléphone, courrier ou
télex. lls avaient ales mettre en forme (C est-a-dire a constituer un texte compréhensible,
en rappelant le cas échéant des événements du contexte) et ensuite ales traduire en trois
langues avant de les porter aux télexistes, chargées de latransmission vers les journaux
guotidiens. Les rédacteurs étaient regroupés en fonction de leur dipléme au sein de petites
équipes relativement stables, spécialisées dans le traitement de tel ou tel type dinformation,
guel que soit le volume de celle-ci: les économistes s occupaient de la vie des affaires, les
sociologues des faits de société, les politologues, des événements de la vie poalitique
nationale et internationale, etc. Chacun disposait d’ une grande autonomie rédactionnelle,
étant donné alafois son expertise propre et ses capacités de multilinguisme. Le probleme
de cette organisation était qu’ elle semblait immuable, méme lorsque |’ actualité donnait une
primauté absolue a certains types d’information: il fallait alors engager des rédacteurs
Intérimaires pour faire face a un brusque surcroit d’ activité danstel ou tel domaine.

4. A I'neure actuelle, la plupart des agences de presse international es étant équipées de
bases techniques andogues, les informations sont désormais transmises de facon
automatique et permanente, par I'intermédiaire de lignes louées. De plus, les journalistes
attachés al'’Agence disposent de terminaux portables grace auxquels les informations
gu'ils ont récoltées sont aisement “déversées’ dans l'unité centrale. Par allleurs, le
systeme intégreé de traitement de texte prend en charge la transformation automatique des
dépéches en mode téex, avant l'envoi aux rédactions des journaux quotidiens. De
nombreuses retranscriptions sont donc ains évitées.

5. Les télexigtes, dont la fonction traditionnelle n'a plus de raison dére, ont di se
reconvertir dans un nouveau role: elles assurent désormais un premier enregistrement
rapide des informations qui continuent a arriver al'Agence par les voies traditionnelles.
Techniguement, leur poste de travail ne présente plus guére de différence par rapport a
celui des rédacteurs: elles utilisent en effet les mémes terminaux que ceux-ci. Mais le
contenu de leur travail demeure nettement distinct et n'a d'ailleurs pas fondamental ement
changé depuis l'informatisation: il reste toujours limité & un ensemble de taches peu
qualifiées et répétitives (du type “saisie au kilomeétre”).6. En revanche, la fonction des
rédacteurs sest sensiblement modifiée. On a déja montré combien leur travail de saisie
sétait allégé depuis les débuts de I'informatisation. Par ailleurs, ils sont désormais affectés
chague jour a des équipes de rédaction différentes, qui se font et se défont en fonction des
variations du volume d’'information a traiter et, surtout, des demandes particulieres a
satisfaire. Un jour, ils peuvent donc étre assignés aux affaires politiques internationales a
destination des quotidiens, le lendemain alavie des affaires pour le compte d’ une société
particuliére. Ce principe —qui “casse” indiscutablement leurs anciennes spécialités— est
destiné afavoriser leur participation au fonctionnement d'ensemble de I'Agence et ales
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imprégner d’ une vision commune de son activité. Selon la direction, les rédacteurs sont
devenus des “généralistes’ et doivent dorénavant éviter de se spéciaiser dans un domaine
particulier.7. Jusqu’ a présent, on |’ a dit, les rédacteurs bénéficiaient d’ une grande marge
de manoeuvre: I’ unique contrainte “hiérarchique’ leur venait des deskeurs (rédacteurs
responsables) qui leur distribuaient le travail a effectuer. Chaque rédacteur responsable
gérait cette distribution du travail en pleine autonomie. Seules des réunions de concertation
périodiques les rassemblaient une fois par semaine afin de garder un minimum
d’ échanges entre les différentes équipes et de s assurer du respect d’ un certain nombre de
principes communs. Les rédacteurs responsables éaient et sont toujours promus a
I’ ancienneté, la plupart d’ entre eux ayant de plus fait leurs premiéres armes dans d’ autres
agences de presse, ce qui leur a permis de développer leur propre spécialité et d’ acquérir
une certaine légitimité. Toutefois, plusieurs d’ entre eux avaient fini par utiliser leur zone
d’ autonomie pour se comporter en véritables “ petits chefs’: ce qui avait fini par exacerber
les tensions au sein de leur équipe, les rédacteurs affirmant que ces intrusions constantes
dans leur “sphere” étaient difficilement conciliables avec laréalisation d’un travail de
nature intellectuelle.

8. Aujourd’ hui, ladirection arepris les choses en mains—méme si elles ne relevent pas, a
proprement des orientations stratégiques— et le pouvoir discrétionnaire de certains
rédacteurs responsables s’ en est trouve considérablement réduit. Certes, al'intérieur de
chaque équipe, c'est toujours le deskeur qui classe les nouvelles par ordre d'importance, au
fur et amesure de leur introduction dans le systéme informatique. Mais ce pouvoir est en
réalité bien mince: ses co-équipiers sont simplement informés del’ ordre qu’il a établi et
peuvent malgré tout choisir les nouvelles qu'ils souhaitent travailler. Si plusieurs rédacteurs
désirent traiter laméme nouvelle, c'est le premier qui actionne la commande de réception
qui obtient I'exclusivité de son traitement. Chague rédacteur est donc libre d'éaborer son
propre “tiercé” et dispose du temps nécessaire pour réaliser son travail: I'ordinateur ne lui

Impose ni le rythme, ni la nature de latéche a effectuer. Si un rédacteur ne s estime pas
tout afait compétent pour traiter une nouvelle, il en rédige une premiére version gu'’il “re-

route” ensuite vers un autre collégue plus compétent. Quoi gu’il en soit, les rédacteurs
deviennent pleinement responsables du traitement des dépéches jusqu'a leur transmission
vers les quotidiens, le deskeur n'intervenant plus que pour jeter un rapide coup d'oeil sur
divers parametres techniques (longueur du texte, codes-clés, etc.). Les échanges
s effectuent donc principalement entre les rédacteurs eux-mémes, alors qu’ auparavant, ils
supposaient des va-et-vient permanents avec le rédacteur responsable. Au fond, dans cette
nouvelle organisation du travail, le deskeur cesse d'étre un supérieur hiérarchique
distribuant le travail aréaliser: il devient avant tout un animateur d’ équipe, agissant en
fonction d’ objectifs généraux (respect des priorités rédactionnelles du jour) qui lui sont
assignés quotidiennement par la direction, au moment ou celle-ci effectue la constitution

des équipes.

9. Il est toutefois intéressant d’ observer que, dans les faits, la répartition des taches entre
les rédacteurs seffectue aujourd’ hui bien souvent en fonction de critéres négociés au sein
de chaque équipe (compétences personnelles, souhaits exprimeés en début de journée, etc.).
Cette organisation “ clandesting”, qui releve presque du marchandage, offre aux différents
partenaires la possibilité de maintenir ou de retrouver une zone de liberté dans la
réalisation de leur travail.10. Pour les rédacteurs responsables, il sagit au fond de
reconstituer, de maniére informelle, leurs anciennes prérogatives (le pouvoir de distribuer
letravail aux rédacteurs). Ces prérogatives tendent, on I’a vu, a étre progressivement
éliminées dans |e nouveau systeme de travail: leur role se limite en effet désormais a un
travail de coordination, plus “technique” que “hiérarchique’. Le comportement qu'ils
adoptent —en totale contradiction avec le rdle qu’ils sont pourtant invités ajouer vis-a-vis
de leurs équipiers— les aide aretrouver une certaine marge de manoeuvre. De plus, il leur
permet de se réserver larédaction des textes de synthése, activité plus vaorisante qui
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seffectue généralement en fin de journée, et de confier aux rédacteurs lamise en forme des
informations brutes envoyées par |es agences de presse ou | es correspondants.

11. Deleur c6té, les rédacteurs parviennent a négocier chagque jour les “créneaux” dans
lesquelsils souhaitent travailler (souvent complémentaires par rapport ala spécialité du
deskeur). Il sagit pour eux d'un moyen de revaloriser leur activité et de préserver certaines
compétences que I'actuelle organisation du travail, axée sur la polyvalence des fonctions,
tend a faire disparaitre. Leur réaction souligne d'ailleurs toute |'ambiguité de lanotion de
polyvalence, qui leur est présentée comme valorisante par la direction mais qui s avere
auss une facon de les déposseder de leurs qualifications.12. D’autres praﬂqu&
clandestines sont également arelever al’ heure actuelle. Aing, on peut observer qu'au
début de leur journée de travail, au moment ou ils prennent le relais de leurs collegues, les
rédacteurs consacrent un temps parfois non négligeable a passer en revue I'ensemble des
dépéches arrivées depuis vingt-quatre heures, particuliérement celles qui concernent leur
domaine d'affectation du jour. “I1 faut bien que I’on s'informe, si |’ on veut maintenir la
qualité’ expliquent les intéresses. Cette “mise en condition” représente, selon les cas, une
période de 1/2h a 1h1/2 par jour environ. Les organisations syndicales ont réussi, au cours
des négociations avec les responsables de I'Agence, a défendre |la nécessité d’ une telle
période de préparation, au nom du maintien de la qualité du travail de rédaction. Soucieuse
de maintenir un climat consensuel au sein de I'Agence, la direction a été contrainte
d'accepter, et méme d'institutionnaliser, cette pratique née sur letas.13. De plus, il faut
reconnaitre que le gain de temps réaliseé par la suppression de certaines étapes dans le
cheminement des informations au sein de I'Agence se voit fréquemment compensé par un
travail de réflexion et de correction plus important émanant des rédacteurs. 1l sagit en
guelque sorte d'un effet “pervers’ résultant des possibilités nouvelles gu'offre le
traitement automatisé de textes. par rapport a l'ancienne base techniqgue —ou toute
correction supposait le recours a des moyens rudimentaires et contraignants (gomme,
correcteur liquide, collages, etc.)— letravail al'écran introduit en effet une souplesse de
correction bien plus grande. Désormais, |e rédacteur n'hésite plus a peaufiner son texte et a
le modifier autant de fois que nécessaire, dans une sorte de course ala“ surqualité”’

14. Par ailleurs, les rédacteursont a leur disposition une imprimante qui leur permet
d'obtenir a tout moment une copie “papier” du texte qu'ils sont en train de traiter. En
réalité, cette possibilité est fréqguemment utilisée, particulierement lorsqu'ils ont a rédiger
une synthese a partir de plusieurs dépéches et surtout lorsqu'ils ont atraduire un texte
dans I'une des langues nationales. Dans ce dernier cas, il faut cependant noter que I'agent
peut utiliser une fonction du systéme informatique qui lui permet de subdiviser I'écran en
plusieurs zones afin de visualiser en paralléle le texte original et le résultat progressif de sa
traduction. C'est I'argument de la complexité du travail a effectuer qui est invoqué pour
justifier e dédoublement des supports et |e recours a des pratiques manuscrites: les copies
imprimées sont donc annotées avant la saisie proprement dite, ce qui raentit
considérablement le rythme de travall.

15. Ladirection de I'Agence est bien obligée d'admettre que le travail a I'écran prend,
finalement, plus de temps qu’ avant: de 10 a 15% en moyenne, par rapport a l'ancien
systéme de travail. Néanmoins, €lle rappelle que des gains de productivité apparai ssent dés
gue l'on considere I'ensemble du processus de traitement et de transmission de
I'information, vu la suppression de certaines retranscriptions. Pour elle, la situation est
donc globalement positive, sans étre idéale: mais elle cherche avant tout a ne pas provoquer
une crise de confiance avec son personnel.16. Ajoutons enfin que les organisations
syndicales sont arrivées a préserver le niveau de I'emploi en dotant I'Agence d'une des
conventions collectives les plus progressistes du secteur de la presse. Méme s les
différents groupes de presse qui composent |’ actionnariat de I’ Agence se sont montrés
jusqu'a présent assez peu interventionnistes, les organisations syndicales ont
particuliérement veillé a mener une action exemplaire, qui puisse servir de référence dans
I’ensemble du secteur, en s appuyant notamment sur leurs relais dans les différents
groupes de presse concernés. Elles n’ont pas hésité arecourir alagreve, fait rarissime
dans |’ histoire de I’ Agence et moyen d’ action particuliérement sensible dans le secteur. Le
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résultat de leur action est d'autant plus remarquable qu'un des objectifs explicitement fixés
au projet dinformatisation était précisément la compression des frais de personnel. Certes,
le maintien du niveau de I'emploi aeu lieu dans un contexte d'accroissement considérable
du volume dactivités. Mais la pression syndicale a égadement abouti a l'octroi de
protections importantes pour les travailleurs de I'Agence. Ainsi, selon la convention signée
entre la direction et les organisations syndicales, aucun licenciement ne peut avoir lieu
parmi le personnel engagé a durée indéerminée pour des motifs directement ou
indirectement liés al'introduction de nouvelles technologies. De plus, dans son souci
constant de maintenir un bon climat social, la direction sest engagée a mettre en oeuvre
une politique de reconversion professionnelle pour les catégories de personnel dont le
statut et laqualification sont les plus menacés: il sagit notamment des télexistes qui
risqueraient de subir une dévalorisation de leur fonction, désormais devenue inutile. Enfin,
plusieurs clauses de I'accord prévoient explicitement la protection de la fonction de
journaliste, lalimitation du contréle des prestations individuelles et la sauvegarde d'un
rythme de travail propre a chague agent.
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Casn°3: leQuotidien Liberté

En quelques années, le quotidien "Liberté' a connu toutes les difficultés. querelles
d'actionnaires, démissions, catastrophes techniques, chute des ventes ... Maintenant on
serrelavis.Une histoire hélas exemplaire des malheurs de la presse quotidienne

1. Numéro 65, rue des Clercs. De grands panneaux publicitaires encombrent le trottoir,
dans desrelents de poussiére. Liberté a perdu savitrine ou tournaient dignement, sous
I'oeil des passants et des conducteurs de trams, les braves rotatives des années cinquante.
Depuis mai 1990, le journal simprime, dans un nouvel habillage visuel, sur un matériel
flambant neuf, qui a colté 1,3 milliard de francs, dans un zoning des environs de la

capitale.

2. Depuis cette date toutefois, Liberté (299 emplois, dont 114 journaistes, 75
administratifs et 110 techniciens) est déficitaire. Le conseil d'administration du groupe
CECOPRESS, propriétaire du journal, vient de concocter un plan de redressement. Outre
son édition matinale, Liberté fusionne ses multiples éditions de lajournée en une seule,
mise en librairie au plustard a 6 heures. Le journal va également |égérement réduire son
nombre de pages, resserrer les boulons dans |es suppléments (culture, économie, temps
libre) et comprimer les effectifs de journalistes en jouant sur les départs naturels.

3. A terme, c'est une profonde modification de la structure de I'emploi qui est en jeu.
Jusgu'a présent, les journaistes éaient plutdt de vieux routiers spécialisés dans des
domainestels que I'économie, |'actudité internationale, les sports, etc. |lsjouissaient d'une
grande autonomie de travail, vu lalongue expérience et les diplémes (a 90% universitaires)
dont chacun disposait. La moyenne d'age du personnel était assez élevée. Le journal
pouvait ains se vanter de compter dans ses rangs quelques grands noms, dont les
rubriques éaent toujours attendues et commentées avec passion. Les journalistes
disposaient d'un tel savoir-faire qu'ils avaient réussi a plusieurs reprises a anticiper des
événements importants de I'actualité politique ou sociale et a publier des articles de fond
sur le sujet bien avant les principaux concurrents de Liberté arrivant ains a "domestiquer”
un secteur ou lamatiére premiére (les nouvelles) est par nature imprévisible.

4. Aujourdhui, de plus en plus de journalistes se voient proposer un statut d'indépendant,
qui les contraint atravailler ala prestation et a étre rémunérés en conséguence. Aucun
nouvel engagement n'alieu. En cas de besoin, on recourt a des journalistes généralistes,
rétribués pour la rédaction de "billets" sur des sujets divers qui leur sont imposés: le plus
souvent, il sagit de jeunes qui, tout en se plaignant des conditions dans lesquellesils sont
ains "exploités', sont forcés d'accepter ce statut d'indépendant (pigiste) plutdt que de subir
le chbmage. "A terme, déclare le responsable des pages politiques, il n'y auraplusici que
destechniciens et des administratifs, avec des nuées de pigistes aux alentours!”.

5. "C'est bien plus une crise d'identité qu'une crise économique”, résume un autre ancien
de larédaction, grand spécialiste des pays de I'Est. Triste aboutissement de huit années trés
difficiles, pendant lesquelles e groupe CECOPRESS, propriétaire du journal, a été déchiré
par les querelles d'actionnaires et I'instabilité de la gestion.

6. Le quotidien vendait encore 180.000 exemplaires en 1983. || est passe sous la barre des
150.000 cette année. De 1990 a 1991, I'érosion atteint presgue 10%.

7. Le mora des troupes rédactionnelles est au plus bas. Psychologiquement, les
journalistes ne se sont jamais tout afait remis de |'arrivée chez CECOPRESS de Robert
Hersant, le magnat de la presse francaise. Simple administrateur en 1983, le "papivore" est
devenu actionnaire a hauteur de 40% en 1989. Son ombre — a tort ou a raison —
épouvante la rédaction, dans une maison qui fonctionne depuis plus d'un siecle de maniere
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familiale (jusqu'en 1983, les membres de la famille Ducarme, héritiers du fondateur du
guotidien, détenaient I'ensembl e des actions et intervenaient directement dans la gestion du
guotidien). Une méfiance tenace, viscérale, taraude les esprits. "Pourra-t-on encore garder
notre autonomie d'écriture?’ sinquiéte un des responsables des rubriques d'économie
international

8. La démission en mai 1991 du directeur général du groupe, A.B., renforce les
inquiétudes. Pourquoi at-il jeté I'éponge? Pour porter le chapeau du démarrage
catastrophique de la nouvelle imprimerie, sans aucun doute. Mais, selon d'autres versions,
également ala suite de divergences avec le reste du management du groupe. 1l aurait voulu
préserver codte que colte la rédaction, danslamesure ou il était persuadé que lafinalité
premiere d'un journal comme Liberté était de fournir une information de qualité. "A.B. a
sous-estimé le degré de délabrement du journal lui-méme"’, analyse dégamment une
grande signature du quotidien.

9. Quoi qu'il en soit, les mesures de redressement étaient impérieuses: sur les 400 millions
de bénéfice consolidé gu'engrangeait le groupe dans la période faste, bon an mal an, le
guotidien en apportait lamoitié, I'autre part étant amenée par les toutes-boites du groupe.
Liberté passant dans le rouge, c'est tout |e groupe qui sera en perte d'une cinquantaine de
millions pour 1991, d'autant que d'autres titres sont, eux aussi, en perte, tandis que I'unique
périodique du groupe voit fondre ses lecteurs. Malgré les plans d'économies,
CECOPRESS ne devrait pas retrouver le chemin des bénéfices avant 1994.

10. Pourtant, la modernisation de I'imprimerie a permis de supprimer un nombre important
de postes de techniciens, de multiples taches éant désormais prises en charge par la
machine. Du moins, telle est la version de la direction financiére. Car, au sein du
département "imprimerie’, les avis sont tres différents: on aurait pu conserver les emplois,
a condition d'assurer une reconversion du personnel qui aurait permis d'éviter bien des
problemes. Ce département, ou le taux de syndicalisation atteint quasi 100%, entretient
depuis toujours des relations conflictuelles avec la rédaction. Au moment des
licenciements, |es accusations n‘ont pas manque al'égard des journdistes: "pl anquéﬁ" "ils
nous font payer leurs erreurs de gestion”, "ils ont voulu se débarrasser de nous’, etc. En
fait, le nouveau matériel installé consacre la prédominance du département mformathue

qui devient le maitre-d'oeuvre de I'ensemble des installations, depuis les postes de travail

desjournalistes jusgu'aux rotatives.

11. Quant aux journalistes, ils se montrent eux aussi tres critiques al'égard de lanouvelle
imprimerie. IIs ne manquent pas de rappeler le démarrage pénible de celle-ci durant I'été
1990. "Les problemes techniques ont colté trés cher, rappelle un responsable des
problemes politiques internationaux, parce que Liberté bien souvent, n'arrivait pas atemps
en librairie. C'est dur pour un quotidien qui réalise deux tiers de ses ventes au numéro et
un tiers seulement par abonnement! C'est dur aussi, apres coup, de rattraper des lecteurs
qui ont perdu I'habitude de trouver leur quotidien en kiosque et se sont accoutumés a
d'autrestitres. Et pénible de garder des annonceurs publicitaires qui craignaient comme la
peste que le journal, donc leur publicité, ne sorte jamais des rotatives...". Maisle plus
difficile a supporter pour les journalistes était sans doute de sapercevoir que leurs articles
ne trouvaient pas I'écho qu'ils esperaient. "Un de ces jours maudits, se souvient une
journaliste de I'équipe économique, nous avions trois scoops en page politique. Le journal
n'est pas sorti. A larédaction, certains avaient les larmes aux yeux".

12. L'affaire Hersant, les ratages de I'imprimerie, puis les redtrictions. la rédaction est
exténuée. "Apres des années de réunionite, forcément, une certaine lassitude sinstalle car
on sent bien gu'on n'aplusrien adire", soupire une téte pensante de la rédaction.



13. Lalassitude des journalistes est particuliérement sensible face au renforcement des
reglements intérieurs. Plus question, désormais, de dépenser un franc sans autorisation
préalable et sans justificatif. Le temps de travail est aussi plus étroitement controlé (des
horloges pointeuses ont été installées al'entrée du bétiment). La nouvelle imprimerie a par
ailleurs nécessité | e respect de procédures rigoureuses, concernant notamment les délais de
remise des articles (une heure plus tot) et laforme de ceux-ci. Méme les sujets d'articles,
traditionnellement traités par les spécialistes de telle ou telle matiére, ont tendance a étre
imposeés a des "pigistes’ sans spécialité particuliere, aqui on recourt de plus en plus
souvent pour des raisons d'économie. La plupart des journalistes se plaignent d'un tel
climat, car il ne respecte plus leur autonomie professionnelle et leur impose des maniéres
de faire qui ne leur conviennent guere. Mais on leur rétorque que Sils ne sont pas satisfaits
de leur condition actuelle, ils peuvent trés bien choisir un statut d'indépendant ... ou aller
voir alleurs.

14. Dansla confusion actuelle, ni le management, ni la rédaction ne savent plus comment
positionner Liberté La stratégie menée par A.B. consistait a prendre le marché en tenaille
en assurant partout la présence de deux quotidiens du groupe CECOPRESS. Liberté en
haut de gamme (un lectorat intellectud, principalement dans le milieu des décideurs
politiques et économiques) et, sur un créneau plus populaire, un quotidien régional comme
Les Nouvelles.

15. Pour regagner le terrain perdu dans la capitale, Libertétente de se repopulariser un
brin: plusieurs articles a sensation ont d'ailleurs été publiés récemment, a propos d'une
affaire de rapt d'enfant. "C'est une vue a court terme, sirrite une belle plume du journal.
L'évolution démographique est telle qu'inévitablement, le nombre de lecteurs va continuer a
diminuer. Celane sert arien defaire de la prostitution”.

16. Mais les choses ne sont pas facilitées par une rédaction a qui le simple mot
"marketing” fait peur... "Nous aurions préféré supprimer toutes les éditions de lajournée
pour concentrer nos forces sur la seule édition du matin et faire vraiment du travail de
gualité”, raconte la responsable des pages sociales. Seulement voilg, les éditions de la
journée représentent encore plus de 20.000 exemplaires diffusés. un bon septiéme des
ventes totales. Le groupe Hersant, a Paris, afinalement décidé de maintenir une édition de
journée, malgré le codt, pour des raisons stratégiques...

17. Plus profondément, la rédaction de Liberté ne se remet pas de ne plus étre la
locomotive du groupe. "C'est une profession de gens... pas modestes, les journaistes,
plaisante le directeur financier. Ils ament sentir qu'ils appartiennent & une force
intellectuelle importante. Or, CECOPRESS est un petit empire qui dépasse le quotidien de
larue des Clercs: il y adesjournaux régionaux et des toutes-boites, un périodique, un
vaste réseau de panneaux daffichage essentidlement dans la capitde et quelques
diversifications dans le secteur audiovisuel. En tout, une quarantaine de sociétés.

18. Pour preuve de la perte de prépondérance de larédaction: la nouvelle configuration de
I'équipe dirigeante. Finie I'époque ou les journalistes éisaient des représentants qui
participaient a des discussions informelles avec la direction afin de déterminer les grandes
orientations du journal: aujourd'hui, c'est un comité de crise qui remet un avis sur toutes
les décisions a prendre, depuis les choix de politique éditoriale jusgu'a la récente décision
de rouvrir le centre de documentation au public externe. Ces avis sont transmis au conseil
d'administration, qui prend les décisions effectives. Et c'est ensuite le rédacteur en chef de
Libertéqui est chargé de les appliquer aussi bien aux journalistes, aux techniciens qu'au
personnel administratif. Le rédacteur en chef agit donc au nom du C.A., en disposant de
peu de marge de manoeuvre.
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19. Le comité est présidé par I'héritier des fondateurs et actionnaire majoritaire qui fixe
I'agenda des réunions, organise les comptes-rendus, et dispose d'une enveloppe budgétaire
pour mener a bien les missions qui lui sont confiées. Autour de la table se retrouvent
également le secrétaire général, préposé aux diversifications audiovisuelles, le directeur
financier, le rédacteur en chef de Liberté et P.C., I'ancien patron des toutes-boites gratuits
(un secteur dont e bénéfice est suffisant pour compenser les pertes des quotidiens), en qui
beaucoup voient le nouvel homme fort du groupe. 1l alafaveur de Robert Hersant, qui I'a
d'ailleurs soutenu lorsqu'il sest imposé dans le comité, au mépris de toutes les regles de
promotion interne. Agé de 44 ans, économiste, brillant orateur, unanimement reconnu pour
son dynamisme personnel, il occupe aujourd'hui e poste de directeur commercial et est
mélé de pres a toutes les nouvelles initiatives du groupe. Le récent départ d'A.B. n'est
évidemment pas sans rapport avec ce role grandissant de P.C.

20. Le morcellement du pouvoir a la téte de CECOPRESS —qui en dit long sur
I'incapacité du groupe a trouver un réel meneur— est une vieille habitude de la maison.
Flash-back. 1983. Les années noires commencent par une histoire de famille. 1l y a huit
ans, l'actionnariat de CECOPRESS se divisait en deux clans, tous deux héritiers du
fondateur: les minoritaires et les majoritaires. Chacun régnait sur une partie du groupe
CECOPRESS depuis un accord passe par les deux factions en 1966.

21. Mais en 1983, lors de I'élection d'un administrateur, la branche mgjoritaire préfére
choisir Robert Hersant, le magnat de la presse francaise, plutét qu'un représentant familial
de laminorité. Sensuit un long feuilleton juridique qui rythme |'érosion des ventes.

22. Exit laminorité familiale, remplacée par Robert Hersant. Sans étre associé alagestion
guotidienne, celui-ci est tenu au courant de I'évolution de CECOPRESS. P.C. se rend
d'ailleurs régulierement a Paris pour I'informer. En attendant que la situation exige de faire
directement appel a son expérience du business de la presse?

23. Les changements d'actionnaires ne constituent d'ailleurs pas un douloureux privilege
de CECOPRESS. Le concurrent direct de Liberté le groupe INFOPRESSE, alimente la
rumeur depuis quelques mois. Deux clans se partagent I'actionnariat a parts égales, et I'un
d'eux cherche a se désengager. "La famille T. n'est pas vendeuse', affirme-t-on
officidlement. Chez INFOPRESSE, on a toutefois donné quelques tours de vis aux
budgets.

24. Ce chasse-croise entre actionnaires familiaux et des groupes financiers et industriels
sevit danstout le pays. Une véritable maladie de la presse quotidienne ? Partout en Europe,
les groupes familiaux abandonnent la partie, écrasés par la mauvaise conjoncture qui surgit
au moment ou la modernisation des journaux requiert de lourds investissements
techniques. Mais, en Belgique, compte tenu de I'étroitesse d'un marché diviseé de plus en
deux zones linguistiques, ce virus pourrait bien étre fatal si I'on n'y prend pas garde a
temps.
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Casn°4: Multicom

1. Multicom est une petite entreprise de relations extérieures qui emploie 150 personnes
et qui a éé fondée en 1979 par Jm Walsh, spécidiste en marketing, et Wendy
Bridges, spéciaiste en relations extérieures. |ls travaillaient ensemble depuis quelques
années dans une entreprise de communication de taille moyenne et ont décidé de se
lancer aleur compte pour réaliser leur propre conception de ce qu'une bonne agence de
relations extérieures peut et doit faire, sur un marché ou régne une forte concurrence,
ou il existe peu de barrieres al'entrée et ou la créativité et |I'excellence des relations avec
les clients sont des atouts essentiels. lls pensaient précisement que leurs
connaissances, leur expérience et les nombreuses relations qu'ils avaient dans le milieu
congtituaient d'excellents é éments de départ pour réaliser leur projet.

2. Avant de donner leur démission aleur ancien employeur, ils parvinrent a persuader
deux de leurs collegues, Marie Beaumont et Franck Rossi, de se joindre a eux et de
devenir actionnaires minoritaires. Tandis que Walsh et Bridges avaient chacun 40%
des parts de la nouvelle entreprise, Beaumont et Rossi en recevaient chacun 10%.
Rossi était un rédacteur et auteur qui jouissait d'une trés bonne réputation et Beaumont
était considérée comme une excellente productrice de films et de vidéos.

3. Audébut, leurs affaires n'ont pas été faciles et ils ont survécu grace aux clients qui les
avaient suivislorsqu'ils avaient quitté |'autre entreprise. La concurrence était rude et
leur ancienne firme semblait tout faire, de fagon subtile, pour bloquer leur réussite.
Cependant, ils ont beaucoup travaillé et leur réputation se mit a croitre, en méme temps
gue le nombre de leurs employés et leurs profits. A lafin de la deuxiéme année, les
guatre associés gagnaient le double de leurs anciens sdaires, tout en amassant un
capital important. Selon eux, ils avaient choisi 1a bonne voie et auraient bientét I'agence
de leursréves. Ces premieres années furent passionnantes.

(*) La présentation de ce cas est tirée de I'ouvrage de G.Morgan: Images de |'organisation, (trad. de

I'anglais par S.Chevrier-Vouvé et M.Audet, Québec, Presses de I'Université Laval/Editions Eska, 1989,
556p.).
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4. En montant Multicom, les quatre associés avaient adopté un mode d'organisation
focalisé sur le client. Ils avaient chacun quelques clients dont ils se sentaient
responsables et pour lesquels ils étaient nommeés chargés de projet. |Is acquirent une
compétence satisfai sante dans tous les aspects du travail de I'agence, de sorte qu'ils
pouvaient se remplacer mutuellement si besoin en était. De plus, ils encouragerent
leurs nouveaux employés a apprendre a tout faire en plus de leur compétence
particuliere. Cette polyvalence collective prenait du temps et coltait cher, mais ele
gjoutait beaucoup de souplesse a I'entreprise dans son ensemble. La recherche de
nouveaux clients et les contacts avec ceux qu'ils avaient déja éloignaient des bureaux
une bonne partie du personnel pendant des périodes assez longues, d'ou I'importance
dela“polyvalence” d'un certain nombre d'employés. En outre, celarendait le travail
plus intéressant et plus agréable et ne faisait qu'ajouter al'esprit d'équipe qui régnait.
Le personnel de Multicom travaillait beaucoup, commencant souvent trés tot pour finir
tard le soir. Il se détendait également beaucoup, fétant regulierement lafin de projets
importants ou la venue de nouveaux clients. Cela aidait a garder un bon moral et a
donner a Multicom I'image de marque d'un endroit ou il fait bon travailler. Lesclients
de I'entreprise participaient souvent a ces réceptions et étaient en général frappés par la
vitalité et la qualité des relations interpersonnelles qui caractérisaient les membres de
Multicom.

5. Au cours de latroisieme année, cependant, les choses commencérent a changer. Les
longues heures et e rythme de Multicom finissaient par fatiguer Walsh et Bridges.
L'un et I'autre avaient de lourdes obligations familiales et voulaient avoir plus deloisirs.
IlIsinsistérent de plus en plus sur la nécessité de “mieux sorganiser” afin de mieux
controler le personnel et les activités du bureau qui, selon eux, éaient parfois bien pres
du désordre total. Quant a Beaumont et Rossi, tous deux célibataires et respectivement
agés de 30 et 31 ans —soit pres de dix ans plus jeunes que les autres associés— ils
aimaient ce style de vie et voulaient vraiment conserver al'entreprise son caractére. lls
auraient été heureux d'assumer une plus grosse partie du travail et des responsabilités,
en retour d'une augmentation de leur part de capital-actions, mais Walsh et Bridges
hésitaient aleur accorder plus de contréle.

6. A mesure que le temps passait, il devenait clair que dimportances différences de
principe les divisaient a propos du fonctionnement de I'entreprise. Alors que Walsh et
Bridges considéraient que le style d'organisation “ par a-coups’, qui avait prévalu au
cours des deux premiéres années, n'était que temporaire —" nécessaire jusqu'a ce que
nous sachions vrament comment nous voulons construire notre organisation”—,
Beaumont et Rossi estimaient que c'éait la seule et unique facon de procéder et
souhaitaient que les choses continuent ainsi. Walsh et Bridges se plaignaient des
fréquents déplacements des employés hors du bureau, de I'inexistence dun systeme
de responsabilités clairement défini et de ladifficulté d'obtenir des économies d'échelle
en |'absence de procédures codifiées une fois pour toutes. De leur coté, Beaumont et
Rossi aimaient ce qu'ils décrivaient souvent avec complaisance comme un “chaos
créateur”, ou tout était remis en cause a chaque nouveau projet. Selon eux, |'entreprise
avait d'excellents résultats, les clients étaient heureux, leur nombre augmentait et c'était
tout ce qui comptait.

7. Au cours de la quatrieme année, les tensions augmenterent et I'on en vint presque ala
rupture. Les quatre associés avaient souvent de longues réunions concernant
I'organisation du bureau et les différences d'opinion étaient plus margquées que jamais.
Walsh et Bridges voulaient se diriger vers un mode dorganisation plus
“systématique”, tandis que Beaumont et Rossi plaidaient pour le statu quo. Ces
divergences avaient un impact sur les relations personnelles et sur la vie au bureau en
général. Beaucoup de membres du personnel estimaient que Multicom risquait de
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10.

11.

12.

13.

14.

perdre ce qui rendait I'entreprise unique en son genre et que travailler n'y était plus
auss agréable qu'avant.

Les quatre principaux associés percevaient ce changement et en discutaient
fréquemment. Cependant, ils ne parvenaient pas a sentendre sur ce qu'il fallait faire.
L eur sentiment de frustration les amena a abandonner progressivement laregle d'or
implicite qu'ils sétaient donnée aux débuts de Multicom, selon laguelle les quatre
associés participeraient a toutes les décisions importantes relatives a la politique
générale de I'entreprise. Walsh et Bridges commencérent a discuter entre eux et a
penser que la seule chose possible était d'exercer pleinement leur autorité et de lancer
un plan de réorganisation globale du bureau. |1s déciderent d'en parler a Beaumont et
Ross lors d'une réunion des le lendemain.

Walsh et Bridges furent étonnés: leurs idées rencontréerent peu de résistance de la part
de leurs deux collegues, un peu comme si ces derniers sattendaient a pareils propos.
Beaumont et Rossi insisterent sur la nécessité de bien réfléchir avant d'agir, puisqu'il
sagissait de décisions importantes, et réitérérent leur opinion qu'il n'éait pas nécessaire
de faire des changements dans I'organisation, sinon simplifier certaines facons de
procéder dans le domaine financier. La proposition ne les enchantait pas maisil était
clair guils n'allaient pas la combattre.

La semaine suivante, Walsh et Bridges convoquérent tout le personnel pour lui
expliquer leurs plans. Pratiquement, cela signifiait une définition plus claire des
responsabilités de chacun (désormais codifiée dans un organigramme et un réglement
d'ordre intérieur), une normalisation des régles concernant |'échange de personnel entre
projets et un contréle plus serré des conditions d'absence du personnel pendant les
heures ouvrables. |Is proposerent également un certain nombre de réformes alant dans
le sens d'un renforcement des procédures administratives (justification des dépenses,
rapports d'activité mensuels, description plus précise des téches a accomplir, etc.).

Ce fut une réunion unique dans I'histoire de Multicom, tant par sa nature gue par son
atmosphere. Pendant des semaines on parla des différends entre les quatre associés et
du souffle de changement qui semblait balayer le bureau. Bien que certains membres
du personnel aient bien accueilli les changements proposés, d'autres ne les appréciaient
pas du tout. Le personnel continua de travailler beaucoup, avec le sérieux et le souci de
laqualité qu'exigeait le type de service fourni par Multicom, mais chacun savait bien
gue les choses n'étaient plus désormais comme avant; on ne travaillait plus, on ne
samusait plus alafacon de Multicom.

Walsh et Bridges, quant a eux, étaient trés satisfaits. I1s se sentaient en plus grande
securité et pouvaient envisager le moment ou ils se débarrasseraient d'une bonne partie
de leurs contraintes et laisseraient fonctionner le bureau selon le systéme de travail
guils avaient mis au point.

Beaumont et Rossi ont eux aussi continué a beaucoup travailler et les équipes
chargées de projet sous leur responsabilité ont été les moins affectées par les
changements. Moins d'un an plus tard, toutefois, ils avaient quitté Multicom et ouvert
leur propre agence, emmenant avec eux un certain nombre de membres clés du
personnel et de leurs clients.

Toutefois, grace aux nombreux clients qu'elle avait réussi afidéliser, Multicom a pu
continuer a obtenir dexcellents résultats sur le plan financier, mais dle perdit
graduellement sa réputation d'agence ala fine pointe de la nouveauté. On pouvait
compter sur elle pour du travail solide, sérieux et a long terme, mais de l'avis de
certains clients décus, “ cela manquait un peu d'originalité”.
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15. Lanouvelle entreprise de Beaumont et Rossi, Media 2000, hérita de nombreux clients
de Multicom et, en adoptant le style organisationnel dont leur ancienne agence sétait
faite la pionniére, ils créerent de nouveau “une agence ou |'on samuse”, qui finit par
employer 80 personnes et qui eut bientét |a réputation d'une agence pleine de talent et
de créativité. Beaumont et Rossi sont aujourd'hui heureux de la réputation de leur
entreprise et de son succes financier et se rappellent de Multicom comme “d'un bel
apprentissage”. En y repensant, ils estiment que leurs différences d'opinion avec
Walsh et Bridges ont constitué un “coup de pot” qui les aincités a chercher des
conditions de travail encore plus satisfaisantes et plus lucratives que celles dont ils
bénéficiaient jusqu'aors.
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Casn®5: le centre d’ appels (call-center)

Présentation générale

1. Ce call-center, créé en 1992 dans la banlieue de Bruxelles est lafiliale d’ un groupe
britannique. Il a connu, en quelques années, une croissance foudroyante de son chiffre
d’ affaires et de son personnel: de 40 collaborateurs en 1992 jusque 600 aujourd’ hui et ce,
malgré des horaires de travail atypiques (travail de nuit, le week-end, etc.), des conditions
saariaes tres peu attractives et des exigences élevées en matiere de flexibilité du temps de
travail (disponibilité).

2. Basé sur I'utilisation de technologies avancées de téécommunications (re-routage
automatique des appels depuis le pays d' origine, distribution des appels entrants vers les
divers opérateurs possibles en fonction du numéro composeé et du pays ou de larégion
d’ appel, etc), la société offre un service permanent d’assistance téléphonique en 17
langues différentes, a tout secteur d activité (technologies de I'information, finances,
industrie, grande distribution, etc.).

3. En plus de services classiques de télémarketing, le cal-center prend en charge une
partie importante des relations habituelles entre une société quelconque (appelée ici le
client) et sa propre clientele (appelés consommateurs finaux). Il joue donc une fonction
d’ intermédiation —voir lafigure 1, ou larelation (3) est remplacée par les relations (1) et
(2)— que ce soit pour une tres courte période (un week-end, par exemple, pour la pré-
souscription, par les clients d’ une banque, a un emprunt d’ Etat lancé le lundi suivant) ou
pour un terme plus long: celadépend, en fait, de la stabilité relative des projets confiés au
call-center. Un tel processus d externalisation pourrait bel et bien s apparenter au concept
“d’entreprise virtuelle”, qui désigne un arrangement provisoire entre différentes entités,
susceptible de disparaitre juste apres lafin du projet particulier qui leslie.

Figure 1: Lerdled’intermédiation d’un call-center

Call -center
(fournisseur de service)

(1) )

Ve
Societe-client
(industrie ou services) 3 -

4. Laplupart des clients du call-center sont alarecherche d une main d’ oeuvre qualifiée
peu colteuse, spécialisée dans les activités de communication, acceptant une grande
flexibilité de leur temps de travall et disposant d'une infrastructure technologique
appropriée. 1l faut préciser qu’ outre les colts d' infrastructure, le développement en interne
de ce type de service codterait beaucoup plus cher au client, étant donné la charge salariale
gue représenteraient le paiement des heures supplémentaires et/ou la rémunération de
prestations a des horaires atypiques (le soir, le week-end, etc.). L’ externalisation versle
call-center constitue donc, dans de nombreux cas, un moyen d éviter I'application de
conventions collectives contraignantes en matiere de temps de travail et de rémunération.
Cetype de situation explique la pression constamment exercée, au sein du call-center, sur
les colts, notamment salariaux, qui représentent pres de 60% de ses charges. En plus de
contribuer al’amélioration de sarentabilité, |’abaissement continu des colts saariaux
apparait comme I’ une des conditions sine qua non de la croissance de la société.

61



Une structure en trois départements principaux

5. Lesprincipales activités du call-center sont réparties en 3 départements:. télémarketing
national, télémarketing international, support technique. Ces trois départements
entretiennent chacun des liens spécifiques avec le service de fulfilment, chargé des envois
de documents et/ou d’ échantillons de produits aux consommateurs.

6. Grace a une base de données sophi stiquées permettant une segmentation raffinée de la
clientéle en groupes-cibles, le département du télémarketing nationa prend en charge
diverses activités de prospection et de vente couvrant le marché de masse nationd, y
compris les campagnes de “réponse directe” (prise de commandes apres une émission de
téléachat, apres la publication d annonces publicitaires, etc.). Il regroupe environ 200
employés, afaible qualification, mais capables de travailler smultanément sur différents
projets: le fait de travailler sur plusieurs projets étant percu par les tél éopérateurs comme
un facteur motivant, alafois sur le plan de la diversification et de |’ apprentissage. La
plupart de ces projets sont caractérisés par une tres grande volatilité, ce qui présuppose des
opérateurs préts a “ bondir rapidement sur laballe”. Les équipes sont donc constamment
remodel ées en fonction de I’ampleur des projets qui émergent. La plupart de ceux-ci
concernent des biens de grande consommation, qui ne nécessitent généralement aucune
compétence technique, mais essentiellement des connaissances commerciaes et une
aptitude & opérer efficacement par tééphone. On se trouve ici face a une activité de
télémarketing pur, ou le travail des opérateurs consiste a informer le consommateur, a
promouvoir, et surtout a vendre le produit.

7. Le département du télémarketing international regroupe quant a lui environ 35
personnes, de qualification plus élevée. Les projets dont S occupe ce département ont
nécessairement une dimension internationale et sont de plus longue durée. lls sont
subdivisés en deux catégories, en fonction de leur degré de complexité: technologies de
I”information et produits de grande consommation. Dans le premier cas, une information
promotionnelle relative a des nouveaux produits ou développements est fournie —via des
appels téléphoniques “sortants”— a des groupes cibles de consommateurs. Dans le
second cas, les appels “entrants’ sont automatiquement aiguillés vers ce département qui
prend en charge toute question ou demande d’information de la part des consommateurs
(caractéristiques du produit en termes de prix, d utilisation, de durée de vie etc.).
Contrairement au télémarketing national, il n'y a donc pas ici, a proprement parler,
d activités de vente directe de produits.

8. Enfin, environ 100 personnes, tres qualifiées, travaillent dans le département de support
technique. Ils doivent faire état ala fois de connaissances techniques et linguistiques,
puisgu’ici, tous les projets concernés sont localisés dans le domaine des technol ogies de
Iinformation. De nouveau, aucune ectivité de vente directe n'est présente: les
tél éopérateurs doivent fournir une assistance technique aux consommateurs en répondant a
leurs diverses demandes d’information concernant un produit particulier: installation d’ un
nouveau logiciel, problemes de spécification ou de configuration, etc. Ils prennent en
charge les activités de type “helpline” traditionnelement assurées par le fabricant
d’ équipements ou le fournisseur de logiciel. Etant donné le haut niveau de qualification
requis, les projets sont nécessairement d’ une durée minimale d’ un an, le plus souvnt avec
renouvellement tacite. Il n’est plusici question de travailler sur plusieurs projets alafois:
les tél éopérateurs sont désormais hyper-spécialises.

9. Lesinteractions de chaque unité avec le département de fulfilment sont utilisées comme
mesure de leurs résultats respectifs. en effet, I’ efficacité de leurs actions se reflete dans
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I”intensité du travail demandé au département de fulfilment (envoi de documents et/ou de
produits au consommateur final).

10. On doit noter, cependant, que la subdivision officielle en trois départements
opérationnels principaux est fortement remise en cause par les responsables de
degpartement, éant donné que les distinctions ains introduites sont impossibles a
maintenir dansle long terme, dans un contexte d évolution incessante et de volatilité
extréme des projets. Une autre structure organisationnelle devrait émerger dans un futur
proche, davantage centrée sur le type de produits concernés et/ou le type de marché vise.

11. Notons encore que la structure hiérarchique du call-center présente une forme
relativement plate. Elle est identique pour chacun des trois départements. Le Pool Director
(PD) dirige I’ ensemble d’ un département et est le responsable final de larentabilité de tout
projet propre au pble concerné. C'est égadement lui qui établit les contacts avec les
nouveaux clients, et qui prend les décisions concernant le recrutement de tout nouveau
membre du personnel du pdle, et ce sur la base des propositions émanant du Floor
Manager (FM). L’ Account Director (AD) quant alui est responsable de la rentabilité de
I’ensemble des projets gérés par les Account Managers (AM), ceux-ci éant
principalement chargés du maintien des contacts avec les clients existants (ils recoivent des
Instructions du PD en ce qui concerne les nouveaux clients). Alorsqu’il n'y aqu’un seul
AD pour chacun des poles, on compte 5 AM pour le télémarketing national; 13 pour le
tédlémarketing international; et 11 pour le centre de support technique. Egalement
dépendant de I’ AD, on trouve le Floor Manager (FM), chargé de tout ce qui concerne les
modalités d’ exécution des différents projets (besoins en personnel, en matériel, planning,
etc.). Il N’y en aqu’un par département. Notons que cette supervision bicéphale pose
parfois des difficultés aux téléopérateurs, dans la mesure ou AM et FM ne tiennent pas
toujours le méme langage.

12. Ces différents responsables se réunissent par département au minimum une fois par
semaine, souvent en collaboration avec le DRH et/ou le service informatique, afin de
débattre des différents aspects de I’ ensembl e des projets du département, en cours ou
récemment signés. Par ailleurs, les contacts informels entre eux sont journaliers. Notons
cependant que dans le cas du département de support technique, certains projets sont trés
cloisonnés par rapport au reste du département, alafois en termes physiques (occupation
de I’ espace) et opérationnels. Cet isolement résulte d’ une exigence émise par les clients
eux-mémes, et apour but d assurer la confidentiaité des informations. Bien que la
communication informelle reste tres importante avec les autres équipes de travail, ¢’ est
toutefois par messagerie électronique que transitent la plupart des informations.

L’ infrastructure technique

13. Sur le plan technique, il s'agit en fait de pouvoir transmettre les informations de
maniere rapide et fiable a des collaborateurs localisés dans divers départements sur le
méme site ou sur d'autres sites, aux clients donneurs d’ordres, voire directement aux
consommateurs. A cette fin, une base de données alafois relationnelle et ouverte est
installée sur différents serveurs, auxquels sont connectés tous les PC de I'immeuble
principal (au nombre de 400). L’ ensemble de I’ architecture repose sur le principe du
client-serveur, latéche du serveur central se limitant ala gestion des données en tempsrédl,
et non al’ affichage et ala présentation des données al’ écran. Cette seconde tache est
assurée par un programme spécifique, installé sur chacun des PC, autorisant un dialogue
permanent avec la banque de données.

14. 1l existe par alleurs une deuxieme architecture paralele, dénommée File Server,
principalement utilisée a des fins administratives ou de stockage temporaire de données.
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Ce systeme consiste en un certain nombre de disques durs supplémentaires auxquels les
utilisateurs du réseau ont acces et pour lesquels ils décident eux-mémes de la destination
des données qu’ils désirent enregistrer.

15. Les deux systémes sont interconnectés via un réseau Ethernet a grande capacité de
transmission. A c6té de ces systemes de gestion des données, les différents utilisateurs
disposent également d’'une connexion Internet (pour la consultation ou I’ envoi
d’ informations en dehors du call-center) et Intranet (pour la consultation ou I’envoi
d’informations au sein méme de la société, telles que des listes de téléphone, des “ news’,
etc.). Notons encore que cette seconde connexion permet également de gérer certaines
parties de la banque de données, |’ objectif éant de permettre aux clients eux-mémes
—toujours dans un souci de transparence totale— d’accéder on-line aux éventuelles
modifications de données relatives aux consommateurs. Par voie de conséquence, la
liaison avec les clients s établit de plus en plus via Internet, et surtout Intranet, notamment
pour latransmission des rapports d’ activite destinés a contrdler le niveau de service réalisé
par le call-center (voir infra).

16. Quant au consommateur final, il alapossibilité d'entrer en relation avec la société en
utilisant, outre le téléphone, le fax, le courrier éectronique, Internet ou le courrier normal.
Les dirigeants parlent de plus en plus d'ailleurs de leur société en termes de
“communication-center” plutét que de call-center.

Le fonctionnement par projets

17. Pour chaque projet, une relation contractuelle spécifique est établie avec le client qui

définit la stratégie marketing a adopter, le groupe cible, le budget global, etc. Le client
intervient largement dans la phase de mise en oeuvre, qui est d' ailleurs présentée en interne
comme un processus de co-sourcing. Ceci est particulierement le cas dans les deux
départements internationaux (au sein desquels les compétences requises sont les plus
élevées): le client donne son accord pour la sélection finale du personnel travaillant sur son
projet; il détermine les conditions budgétaires, ce qui signifie par conséquent le niveau de
salaire; c'est lui qui prend en charge les programmes de formation nécessaires pour
donner au consommateur final I'impression qu’il est en train de parler avec un employé
“ordinaire”l; ¢’ est lui qui influence directement le processus d’ évaluation en fixant le
niveau de qualité désiré et en entreprenant ses propres tests anonymes par téléphone; il

peut méme intervenir dans |les décisions de promotion (qui, dans une structure plate, se
résument en fait a de la mobilité horizontale); il introduit aussi ses propres habitudes
culturelles dans le call-center, ce qui rend de facto chaque projet davantage marqué par les
caractéristiques culturelles du client que par une éventuelle identité d’ entreprise: certains
clients souhaitent par exemple que I’ opérateur se présente de maniere dynamique, tandis
gue d autres préferent un style plus posé qui se reflete dans les vidéoscripts que les
tél éopérateurs sont appelés a suivre.

1 Toutefois, il faut signaler que la direction du call-center consacre un pourcentage important de sa propre
masse salariale a des programmes de développement visant a améliorer les attitudes commerciales, les
capacités linguistiques et techniques, les comportements managériaux (leadership, teamwork, etc.), etc.
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18. La maniere dont le travall est organisé dans chaque département est fortement
différenciée. Dans |’ unité de télémarketing national, un vidéoscript classifie et détaille de
mani ére précise les questions a poser au consommateur et suggere une série de réponses
préformées, qui n'ont plus qua étre sdectionnées. Les tééopérateurs doivent
impérativement se conformer a cette séquence tres structurée lorsqu’il sont en
communication. De tels scénarios de conversation sont mis au point et imposes par le
client: ils font partie de la relation contractudle initide. De plus, le client exige
fréguemment de pouvoir exercer une surveillance éroite de la qualité du service rendu. Le
systeme de contrdle est composé tout d' abord d’ un enregistrement automatique de divers
parameétres de performance (“hard quality control”): temps moyen d’ attente, longueur
moyenne des appels, nombre d' appels par jour, pourcentage d’ échecs dans les appels
entrants, etc. Il repose ensuite sur une procédure de surveillance au hasard (mouchard),
dénommeée “ soft quality control”: al’ aide d’ écouteurs, e superviseur peut ainsi apprécier,
a n'importe quel moment et a leur insu, la facon dont les opérateurs respectent les
vidéoscripts et se conforment a certains parametres (aptitude atraiter les appels, politesse,
langage et style employés, attitudes commerciales, compétences techniques, capacité a
montrer une empathie minimae vis-avis des réclamations du client tout en évitant
d’ adopter une attitude critique al’ égard des produits ou services concernés, etc.). En
principe, ce dernier type de contréle est utilisé de maniere constructive, pour améliorer les
prestations du personnel. Il constitue un mode d’ évaluation du travail des opérateurs, les
résultats n’ étant jamais transmis aux clients (ceux-ci effectuent de toute fagon eux-mémes
ce genre de démarche en téléphonant de maniére anonyme). Cependant, le “hard quality
control”, qui sert de base aux rapports hebdomadaires envoyés aux clients afin de
déterminer le niveau de service atteint, peut servir ajustifier des décisions de licenciement.

19. Dans ces conditions, il n’est pas réellement surprenant d’ observer un taux de turnover
tres élevé parmi le personnel: méme s'il S agit surtout de jeunes au parcours professionnel
atypique, ceux-ci parviennent a capitaliser sur I’image de marque alafois “high-tech” et
innovante de ce type de société pour se congtituer un CV qui renforce leurs chances sur un
marché de |’emploi de plus en plusincertain. Plusieurs avouent d'ailleurs qu’il s agissait
la de leur principale motivation al’ entrée. De nombreuses difficultés se posent donc en
termes de motivation, malgré les diverses actions entreprises par le responsable des
ressources humaines. programmes de formation, team building, activités “outdoor”,
services de transport gratuits, etc. Le probléme est de taille dans la mesure ou, malgré les
déclarations optimistes des dirigeants du call-center qui parlent de “ sang neuf” a propos
de I’ arrivée incessante de nouveaux collaborateurs dans I’ entreprise, les effets pervers du
turnover se font sentir au quotidien: surcolts d’ une socialisation sans cesse réamorcée,
recours intensif au travail intérimaire qui menace sérieusement le niveau de qualité garanti
au client, surcharge permanente de travail pour le personnel restant, etc.

20. En contraste, dans |’ unité de télémarketing international, les responsables de projets
(AM) bénéficient d’ une large autonomie une fois que larelation contractuelle a été établie.
Ici encore, des vidéoscripts sont imposés aux téléopérateurs. Toutefois, confrontés a de
nombreux événements imprévisibles —qui sont évidemment beaucoup plus probables
dansun environnement multinational— les tél éopérateurs sont implicitement encouragés a
prendre toute initiative pertinente dans leurs contacts avec le consommateur final, méme au
prix d’une “déviance” par rapport au contrat initial; ils sont également invités a consulter
leurs collégues, surtout lorsgue ces derniers sont plus particulierement spécialisés dans un
domaine. En conséquence, les responsables de projets (AM) peuvent renégocier avec le
client la nature des téaches a effectuer; laforce de travail initialement envisagée (extension
de I’ égquipe en cas de nécessité), les actions de formation a entreprendre, etc. Ils jouent
donc une sorte de role d'interface entre leur propre équipe et le client, sans que la
hiérarchie du call-center ne soit impliquée: de telles relations latérales reposent largement
sur I’ usage intensif du téléphone mais requiérent également de nombreuses rencontres en
face-a-face avec le client. Il en résulte une amélioration permanente des vidéoscripts, des
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parametres des actions marketing ains que de leurs supports (les bases de données
ciblées).

21. Dans le département de support technique, les vidéoscripts sont toujours présents
mais, cette fois, comme simple support. En outre, un programme de formation dédié est
organisé, de maniére intensive, au démarrage de chague nouveau projet: la plupart du
temps, les opérateurs vont suivre, chez le constructeur ou le fournisseur de logiciel, voire
chez ses clients, une session de 4 a 8 semaines. Le client se déplace égdement
régulierement pour donner des compléments de formation technique, voire convie les
opérateurs a se rendre eux-mémes en clientele pour assister al’un ou |’ autre séminaire (le
plus souvent aux Etats-Unis). Un systeme de formation continue (un jour toutes les deux
semaines et deux heures d’ auto-apprentissage journalier) permet aux opérateurs de mettre
ajour régulierement leurs connaissances. Etant engagés dans des projets de moyen, voire
de long terme, les téléopérateurs —dont la plupart possedent dga un diplbme
universitaire— acquiérent ainsi rapidement une expertise spéciaisée, tout en disposant
d’ une grande autonomie dans lafacon de gérer les demandes des consommateurs finaux.

22. Toutefais, il faut noter que le type de relation contractuelle établie avec le client semble
exercer ici une influence de premier plan. Certains contrats donnent en effet au client une
sorte de droit d’ingérence al’ intérieur du call-center —par le biais de sessions intensives
de formation et de perfectionnement, de visites non programmeées, etc.. en d’ autres termes,
les membres de |’ équipe-projet sont susceptibles d’étre directement soumis, a tout
moment, a la supervison du client, ce qui peut créer certaines contradictions entre
I” autonomie potentielle a laquelle ils peuvent prétendre, étant donné |’ expertise qu'ils
acquierent, et le contréle étroit qui S exerce concrétement sur eux. Cherchant a surmonter
ces tensions, plusieurs tél éopérateurs —parmi les meilleurs spécialistes— ont d’ ores et
dgachois de quitter le call-center et de se faire directement embaucher par le client pour
lequel ilstravaillaient. || faut préciser que les conditions salaridles qui leur sont alors
proposées sont indiscutablement plus favorables. Les responsables du département (PD)
setrouvent ainsi confrontés a des déficits de compétences imprévisibles et dénoncent des
pratiques gu’'ils n’hésitent pas a qualifier de débauchage, a I’opposé du contrat de
confiance cense lier le client au cal-center. D’autres relations contractuelles sont
cependant nouées sur la base d'un véritable scénario de partenariat, offrant aux
téléopérateurs et aleurs responsables directs (AM) une large autonomie de négociation, a
I”intérieur de groupes latéraux formeés avec des représentants du client, en vue d’ oeuvrer a
|” adaptation des projets en cours, voire au développement de nouveaux projets. ceci peut
déslors conduire a une refonte compléte du contrat initial, a nouveau sans que la hiérarchie
supérieure du call-center ne soit impliquée.

23. L’ organisation du call-center est évidemment trés fortement influencée par le type de
marché sur lequel il évolue, en pleine émergence. Alorsqu’elle était en situation de quasi
monopole lors de sa création, la société doit aujourd hui faire face aux offensives de
nouveaux concurrents, menant une véritable guerre des prix qui risque de devenir de plus
en plus exacerbée. L’ une des stratégies possibles pour le call-center serait d’ abandonner
le marché du télémarketing national aux concurrents, qui ne constitue plus, désormais, sa
compétence de base.
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Casn°6: Le groupe Blanchard en pleine expansion

Larecherche, chez Blanchard, c'est I'objectif prioritaire. |1 n'est pas é&onnant, deslors, quele
bilan de prés de quarante ans d'activités soit des plus impressionnants.

Le Dr Jacques Blanchard est un homme de combat, respecté pour son autorité naturelle et
sarigueur. Son combat, il le mene avec pour armes les hommes et la recherche. Car c'est
sur ces deux piliers qu'est basée toute lavie de I'entreprise. Au départ de la petite société
pharmaceutique, Jacques Blanchard a dével oppé un groupe qui aujourd’hui occupe dans le
monde plus de 6000 personnes et est présent dans plus de cent pays. Cela ne sest pas fait
enun jour: il abien falu, en effet, recourir a des capitaux externes (deux holdings francais
et suisse aujourd'hui actionnaires majoritaires) pour soutenir la croissance du groupe dans
un marché ou la concurrence se fait de plus en plus vive, mais Jacques Blanchard garde une
minorité de blocage et est toujours resté PDG du groupe.

Ce qui explique les performances d'aujourd'hui, c'est sans doute la structure du groupe
Blanchard. Le groupe a pour vocation premiére la recherche comme soutien direct a la
production de médicaments. Son fondateur y tient par-dessus tout et Sest oppose a
plusieurs reprises aux préoccupations économiques des actionnaires dominants.
Dernierement, un accord entre les deux parties a été trouvé la recherche reste bien la
priorité mais doit déboucher sur la mise en marché d'un produit nouveau par an. Un quart
des effectifs et un quart du chiffre d'affairesy sont consacrés. Les chercheurs bénéficient
dailleursd'un relais privilégié au comité de direction en la personne de Monsieur Monnard,
directeur de I'Ingtitut de Recherche du groupe. Monsieur Monnard participe directement a
la détermination des orientations stratégiques du groupe et son influence sur la prise de
décision est non négligeable, d'autant plus qu'il est un ami de longue date du Docteur
Blanchard et qu'il jouit de son entiére confiance. Ce poids de la recherche continue a
donner al'entreprise une “culture’ plus scientifique que directement commerciae.

L'Institut de Recherche Blanchard est organisé en divisions de recherches, regroupant des
scientifiques de haut niveau, aux compétences hyper-spécialisées. Les unes sont des
équipes de chimie qui assurent la synthese de nouveaux composeés. Les autres sont des
équipes de pharmacologie, qui vérifient I'intérét pharmaceutique des molécules créées.

. Avec les deux types de compétences, la chimie et la pharmacologie, les équipes de
chercheurs peuvent conclure des alliances entre elles sur un projet bien défini, puis se
seéparer une fois le projet mené a bien, pour aller nouer d'autres collaborations au sein de
I'Institut avec d'autres equipes. Et ces véritables "joint ventures' entre équipes d'une méme
institution se dessinent sur base de négociations. Lorsgue les pharmacologues estiment
tenir une voie théorique prometteuse, ils ont a présenter leur projet aux équipes de
chimistes. Si le projet est convaincant, il démarre. Ains débute une véritable grande
aventure, qui aboutira peut-étre a la production d'un meédicament. Les scientifiques
disposent en réalité d'une grande liberté dans la réalisation de leurs recherches —et en sont
dailleurstrésfiers, par rapport aleurs collégues d'autres sociétés pharmaceutiques dont la
marge de manoeuvre est beaucoup plus étroite. Leurs seuls rapports avec la hiérarchie et
avec Monsieur Monnard ont lieu lors de réunions hebdomadaires, ou I'on fait le point sur
['avancement des différents projets en vue de tenir I'objectif assigné par les actionnaires.
Une fois un produit arrivé en phase terminale et ayant passé avec succes tous les tests
imposeés par lalégidation, lerelais est passe aux équipes de production.

Lerésultat est la. Au cours de I'histoire du groupe Blanchard, plusieurs dizaines de milliers
de molécules ont été synthétisées. Plus de 4600 brevets ont été déposés dans le monde. Un
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médicament nouveau est mis chaque année a la disposition du corps médical. Preuve que
les perspectives de croissance qui leur ont été imposees par les actionnaires dominants
correspondent a une bonne appréhension des évolutions du marché, malgré la haute
technicité des “niches’ ainsi occupées.

En 1988, larevue britannique SCRIP a nommé Blanchard "laboratoire ayant, au monde,
réaisé le plus dinnovations'. L'entreprise avat, cette année-la, quatre nouveaux
meédicaments a son actif.

Lamaison excelle dans plusieurs domaines et se lance réguliérement avec succeés dans de
nouveaux secteurs de recherche. Son plus ancien terrain d'excellence est, bien entendu, le
diabete avec Diabéton. Aujourdhui, des recherches sont poursuivies pour créer des
antidiabétiques d'un type nouveau, qui faciliteraient I'action de l'insuline ou méme la
remplaceraient. Mais en endocrinologie, une autre substance originale est venue sgjouter
depuis lors. I''sométradine. La cancérologie est I'un des domaines abordés plus
récemment par Blanchard. Un médicament performant est d'ores et dga sorti de sa
recherche, la Farétracing non encore commercialiste chez nous. cdle-ci Sest révéée
efficace dans |e traitement du mélanome malin dissemine.

Pour veérifier I'efficacité des nouvelles molécules synthétisées dans les troubles de la
meémoire, le viellissement cérébral, lamaladie d'Alzheimer ou les troubles psychol ogiques,
ilsont créé avec I'Université de Bordeaux de nouveaux model es comportementaux basés
sur les connaissances de I'Ethol ogie, domaine cardio-vasculaire.

10. En Belgique, Blanchard Bénélux a é&é créé en 1971. Lafiliale belge vient de féter sesvingt

11.

12.

ans. A sesdébuts, elleréalisait un chiffre d'affaires de 37 millions par an et employait 18
personnes. Au jourd'hui, 100 personnes appartiennent ala société et le chiffre d'affairesa
atteint 620 millions de FB. La recherche du groupe Blanchard se fait en éroite
collaboration avec les universités du pays. Les cent personnes attachées alafiliale belge
doivent bénéficier d'un cadre propice a I'exercice de leurs fonctions. Aussi Blanchard
Béndlux vient-il d'inaugurer un nouveau baiment dans le "Riversde Business Park"
d'Anderlecht. Le grand patron est venu en personne couper le cordon inaugural, commeil
le fait toujours en pareille circonstance, car il entend maintenir une grande proximité avec
“ses” hommes. A cette occasion, il asouligné qu'il appréciait I'esprit d'entreprise et la
gualité de larecherche de notre pays. Sans aucun doute, c'est lale gage d'une collaboration
qui seradurable et fructueuse.

Toutefois, lafiliale belge n'a pas pour vocation premiere la recherche: rappelons que celle-
ci est concentrée dans I'Institut de Recherche du groupe. Elle est, comme chaque filiale,
essentiellement  centrée autour de deux activités: la production de composants et la
commercialisation des médicaments.

Evoquons tout d'abord la production de certains composants entrant dans la fabrication du
médicament antidiabétique, qui reste une des vaeurs slres du groupe. Quelque 25
personnesy travaillent, dont 3 ingénieurs de recherche, deux médecins et une vingtaine
d'assistants de |aboratoire spécialisés. Les assistants de laboratoire travaillent en petites
équipes de 4 a5 personnes, qui se succedent de 6h en 6h, car la production —qui requiert
des conditions physiques trés séveres— ne peut s arréter. Les membres de ces équipes
sont chargés chacun de la surveillance d’ un aspect particulier de la production. 1l faut
savoir que les contraintes techniques sont extrémement lourdes et imposent |e respect de
procédures et de normes tres rigoureuses face a un appareillage des plus sophistiqués. Les
procédures sont éaborées par un groupe d'experts a Paris, pour |'ensemble des filiales du
groupe. Lafiliale belge éprouve d' ailleurs quelques difficultés de recrutement pour ces
assistants car ils doivent alafois faire preuve de bonnes compétences en biologie tout en
devant se plier aun régime de travail trés strict, édicté par les experts: consignes de securité

68



13.

14.

15.

16.

17.

et de propreté draconiennes, controle des allées et venues dans |'unité de production via des
badges éectromagnétiques, codification éroite des interventions et faibles possibilités
d'innovation individuelle (Le processus de production est entierement automatisé mais si
une intervention de l'opérateur est nécessaire, il doit d'abord la signaler a son écran,
pratiquer ensuite I'intervention physique et enfin, de retour a son poste de travail, introduire
toutes les données codifiées permettant de suivre pas a pas son intervention afin d'établir
clairement les responsabilités en cas d'erreurs éventuelles).

Signalons par ailleurs que la fabrication finale du médicament antidiabétique seffectue en

France, la Belgique n'ayant la responsabilité que de certains composants. La méme
politique est pratiquée pour toutes les filiales, ce qui permet au groupe de satisfaire les
objectifs qu'il sest assignés en matiére de fabrication de nouveaux produits.

Lafiliale belge est également chargée de la commercialisation de I'ensemble des produits
du groupe dans le Bénélux. Sur les 55 personnes rattachées a cette activité, 5 sont
pharmaciens et 50 sont des représentants sans qualification particuliére, formés al'intérieur
du groupe (3 semaines de session intensive) et soumis a des obligations de chiffres
d'affaires. lls sillonnent le pays et sont souvent contraints a de longues attentes dans les
cabinets médicaux avant d'étre recus par les médecins a qui ils présentent les différents
produits du groupe, assortis d'actions promotionnelles (échantillons, agendas et gadgets
divers). Leur fonction ne leur permet guere de se montrer particulierement innovateurs. Ils
ont a vendre des produits a une clientél e présé ectionnée —produits dont ils ne connai ssent
par ailleurs que le descriptif promotionnel gu'il sont chargés de présenter— et les actions
promotionnelles qu'ils sont invités a entreprendre sont en fait déterminées par la direction
commerciale. Toutefois, les produits qu'ils doivent promouvoir auprés des médecins sont
trés variés, ce qui leur permet de rencontrer aussi bien des généralistes que des specialistes:
ils doivent en effet pouvoir vendre indifféremment des médicaments rel atifs au traitement
du diabéte, aux maladies cardio-vasculaires, ala cancérologie, etc. Certains apprécient cette
variété de taches, d'autres la critiquent au contraire car ele les empéche d'acquérir une
véritable expérience.

Lavingtaine de personnes restantes de lafiliale belge sont, outre le directeur (pharmacien)
venu tout droit de Paris et appartenant, comme chaque directeur defiliale, au comité de
direction du groupe, un assistant (biologiste de formation) et du personnel administratif et
technique réparti dans les départements GRH, logi stique/technique, magasinsg/entrepbts. Le
travail de ce personnel est essentiellement un travail d'exécution.

L es cinq départements de lafiliale (production, marketing, GRH, logistique/technique et
magasi ng/entrepdts) sont directement soumis a l'autorité du directeur de la filide mais
dépendent aussi des directions correspondantes au niveau du siége. Chague responsable de
département en Belgique entretient en effet d'éroites relations avec son homologue
parisien: dans certains cas (comme dans le département commercial), ils sont méme percus
comme des “agents’ au service du siege, tant leurs déplacements a Paris sont fréquents.

A ce propos, des tensions sont apparues récemment au sein du département commercial: le
responsable du département, nommé directement par le siége parisien, se voit reprocher un
style autoritaire, méprisant parfois. “Il ne sait pas déléguer”, entend-on a plusieurs
reprises parmi les représentants. |1 impose de maniere tres détaillée, voire tatillonne, des
consignes a suivre et des résultats a atteindre, sans tenir compte de I'évolution de la
conjoncture et des différences entre régions. En réalité, les tensions sont plus vives du coté
francophone, qui semble moins bien admettre ces méthodes de gestion un peu trop
caquées sur le modéle dominant du “culte de la performance’. La plupart des
représentants francophones ont en effet eu un passe professionnel au sein de grands
groupes pharmacologiques, a fort taux de syndicdisation, et dont les méthodes
commerciales sont davantage centrées sur la personnalisation des contacts avec la clientele.
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Ils se plaignent surtout de la déqualification actuelle de leur travail. Les représentants
néérlandophones ont quant a eux moins d'ancienneté professionnelle et sont plus enclins a
sengager dans un tel systeme, d'autant plus qu'y sont liées une partie de larémunération et
les possibilités de promotion. “C'est normd, disent les francophones, ils sont plus
individualistes et aussi plus disciplinés que nous. I1s ne veulent pas remettre en cause les
tendances actuelles car ilsy trouvent leur intérét”. Les tensions se manifestent notamment
al'approche des entretiens d'évaluation annuels, au cours desquels les performances de
chaque représentant sont appreéciées directement par le responsable commercial.
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Casn®°7: Lecas Mamaison

Cet organisme compte 115 personnes réparties en fonction des deux activités de base de
I'organisation: I'activité de prét a des familles nombreuses a faibles revenus qui remonte
aux origines de |'organisation en 1950 et I'activité de rénovation/location de logements a
des familles nombreuses afaibles revenus, qui date de 1984. Outre ses fonctions de
bailleur de fonds et de propriétaire socia, I'organisation offre une aide “technico-sociale’
aux familles propriétaires et locataires. Le nombre de dossiers instruits varie peu d'une
année a l'autre: environ 1000 par an pour |'activité de prét et environ 250 par an pour
I'activité de rénovation/location.

L 'organisation compte huit services différents en central: le secrétariat de la direction (3
secrétaires), le service des préts, le service financier et comptable, le service delagestion
des affaires notarides, le service des contentieux, le service des paiements, le service
extérieur et le service informatique. Une partie du personnel est délocalisée, soit dansles 3
secrétariats régionaux chargés de recevoir les candidats emprunteurs et d'instruire le début
deleur dossier, soit dans les 4 antennes locatives chargées de gérer les dossiers de
rénovation et de location des immeubles. Un des dysfonctionnements majeurs de cette
structure, dénonceé par la plupart des membres du personnel, est |e cloisonnement excessif
des différents services, fonctionnant chacun selon sa propre logique, sans que ne soit mis
en place de réel lieu d’ échange d’ expériences. Il n'existe pas, d’ailleurs, de service du
personnel: la gestion des ressources humaines est donc du ressort de la direction générale
et de laligne hiérarchique. Par ailleurs, il existe peu de possibilité de promotion, étant
donné le faible nombre de niveaux hiérarchiques séparant I'employé de base du Directeur
Général (3 maximum).

. Le Conseil dAdminigtration est I'organe de gestion officiel de I'organisation. |l est
composé de représentants des administrations gouvernemental es subsidiantes et surtout de
membres de I’ association fondatrice (un organisme de défense des familles). Seuls le
Directeur Général et la Directrice du service des préts participent activement a ce Consell,
ou se définissent les grandes orientations de I'organisme mais aussi, paradoxal ement, ou
sont examinées toutes |les décisions en matiére d'attribution de préts et de logements. |1

n'existe pas de comité de direction dans I'organisation, quoique trois services soient sous la
responsabilité de personnes ayant rang de Directeurs: le service des préts, le service de
location/rénovation et |e service financier et comptable.

. Les secrétariats régionaux sont au nombre de trois: ils sont composés d’ un responsable,
de 2 employés (de niveau secondaire supérieur ou enseignement supérieur de type court)
et d'une ou deux dactylos selon les cas. Les employés et | e responsable du secrétariat
régional recoivent les candidats emprunteurs et doivent constituer un dossier en suivant
une liste préétablie de documents tels que le rapport d'expertise, les déclarations fiscales, la
composition du ménage, etc. Néanmoins, les situations personnelles des candidats
emprunteurs saverent tellement variées qu'elles supposent chacune une approche
pécifique, laissée a I'appréciation des employés. Sans dipléme spécifique en matiere
sociae, c'est au fil du temps et sur e tas que ces derniers ont appris aremplir leur fonction
d'interface, ce qui leur a permis de se créer, de maniere informelle, une sphere d'autonomie
par rapport au siege central. Lorsgue les documents ont été récoltés et anadyses, ils
établissent un résumeé de la situation de lafamille et envoient le tout au service des préts.
Lesdossiers établis en secrétariat régional —de fagon manuscrite— sont alors revus dans
leur totalité par le service des préts avant d'étre soumis au conseil d'administration. Les
employés des secrétariats régionaux et leurs responsables pensent que ce contrble
systématique est superflu dans une série de dossiers et quavec plus de moyens
informatiques et plus de personnel, tous les dossiers pourraient tres bien étre constitués
entierement aleur niveau. lls se plaignent d'une surcharge de travail chronique qui oblige
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les responsables arentrer chez eux avec des dossiers aterminer. Les secrétariats régionaux
sont soumis al’ autorité de laméme Directrice que le service des préts (voir infra).

. Les employés du service des préts, au hombre de 10, de niveau secondaire supérieur ou
enseignement supérieur de type court, revoient tous les dossiers en provenance des
secrétariats régionaux et les completent avec, comme objectif, de respecter au mieux les
articles du reglement des préts: ils ont donc, pour chaque dossier, a répéter un nombre
limité d'opérations de vérification assez rudimentaires. La Directrice du service estime que
le personnel des secrétariats régionaux est trop peu rigoureux par rapport aux conditions
d'octroi édictées dans le réglement. Une phrase souvent entendue est que le personnel des
secrétariats régionaux “écoute trop son coeur et pas assez sa téte”. La Directrice, tres
respectée pour son expérience accumulée (elle N’ a pas de dipléme supérieur) et saforte
personnalité, estime que peu de rédacteurs sont dignes de confiance et ont la finesse
d'esprit suffisante pour pouvoir travailler en autonomie: elle revoit par consequent chaque
dossier avant de le soumettre au Conseil d’ Administration pour approbation, en insistant
sur son caractére particulier et sur lanécessité d'une interpreétation “ad hoc” du reglement.
Elle est assistée dans cette tache d'un chef et d'un sous-chef de bureau.

. Leservice extérieur est composé de 5 architectes, dont |e responsable de service, et de deux
ingpecteurs. L'inspecteur le plus &gé possede un dipléme de secondaire supérieur, le plus
jeune est gradué en droit. Les architectes du service extérieur sont chargés de certaines
expertises, de visites aux emprunteurs pour les conseiller dans leurs travaux mais aussi
pour évaluer la conformité des travaux entrepris par rapport aux devis: au fil du temps, ils
se sont constitués des spécidités, qui leur sont désormais reconnues, et traitent plus
particuliérement certaines expertises (toitures, sanitaires, rénovation, isolation, etc.). Les
Inspecteurs du service extérieur visitent les emprunteurs ala demande des services des
affaires notariales et des contentieux (voir infra). Statutairement, ils ont essentiellement un
role de contréle mais dans I'exercice de leur métier, ils sont souvent amenés a conseiller les
familles, voire a les aider dans certaines démarches sociales ou administratives. Les
membres du service extérieur sont tres peu souvent (un jour/semaine) présents au siege, la
majorité du tempsils sont en déplacement chez les clients et disposent ainsi d’ une grande
autonomie puisgu'ils sont isolés les unes des autres. Cependant, une fois par semaine, ils
Se réunissent au siege pour échanger les informations qu'ils ont récoltées sur le terrain.

. Un ensembl e de services centralisés traitent de la partie administrative du processus. Le
service des affaires notariales (3 personnes, sous l'autorité d'un juriste) est chargé de
mettre au point les formalités d'assurance, de définir les conditions dans lesquelles un
changement de statut des familles emprunteuses a ou non un impact sur le taux d'emprunt,
etc. De nombreux réglementsy sont donc produits. Le service des paiements, place sous
I’ autorité du Directeur financier (voir infra), se charge de payer les factures des entreprises
qui effectuent des travaux dans I’immeuble des emprunteurs. Le travail consiste a vérifier
la conformité des factures recues par rapport aux devis établis, a payer les fournisseurs en
cas de conformité et a discuter avec les emprunteurs en cas d'écart afin de trouver une
solution acceptable. Ceci nécessite parfois|'envoi d'un architecte du service extérieur chez
les emprunteurs. Le service des contentieux est chargé de gérer les litiges entre les
emprunteurs et |'organisation. Ses employés sont encouragés a éviter les ventes forcées et
a conselller au mieux la famille emprunteuse. Les visites sur place sont a nouveau
effectuées par des inspecteurs du service extérieur, sur demande du personnel des
contentieux. Le responsable du service (juriste) est amené, vu lafaiblesse de ses effectifs
(4 personnes), a soccuper directement d'une série de dossiers.

. On adécrit jusgu’a présent la branche préts, qui représente pres de 95% du chiffre
d’ affaires de I’ organisme. Toutefois, le Directeur Général alancé, depuis une quinzaine
d’ années, une deuxieme activité, alaquelleil est trés attaché: larénovation/ location. Les 4
antennes délocaisées, placées sous la responsabilité d'une Directrice trés proche du
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Directeur Général, fonctionnent avec deux architectes, deux dessinateurs, deux assistants
sociaux, deux techniciens et deux secrétaires. Le mode d organisation du travail y est tres
différent par rapport a celui de labranche préts. I'acquisition/rénovation d’immeubles,
d’une part, et |'activité locative proprement dite, d’ autre part, S opérent sur un mode
largement collectif, avec de nombreuses réunions d’ équipes et de partage d' expériences
entre intervenants techniques et intervenants sociaux. Chacun est censé étre a méme
d'intervenir sur tous les dossiers, quelle que soit saformation d'origine, et de proposer en
lamatiere lesinitiatives les plus appropriées. Les décisions d'acquisition de nouveaux
immeubles sont néanmoins toujours soumises au Directeur Général. |l en va de méme
pour les devis de rénovation et les listes d'affectation des candidats locataires. Cependant,
les refus du Directeur aux propositions des architectes ou des assistants sociaux sont rares
et font l'objet d'un échange de points de vue. La Directrice insiste sur le caractére
totalement spécifique des demandes adresseées a son service, ou est constamment interrogé
le rapport alamission sociale de I’ organisme, et ou toute forme de routinisation semble
difficilement tenable.

9. D’autres services fonctionnels existent également au siége central, communs aux deux
branches. Le service finances et comptabilité est placé sous la responsabilité d’un
Directeur (juriste), dont la compétence technique est incontestée: il joue d’ ailleursleréle
de conseiller en placements auprés du Directeur Général. A latéte des services géenéraux
(logistique) se trouve un conseiller dont beaucoup s accordent adire gu’il est promis a
des fonctions de direction dans un proche avenir. Le service informatique est quant a lui
composé d’ une responsabl e (informaticienne) et de quatre employés dont seulement deux
gradués en informatique. Le chauffeur du Directeur Général y travaille également lorsque
les horaires de ce dernier e lui permettent.

10.11 faut souligner que le service informatique fonctionne sans budget spécifique et sans
plan directeur. En ce qui concerne la branche préts, une nouvelle application a été installée
sur I’ ordinateur central, il y atrois ans, par une firme de consultance extérieure. Cette
application permet notamment de synthétiser I’ ensemble des données relatives a un prét et
d’en calculer les modalités de remboursement. Des terminaux de saisie ont été placés dans
le service des préts, pour y encoder les données envoyées par |es secrétariats régionaux.
L’ application semble tourner a la sdatisfaction générade. Du c6té de la branche
rénovation/location, une application a été mise au point il y a quelques années mais sa
rigidité et son manque de convivialité sont fréeguemment dénoncés. Ceci a conduit les
équipes a acqueérir des PC sur leurs fonds propres et a dével opper, de facon quelque peu
anarchique, leurs propres applications. Le service informatique parle & ce sujet de
“bricolages’ et se plaint des nombreuses interventions rendues ainsi nécessaires.

11.Le Directeur Général ajusgu'a présent dirigé |I'organisme en solitaire: saformation de
juriste et ses talents d'orateur en font un leader quasi naturel, respecté par tous et peu
contesté. Il prend cependant I'initiative de contacter en 1996 un laboratoire universitaire
car il sinterroge sur le fonctionnement de son organisation. Une baisse du nombre de
demandes de préts a été enregistrée depuis quelques mois, ala suite du dével oppement
d’ une concurrence privée, proposant des préts hypothécaires a des taux de plus en plus
bas. Un des problemes fréquemment évoqués est la durée du processus d’ octroi des préts
(9 mois en moyenne), alors que la concurrence arrive a des délais d’octroi nettement
inférieurs. Outre un diagnostic organisationnel, le Directeur Général demande au
laboratoire de proposer des recommandations quant a la restructuration du processus de
prét et aux interactions entre services de gestion des préts.

12.Le laboratoire préconise avant toutes choses la condtitution d'un groupe
d'accompagnement chargé de valider les données récoltées, |le diagnostic opéré et les pistes
de réflexion dégagées. Apres quelques réticences, le Directeur Général accepte le principe
de ce groupe. Le comité de pilotage est constitué de tous |les responsables de service et des
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trois responsables de secrétariats régionaux. Initialement, le Directeur Général était oppose
a la présence de ces derniers dans la mesure ou ils navaient pas le méme statut
hiérarchique que les responsables de service. Le laboratoire obtient cependant qu'ils
participent aux réunions concernant le processus de prét, compte tenu de leur position clé
dans cdui-ci. Un tel comité permet en fait, pour la premiére fois dans I’ histoire de
I” organisme, d’ engager une dynamique de décloisonnement en congtituant un lieu de
débat et de partage d’ expériences entre les cadres de niveau supérieur. Petit a petit, il va
devenir un véitable lieu collectif de décision et un puissant levier de changement
organisationnel, qui seréunit aintervalles réguliers.

13.1l faudratrois réunions du comité de pilotage et de nombreuses rencontres individuelles
pour obtenir un accord sur la description du processus existant, ¢’ est-a-dire I’ ensemble
des activités qui s’ enchainent entre la demande de prét par une famille et la décision
d’'octroi ou de regjet de ce prét. Dans un premier temps, les activités composant le
processus sont définies de maniere trés générale par le laboratoire qui identifie quatre
étapes. I'instruction du dossier du candidat emprunteur (secrétariats régionaux), le
tratement du dossier (service des préts), la soumission du dossier au Conseil
d’ Administration (Directeur Général et Directrice du service des préts), larédaction de
I’ acte de prét (notaires et service des affaires notariales).

14.Une des premiéres réactions de plusieurs membres du comité de pilotage est de
complexifier le schéma présenté en revendiquant I inclusion de telle ou de telle activité.
Ainsi, la Directrice du service des préts, qui orchestre et cloture les multiples phases de
verlflcatlon deploie-t-elle toute son energie pour que ces diverses vérifications soient
clarement mentionnées dans la description du processus. De telles véifications, qui
apparaissent a la plupart des participants comme beaucoup trop nombreuses, sont
justifiées par la Directrice au nom de “sa responsabilité face au Consell
d’ Administration”. Elle n’hésite pas a proclamer que son service est le seul adisposer de
la compétence nécessaire en matiére d’interprétation et d’ application du réglement des
préts.

15.L es secrétaires régionaux insistent de leur coté sur les multiples taches qu’ils prennent en
charge, notamment la sélection et |e filtrage des demandes provenant des familles. En effet,
sur 100 candidats emprunteurs recus, 50 n’introduiront pas de demande de préts et sur les
50 demandes introduites, 25 seulement atteindront le stade de |’ examen au service des
préts. Les secrétaires régionaux et leurs rédacteurs soulignent a quel point ce travall
d’accuell, d’ écoute, d' aide ala constitution d’ un dossier, de conseil et d’ accompagnement,
de réorientation voire de prévention est ignoré par les autres services et peu reconnu dans
le fonctionnement ingtitutionnel (faiblesse des moyens dloués, manque de Iégitimité
statutaire des personnes le réalisant, etc.).

16.Apres une analyse approfondie d'un an, le laboratoire arrive a la concluson qu'une
décentralisation du processus de prét est souhaitable pour raccourcir les délais d'octroi et
redynamiser le travail des employés. Cette proposition suppose le transfert d'un certain
nombre d'employés et de dactylos des services centraux en secrétariats régionaux et une
revalorisation du travail effectué localement. De maniére plus générale, ¢’ est bien vers une
reconfiguration de I’ ensemble du processus de prét que |’ on s oriente, largement appuyée
sur lamise en place d’ une informatique distribuée. La constitution des dossiers devant
désormais s effectuer en secrétariat régional, un réseau local de PCy serait install€; les
données seraient directement saisies sur écran, au fur et a mesure ou elles sont fournies
par le candidat emprunteur; elles seraient ensuite transférées une fois par jour, via une
ligne RNIS, versle siege central, ou elles continueraient afaire |’ objet d’ un traitement
dans |’ application “préts’ tournant sur I’ ordinateur principal; une synthese des données
opérationnelles utiles pour le suivi du contact avec les familles serait enfin retransmise vers
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les membres des secrétariats régionalix, ces derniers conservant la possibilité d’ interroger
atout moment, depuis leur poste de travail, lesfichiers centraux de |’ application “préts’.

17.Lesréactions du comité de pilotage sont favorables, al’ exception du Directeur du service
finances/comptabilité et de la Directrice du service des préts —tous les deux a moins de 3
ans de |’ &ge de laretraite— ainsi que, dans une moindre mesure, du responsable du
service des affaires notariales. Le premier considére que la menace de la concurrence a été
amplifiée de maniere démesurée: il affirme que |’ organisme doit avant tout comprimer ses
colts et prone, par conségquent, la diminution du role joué par |es secrétariats régionaux par
le biais d’ une constitution des dossiers directement au siége central; il reproche d’ ailleurs
au laboratoire de ne pas avoir suffisamment exploré le scénario de la centralisation. La
deuxieme ne s oppose pas au principe de la décentralisation mais met en doute la capacité
des membres actuels des secrétariats régionaux a constituer localement les dossiers de prét
et se montre trés sceptique quant aux vertus supposées de I’ informatique distribuée. Quant
au troisieme, il se montre réserveé et multiplie les mises en garde prudentes. En revanche, la
Directrice du service rénovation/location et le responsable du service extérieur soutiennent
avec enthousiasme lalogique de décentralisation, établissant constamment un paralléle avec
le mode de fonctionnement de leurs propres services. Quant au Directeur Générdl, il
affirme de plus en plus nettement son soutien au scénario de la décentralisation.

18.L’ ensemble du comité de pilotage se lance, en suivant la suggestion du laboratoire, dans
une démarche de réflexion sur les valeurs poursuivies par |’ organisme. |l s agit en fait de
préciser le sens des changements que I’ on s appréte aintroduire et de clarifier les enjeux
autour de laréorganisation du processus de prét. Plusieurs réunions sont organisées a
partir de cas problématiques, permettant de faire ressortir les perceptions et attitudes de
chacun. Au delad un premier consensus sur le but général de |’ organisme qui consiste a
“procurer un logement salubre et stable a des familles nombreuses a faibles revenus’, des
divergences apparaissent rapidement sur la question du type d’ accompagnement technico-
socia aoffrir aux familles. Méme s'il semble illusoire, aujourd’ hui, de pouvoir s accorder
sur une vision unique, les débats soulevent des problématiques trés riches et sont
d ailleurs vivement appréciés par les participants, qui soulignent la nécessité de maintenir
un lieu collectif d’ échanges a ce sujet.

19.Dans la foul ée des recommandations du laboratoire, une série de groupes de travail sont
initiés, irradiant I’ ensemble de I’ organisation: un groupe “systeme d’information”, dont
I’ objectif est de rationdiser les données nécessaires a la congtitution d'un dossier
d’emprunteur; un groupe “processus de prét”, destiné a réfléchir aux moyens de
raccourcir et de regrouper les différentes étapes du processus; un groupe “gestion des
préts’, éudiant les possibilités de mellleure coopération entre les services extérieur,
affaires notariaes, contentieux et paiements, un groupe “gestion des ressources
humaines’, chargé de définir le profil de poste d’ un futur DRH et de définir les différents
chantiers qui lui seront confiés, etc. Dans un premier temps, ces groupes de travall
rassemblent des membres du comité de pilotage mais, tres vite, ils s éargiront a d’ autres
membres du personnel. Des le départ, le groupe “systeme d'information” comprend
d’ailleurs des représentants des utilisateurs du futur systéme d’information distribué.
Durant cette période, le Directeur Général se montre tres actif, soutient I’ ensemble de la
démarche et participe alaplupart des groupes de travail.

20.Le groupe “systeme d'information” Sengage rapidement dans un travall de
rationaisation extrémement fouillé, qui consiste a examiner chacun des formulaires
intervenant dans la constitution du prét. Plusieurs représentants des futurs utilisateurs se
montrent a cet égard particulierement motiveés.

21.Par ailleurs, au fil des discussions du groupe “processus de prét”, les représentants du
service extérieur, du service des affaires notariales et du service du contentieux soulignent
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gu’ils doivent constamment gérer les conséquences néfastes de “mauvaises’ décisions
prises en amont, au moment de la constitution du dossier. On constate en effet que les
employés des secrétariats régionaux disposent, dans les faits, d'une assez grande latitude
dans I'interprétation du réglement —étant éloignés du “centre’— et dans leur maniére
d'accueillir les candidats emprunteurs. Plusieurs d'entre eux ont d'ailleurs pris I'habitude de
se répartir, de maniere informelle, les dossiers entrants et d'échanger leurs points de vue
avant d'en commencer la constitution. C’ est alors que nait |a suggestion de lancer une
expérimentation en secrétariat régional, en ssimulant en grandeur réelle un fonctionnement
décentraise, avec la présence en loca de représentants du service des préts et
d’inspecteurs du service extérieur. L’ idée provient des secrétaires régionaux mais e,
contre toute attente, fortement relayée par la Directrice du service des préts. Le laboratoire
et le Directeur Général marquent quelque hésitation a cet égard, craignant une trop grande
précipitation et I'absence de toute planification. Mais lapression de |a “base” est telle -
—certaines initiatives spontanées ayant déja eu lieu— que le comite de pilotage finit par se
ranger a l'idee. 1l est toutefois convenu de limiter I'expérimentation @ un mois par
secrétariat régional. L’ expérimentation ainsi lancée poursuit un double objectif: tester les
possibilités de communication et d’ échange entre “métiers’ différents dés le début de la
constitution d’un dossier, en s éoignant de la stricte application des réglements (il sagit
de favoriser au maximum le partage informel des compétences, expériences et savoir-
faire); repérer les gains de temps potentiels dans les phases amont (jusqu’a |’ octroi du
prét) et aval (gestion du prét unefoisqu’il a été accordé).

22.Le premier secrétariat régiona dans lequel se déroule I’ expérimentation se voit rapidement
surchargé de travail, le nouveau mode de fonctionnement se superposant a |I’ancien.
Toutefois, malgré le stress et I'accroissement du volume dactivités, les différents
protagonistes sont unanimes: le travail est devenu bien plus intéressant et val orisant; tous
les dossiers peuvent bel et bien étre constitués localement; les gains de temps sont
indiscutables, puisgue de nombreux aller-retour entre le siege et |es secrétariats régionaux
(demande d’informations compl émentaires, fourniture de certains documents, etc.) sont
désormais évités grace aux échanges informels entre métiers différents. La secrétaire
régionale se montre particulierement enthousiaste, alors que ses compétences avaient été
préalablement mises en doute: il N’ est pas question, pour elle, d arréter I expérimentation
aprées un mois. Quant aux autres secrétaires régionaux, ils attendent leur tour avec
impatience. De son c6té, la Directrice du service des préts est omniprésente, multipliant les
déplacements dans les régions et prodiguant a profusion ses consignes de traitement des
dossiers.
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