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INTRODUCTION

L'entreprise francaise, aujourd'hui, rencontre un double d&fi

organisationnel face & d'inévitables mutations externes et internes ;

1) Changement technologique et &conomique ; les nouvelles
puissances 1industrielles, venues non seulement de 1la
communauté européenne mais aussi du Japon et des Etats-Unis.

2) Evolution des comportements humains et sociaux ; besoins
d'initiative personnelle, d'affirmation de soi et finalement

montée de 1'esprit d'entreprise.

I1 s'agit 13 de nouveaux défis pour l'organisation du travail, 1la
hiérarchie traditionnelle et les organisation syndicales. Ces défis
organisationnels conditionnent non seulement le développement de
1l'entreprise mais aussi un '"nouvel humanisme au travail" par 1la

modification fondamentale du systéme de gestion traditionnel.

Toutes les 1dées mécanistes, de 1'homme dans 1l'organisation (WEBER)
et de l'homme au travail (TAYLOR) ont donné trop d'importance 2 1la

(1)

hiérarchie formelle ~'. Pour eux, l'homme exécute le travail offert par
l'entreprise (ou par 1l'organisation) matérialisé par un contrat entre

1'employé et 1'employeur.

Ceci pouvait convenir quand il y avait une main d'oeuvre abondante
et que 1l'homme &tait plus souple & adapter 3 la machine que 1l'inverse.
L'efficacité de 1l'organisation dépendait de 1l'existence d'un systéme
hifrarchique contraignant impliquant subordination et contrSle de
l'expert et de 1'impersonnalité des régles. Cette organisation
bureaucratique constitue selon WEBER, 1la forme rationnelle du

(2)

pouvoir .

* %k % + B

(1) Bernard DORAY, Le Taylorisme, une folie rationnelle ? , Dunod,
Paris, 1981, p 32-37.

(2) Michel CROZIER, Le phénom®ne bureaucratique , Paris, Seuil, 1973,
p. 236.




Par rapport 3 1'organisation mécanique et impersonnelle mnous
définissons "1l'organisation sociale" comme un produit des interactions
entre tous les membres de 1'organisation. C'est donc une réalité

n(1)

organique et dynamique des "actions organisées dans 1l'entreprise.
L'organisation sociale comprend non seulement les interactions
formelles sous 1'autorité hiérarchique mais aussi 1les interactions

informelles et collectives des acteurs.

Elle est, par nature ouverte vis-3-vis de 1l'environnement toujours
flexible et préte 3 changer de forme par les mutations internes et

externes de l'entreprise.

La souplesse et la compréhension sont nettement plus élevée dans
1'organsation sociale, que dans 1'organisation formelle. Le caractére
organique (flexible, ouverte et cooperative) des organisations sociales

a deux conséquences positives face aux nouveaux défis organisationnels :

1) la souplesse et 1l'adaptabilité face aux mutations
2) 1'étendue de 1'implication dans la performance

organisationnelle.

Toutes 1les interactions humaines ; formelles ou informelles,
individuelles ou collectives, se manifestent comme des actions

(2)

organisées dans un systéme de communication .

Nous avons décomposée la structure d'organisation sociale en quatre
types d'actions organisées qui sont pratiqués réellement dans

1'entreprise :

(1) Relations du pouvoir manifestées par les interactions des acteurs :
cf. L'acteur et le systdme , M. CROZTER et E. FRIEDBERG, 1977,
pp. 55-66.

(2) R.M. CARTER, Communication 1n organizations, - A guide to
information sources , Managerial Information Guide 25, 1972.




(%)

1) Les relations hiérarchiques (employé-employeur) formelle,

construites sur la base du contrat individuel.

2) Les relations industrielles,

basées sur les négociations formelles ou informelles entre les

partenaires sociaux,

3) Les relations humaines,

basées sur 1'affectivité des membres d'organisation.

4) Les relations de 1'entreprise avec son environnement,

basées entre autres sur la communication externe de

1l'organisation.

Nous mettoﬁs, dans notre recherche, plus 1'accent sur 1la
communication interne (les premiers trois types de relations). Car, elle
est le vrai champ d'interactions des membres de 1'organisation au
travail.

(1)

Bien que les éléments de 1'organisation sociale sont communs, la
fonction de 1l'organisation sociale nous apparait trés différemment, de

1'une 3 1'autre.

la revue de 1la 1littérature nous a montré différentes formes
d'organisations sociales en terme de participation, d'intérét, de

conflits et d'é&volution historique ;

D L'organisation sociale Américaine se caractérise par la
"rationalisation hiérarchique" des relations
employé-employeur. La motivation individuelle est un des
principes les plus importantes de la résolution des conflits

organisationnels.

2) L'organisation sociale Japonaise se caractérise par la
"mobilisation collective' des relations humaines. La pression

sociale accepte difficilement les conflits organisationnels.

(1) Les actions organisées sur des régles différentes d'interactions
humaines.



3) L'organisation sociale Francaise se manifeste par la

. . . . )
"confrontation institutionnelle" (r

des relations
professionnelles. Les conflits organisationnels se

transforment facilement aux problémes sociaux.

Chaque organisation sociale s'équilibre différemment en fonction
des relations de pouvoir entre les principaux acteurs. Le type
d'organisation sociale est en fait, un produit culturel &voluant d'un

pays & 1'autre.

Tirons de sa forme culturelle (rationalisation, mobilisation et
démocratisation), deux points négatifs de 1'organisation sociale, pour

faire face aux nouveaux défis organisationnels :

1) la rigidité et la résistance au changement

2) le champ d'intervention du pouvoir institutionalisé.

Notre intérét pour '"la relation entre la forme d'organisation
sociale et 1l'efficacité organisationnelle" vient du double caractére de

l'organisation sociale : souplesse et rigidité, participation 3 1la

performance et participation au pouvoir.

* % % % %

L'efficacité de 1'organisation sociale ne nous parait pas

réductible 3 une liste de variables. D&j3, ce qu'on appelle l'efficacité

(2)

organisationnelle n'est pas facile 3 interpréter .

(1) "Jeux a deux" entre le patronat et les syndicats.

(2) Lles Américains distinguent 1les notions '"d'efficiency" et
"d'effectiveness". Malgré leur difficulté 3 définir clairement
chaque concept, il est généralement admis que l'efficiency signifie
la performance obtenue par 1'unité investie en fonction des
ressources utilisées et que l'effectiveness, par contre, signifie
1'accomplissement par l'organisation de l'objectif visé.



L'ambiguité vient de la difficulté de définition de l'objectif commun de
(1)

1'organisation

En ce sens, nous pensons qu'il est plus pertinent d'analyser
1'inefficacité de 1l'organisation sociale. Mais cela n'exclut pas les
difficultés de définition de l'objectif et de la valeur commune. Il y a
beaucoup de types d'objectifs organisationnels : "réussite", susciter un
""projet partagé", "productivité-qualité" et '"culture d'entreprise' qui

apparaissent actuellement.

La définition de 1l'efficacité se clarifie mieux lorsqu'elle est
analysé en fonction des relations de pouvoir dans la prise de décision.
BARNARD nous a donné une explication plus compléte de la mesure de
1'efficacité organisationnelle : "1'effectiveness" pour la création de
la richesse organisationnelle et "l'efficiency" pour la distribution de

(2). I1 a conclu qu'il fallait qu'il y ait &quilibre

(3)

la richesse obtenue

entre effectiveness et efficiency

(1) ETZIONI définit 1'objectif d'organisation, 'Le devoir dé&sirable
qu'on tente de réaliser" ( Modern organizations , N.J., Prentice
Hall Tnc., 1964, p.6).

PARSONS définit 1'objectif d'organisation, "Lié aux fonctions
sociales, résoud des problémes pour la pérénité de la société",
( Structure and process in modern society , N.Y., the free press,
1965, pp.45-46.

SIMON, par contre, met 1'accent sur 1la prise de décision
organisationnelle. Il insiste que 1'objectif d'organisation est
1l'objectif supérieur par rapport aux objectifs individuels. ("On
the concept of organizational goal', A.S.Q., Vol. 9, Juin 1964,
P2).

Ainsi, chacun implique, d'une maniére différente, 1'objectif
individuel et l'objectif social dans la définition de 1l'objectif
d'organisation.

(2) C.I. BARNARD, the functions of the executive , Cambridge,
Massachussets, Harvard University Press, 1938.
explique que le principe de '"l'effectiveness" est le critére de
décision & 1'amélioration de 1'utilité organisationnelle par
1'adaptation aux changements environnementaux et que le principe de
"l'efficiency" est le critére de décision 3 la distribution de
1'utilité organisationnelle obtenue.

(3) 1ibid,

Quand les deux principes, sont satisfaisants, simultanément, 3 1la
prise de décision, l'efficacité organisationnelle augmente.




Leur raisonnement est que 1'amélioration de "l'effectiveness" qui
provient de 1'équilibre externe vis-id-vis de l'environnement augmente la
performance organisationnelle, Ensuite, le produit de cette performance

peut étre répartie entre les membres de 1l'organisation.

Dans cette &tude, nous interprétons 1l'efficacité organisationnelle
en deux termes :

1) La productivité, pour 1'évaluation de la performance

économique, vis-3-vis des environnements de 1l'entreprise.

2) La satisfaction, pour 1'évaluation de la performance sociale

vis-3-vis des membres de 1l'entreprise.

Et, mnous admettons que 1'association équilibrée entre 1la
performance économique et la performance sociale apporte la meilleure

(1)

performance organisationnelle .

PETERS et WATERMAN promettent la meilleure efficacité
(2)

organisationnelle par huit clés de succés . Mais leur analyse n'a pas
abordé suffisamment la communication interne de 1'entreprise, bien
qu'ils la reconnaissent la plus importante. Comme ils 1'enseignent, la
communication est 1l'intégrateur de tous ces princi pes du succés

organisationnel.

En tenant compte de 1la flexibilité et de 1'intégralité des
organisations sociales, nous cherchons dans cette &tude les facteurs
stratégiques des actions organisées pour 1'amélioration de 1la

performance organisationnelle.

(1) Postulé du concept "Equilibre interne et externe'" de C. BARNARD.

(2) Thomas J. PETERS et Robert H., WATERMAN Jr. In search of
Excellence - Lesson from America's best run companies. W.C.C.,
N.Y., 1984, pp.9 -19




Premiérement, l'organisation sociale est un champ de participation
pour 1'amélioration de la productivité de 1l'entreprise.
Deuxiémement, l'organisation sociale est le champ de participation

pour l'amélioration de la satisfaction des membres de 1'entreprise.

Dans notre recherche, la performance elle méme, n'est pas le sujet
d'analyse. Nous avons focalisé 1'exposé sur 1les types d'actions
organisées dans le domaine de la participation qui sont congus comme

déterminants 3 la performance organisationnelle.

Cette &tude se déroule en trois &tapes, en se posant trois

questions consécutives sur le mode d'organisation sociale :

1) "Y a-t-il un type d'organisation sociale plus performant au
plan économique et social ?",

2) "Si oui, pourquoi un type d'organisation sociale est-il plus
performant qu'un autre?".

3)  "Quel enseignement peut-on tirer du type d'organisation
sociale qu'on aura identifié comme étant le plus

performant ?".

L'analyse comparative, avec questionnaire, entre TIBM FRANCE
(l'entreprise frangaise de type de management américain) et SPM
(1l'entreprise frangaise de type de management traditionnel) nous aidera
3 explorer la premidre question (la recherche I: l'analyse quantitative)
: COMPARAISON de la performance des organisations sociales.

La deuxiéme &étape d'analyse, avec interviews dans les deux entreprises,
analyse les raisons pour lesquelles 1'une apparait plus performante que
1'autre (recherches TI, III : 1l'analyse qualitative) : DIAGNOSTIC

du mode de fonctionnement des organisations sociales.

La troisifme et la derniére &tape €labore les propositions d'action pour
l'entreprise, jugée moins performante (la recherche IV et la conclu-
sion) : PROPOSITION d'Action pour un nouveau mode d'organisation

sociale.



o

Nous avons employé "L'Ananlyse Stratégique" des organisations de
Michel CROZIER comme outil de diagnostic dans notre recherche. Dans la
troisiéme et derniére étape nous avons essayé de faire des

recommendations. Car, "organiser le pouvoir dans l'organisation sociale"

(1)

(ex. : 1le projet

(2)

avec des outils d'intervention stratégique
d'entreprise, la culture d'entreprise) ou manageriale (ex. : les
cercles de qualité, 1les groupes de progrés), c'est 'mobiliser
1'organisation sociale" faire face aux mutations externes et internes de

1'entreprise, qui est d'ailleurs, 1l'objectif final de cette &tude.

Pourtant, les trois questions que nous avons posé sont présentées
successivement sauf 3 la derniére étape de notre recherche (pour 1la
proposition d'action). Pour cette raison, nous avons présenté les outils

d'analyse en annexe.

Les lecteurs y trouveront, en méme temps, les résultats

supplémentaires de notre recherche et la bibliographie & la fin.

% k% % %

Les limites de cette &tude sont nombreuses. Il nous a semble utile

d'en présenter dés maintenant quelques-unes.

D'abord les entreprises étudiées sont trés différentesméme si elles
sont toutes deux dans une industrie high-tech : résultats financiers,

image extérieure , niveau moyen de la qualification du personnel etc.

(1) Implication du Personnel 3 1l'amélioration de la compétitivité
organisationnelle.
(2) 1Implication du Personnel au nouveau mode de travail en collectif.



Ensuite, le niveau différent des outils d'analyse nous a mené aux
différents types de raisonnement 3 chaque Etape de recherche. L'analyse
débute par la comparaison générale du fonctionnement de 1'organisation
sociale, suivie par "1'Analyse stratégique"” sur les thémes de jeux
organisationnels face au nouveau collectivisme et se termine par
1'analyse du pouvoir organisationnel pour 1l'amélioration de 1'efficacité

organisationnelle.

Enfin, deux limites au rdle d'un chercheur étranger, sont 3 noter :
d'une part pendant la recherche, d'autre part pendant 1'analyse des
résultats d'enquétes, la mentalité coréenne a joué excessivement pour
salsir les faits socio-culturels de la France. C'est une #&tude sur
1l'organisation sociale francaise faite par un Coréen avec moins de cing
ans d'expérience en France, qui a donc, sans aucun doute introduit des
biais culturels non négligeables ! Qui sont aussi des atouts car

permettant de voir avec un oeil "plus neuf'.



CHAPITRE I

LES CONDITIONS DE LA RECHERCHE

SECTION I. NOUVELLE TENDANCE DES ORGANISATIONS
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CHAPITRE I. LES CONDITIONS DE LA RECHERCHE

SECTION I, PROBLEMATIQUE : NOUVELLE TENDANCE DES ORGANISATIONS

1. Organisations sociales et approche socio-organisationnelle

Depuis le développpement des sciences de comportement, le regard de
l'analyse des organisations est divisé en deux : l'un est le courant

psychologique de 1'étude de comportement de 1'homme au travail (aux

Etats-Unis) et l'autre, le courant de sociologie des organisations qui

met plus l'accent sur les problémes structurels des organisations ( en

Europe). Cela ne signifie pas qu'il n'existe pas des études sur le
résultat de comportement des hommes au travail en Europe, mais qu'il y a
davantage d'études sur les systémes de structure, idéologie et de
technologie.

n(1)

L'introduction de 1'approche Analyse stratégique des organisations

menée par Michel Crozier et son équipe du C.S.0. (Centre de Socilologie
des Organisations) nous permet d'utiliser un nouveau concepts d'analyse
des problémes organisationnels. Crozier lui-méme ne se considére pas
comme un psycho-sociologue en se distinguant des psycho-sociologues des
années 30 (Merton, Gouldner, Selznick etec). Comme il insiste sur le fait
qu'aucun acteur n'est passif, son approche n'est pas la méme que celle

(2)

des études précédentes. D'aprés la classification de H.R. Wagner "7,

nous pouvons la classer dans la néo-psychosociologie (Quadrant b). Et

selon la classification de W.L. WALLACE dans le volontarisme(3).

(1) cf. : annexe

(2) H.R. WAGNER, "Displacement of scope : a problem of the relationship
between small-scale and large-scale sociological study", American
journal of sociology, 1964, pp.574.
I1 classe 1les paradigmes en soclologie par 1la dimension
(macro/micro) de 1la définition et de 1'explication du concept
"social". Pour lui, la vrai sociologie reste dans la dimension
macro en définition et en explication du concept "social".

(3) W.L.. WALLACE, Sociological Theory : An introduction , Chicago :
Aldine Publishing Co., 1969, p.13.
I1 a typologié 1le concept 'social”" en composant sa dimension
subjective/objective et son caractére détermin&/construit. Ensuite,
11 a détaillé le déterminisme et le volontarisme en 4 types de
chaque paradigme par le role des environnements et de composants du
corps social,




(N

Tab. T (Classification des champs de sociologie) :

H.R. Wagner

"sSocIAL" DEFINITIONS
E MICRO MACRO
X
P a b
. L MICRO Psycho~-sociologie
I
c
A
T c d
I MACRO Macro-sociologie
0
N
S

W.L. WALLACE

"SOCIAL" OBJECTIF SUBJECTIF
DETERMINE Matérialisme Idéalisme
CONSTRUIT Déterminisme Volontarisme

Notre intérét et 1'applications de 1'analyse stratégique sur le terrain
prouve qu'elle est pratique et utile pour apercevoir le fonctionnement

réel des organisations dans les deux entreprises.
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Cependant la découverte de la réalité des relations du pouvoir des
acteurs ne suggére pas directement une solution normative aux
entreprises. Ce que nous appelons dans cette thése '"1'approche
socio-organisationnelle"” n'est pas un nouveau terme. Elle est fondée sur

1'analyse stratégique mais avec un but précis et normatif.

Par rapport aux organisations formelles les organisations réelles sont
construites par les interactions des acteurs. Du cOté des managers, ils
veulent les contrdler et les orienter vers les objectifs de 1'entreprise

sans tenir compte de leur origine d'apparition (type bureaucratique).

Le développement de technologie suivi du changement organisationnel
exige de plus en plus une structure flexible et 1'implication des
employés dans le travail. En voyant la marche des cercles de qualité
japonais, amériéains et des groupes d'expression francais, nous
remettons en question les systémes de communication participatifs basés
sur le volontariat afin de voir s'ils sont "naturels" et "positifs" pour

1'amél{ioration de la compétitivité des entreprises.

2. Structure des organisations sociales.

La fonction de 1la communication se trouve dans tous les types de
relations entre les acteurs(l). Mais souvent, elle est analysée
séparément comme des relations employé-employeur (ER), relations

industrielles (IR), relations humaines (HR).

Relations formelles Relations informelles

Contrat individuel ER
HR

Contrat collectif IR

Tab.2 Type de relstions dans le systéme de communication interne

(1) R.M. CARTER : Communication in organisations -~ a guide to
information sources . 1972, Managerial Information Guide 25.
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. HR (Human Relations) ont été étudiés depuis 1930 et ont permis la mise
en évidence de 1'importance des groupes Iinformels dans les
organisations formelles. Aujourd'hui elles ftendent leur domaine 7
la gestion des ressources humaines. Elles sont devenues donc d'un
intéreét essentiel pour le développement organisationnel et pour la
création d'une culture d'entreprise : théories des organisations
(De 1'0ST, Bureaucratie 3 la contingence).

. ER (Employee-employer relations) traitent tous les aspects du contrat
individuel entre 1le personnel et 1'entreprise : recrutement,
intégration, carriére, rémunération, formation, &valuation, muta-
tion et retraite sous un systéme hiérarchique.

+ TR (Industrial Relations) traitent la vie socio-professionnelle du
personnel avec leurs systémes de représentation pour la négociation
collective avec l'entreprise : conflits industriels, négociation,

sécurité d'emploi, comité d'entreprise, etc..

Dans ces relations du pouvoir, collectives ou individuelles, 1les
systémes de participation des salariés ont aussi suivi différentes

évolutions.

ETATS-UNIS : "Scanlon plan" (1930)(1), "Rucker plan" (1932), "Team
building" (R. Beckhard, 1971)(2), M.B.0. (Drucker 1954,
Odiorne 1965) et systéme de rémunération dans 1les

entreprises Z (Ouchi, 1981) aux Etats Unis.

JAPON : "Total Quality Control systems'" et Cercles de Qualité
Japonais (1960- )
FRANCE ¢ Autogestion (Conception humaniste de H. Dubreuil 1938),

groupes semi-autonomes et QVT (1970s), Groupes d'expres-

sion des salariés (1982) en France.

(1) Composé de "Bonus plan' et "Suggestion system' collectif.
(2) R. BECKHARD : "Optimizing Team-building Efforts", Journal of
contemporary Business 1, N°3, pp. 23-32 1971.
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Tab.3 (Type de participation)

INDIVIDUELS COLLECTIFS
PERFORMANCE ETATS-UNIS JAPON
POUVOIR UNIVERSEL FRANCE, R.U.

Parmi ces systémes de participation, le T.Q.C. et les C.Q. sont en vogue
a travers le monde. I1 y a 1.3 million de Cercles de Qualité en
opération au Japon (1985) et approximativement 6.300 usines avec C.Q.

€D

aux Etats Unis .

En France avec la création de 1'AFCERQ(2)(1981), les C.Q. et la gestion
(3)

de la Qualité sont en pleine expansion

Or chaque fois que j'interroge les Japonais sur la marche des Cercles de

Qualité, leurs réponses ne sont pas aussi positives qu'on ne le pense :
"Ce n'est pas grand chose". "Ce n'est pas un truc de gestion,
c'est plutdt un état d'esprit au travail". "Cela ne marche pas
comme ils (les Francais) pensent". '"Des réunions de travail ce

sont les mémes qu'ici..."

(1) D. HUTCHINS: "Quality Circles : the missing 1link" Leadership and
Organization development journal 1, n°4 pp.V-VIII, 1980.

(2) AFCERQ (Association Francaise des Cercles de Qualité).

(3) I1 y a 12,000 Cercles de Qualité en France en 1986.
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Ce n'est donc pas grace aux fameux Cercles de Qualité que 1les
entreprises japonaises marchent. Les salariés japonais ont un esprit de

sacrifice au travail, enraciné dans toutes les organisations sociales.

DAVIS explique l'état d'esprit en trois dimensions: la croyance quotidienne
construite autour du travail, la croyance sociale comme héritage

(1

culturel et 1l'attitude des travailleurs face au changement Ce sont
donc des problémes organisationnels et en méme temps sociaux, 1I1
n'existe pas de valeur unique pour une organisation. Nous pensons qu'il
n'y a que des comparaisons relatives entre différentes organisations

pour juger leur situation actuelle.

2.1. Type Américain

Les Américains essaient d'intégrer 1'HR (relations humaines) i 1'ER
(relations hiérarchiques) 1inspirés par les théorles des motivations de
"micro-behaviorists" contre Taylorisme : Mayo (1927), F.G.
Roethlisberger (1939), T.N. Whitehead (1938), G. Homans (1950), K. Lewin
(1938), H.J. Leavitt (1958), R. Likert (1950), D. Mac Gregor (1954), C.
Argyris (1957), F. Herzberg (1966) etc..

Tab.4 (Type de conflits)

INDIVIDUEL COLLECTIF
PERFORMANCE Organisation vs Groupe N vs

individu Groupei$
POUVOIR Individu N vs Patronat vs

Individu N Syndicat

(1) Stanley M.DAVIS 1'explique avec la notion de la culture ; "guiding
belief", "daily belief" et '"linkage between corporate culture and
strategy" Managing corporate culture , 1984, Ballinger
Publishing Company pp.l - 9.
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Ils ont un intérét spécifique pour la nature humaine des travailleurs et
leaders. Ce '"micro-organizational behavior" (basé de 1'individu au
groupe), contribue # la théorie de motivation, perception, communi-

cation, "group dynamics'" et de leadership en séparant la productivité de

la satisfaction des travailleurs.

Dés 1'année 1960, avec 1l'ouverture de l'entreprise vers 1'automatisation
et 1l'arrivée de la notion d'environnement et de systéme, les chercheurs
américains se consacrent plus au '"Macro-organisational behavior', donc

1l'entreprise comme un systéme ouvert :

La structure de l'organisation, "internal organizational dynamics",
changement des environnements et incertitudes, relations environne-
mentales, ajustement de la structure & l'environnement etc.. sont
des thémes principaux menés par Lawrence et Lorsch (1967), T. Burns
et G.M. Stalker (1966), D.S. Pugh et al. (1963), Schwartz et Davis
(1975), H. Mintzberg (1979), R.B. Dunkun (1972), J.F. March et M.
A, Simon (1958), Emery et Trist (1965), A.D. Chandler (1963), C.B.
Perrow (1970), J.D. Thompson (1958), W.H. Starbuck (1976) etc.

Ces auteurs ont ouvert le champ du management au macro aspect

d'organisation et au micro aspect de sociologie.

Avec la base théorique sur la compréhension des comportements
humains, groupes et des organisations il se produit des mouvements
vers l'utilité totale des macro théories des organisations par leur
application actuelle dans les entreprises. C'est un essai pour
relier la théorie 2 la pratique. Un des travaux majeurs a été mis
en action dans le cadre du Développement Organisationnel :
"Laboratory training” (K. Lewin et al. 1950), "T-group training"
(1950), "Group dynamics" (MIT, 1945), (F. Mann 1950), R. Lippitt
1958), '"Tavistock group"” (1960) sont des premiers modéles
d'application de 1'0.D. Ensuite 1le développement de 1'0.D.
(Développement organisationnel) est réalis& par W. Bennis (1961),
R. Beckhard (1969), Wendell et French (1978), E. Schein (1977) etc.

Leur suggestions sont des interventions stratégiques dans les

entreprises pour le changement et développement organisés.
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Ainsi les théories de développement organisationnel et changement

organisationnel ont beaucoup contribué i 1'intégration réelle de

1'HR 3 1'ER pour 1'"effectiveness'" des entrepriss américaines.

Depuis environ 1969-1974, la Qualité de vie au Travail (QVT) est
née sous 1'influence du changement sociale qui est plus rapide que
les changements organisationnels. La recherche 'goal-oriented" des
américains est remise en cause, de savoir comment les expériences

des individus au travail affectent leur propre bien-étre

psychologique et la productivité globale de 1l'entreprise.

Jusque 1979, le managers Nord-Américains ne s'intéressent pas 3 la
QVT. Vers 1980 du fait du déclin de la compétitivité internationale
des firmes américaines et la faible adhésion des employés au
travail et éux organisations de travail la QVT est devenue d'un
intérét majeur pour les managers américains(l). Il leur est encore
difficile de définir ce qu'on entend par la QVI. La QVT aux Etats
Unis n'a pas plus de signification que 1'0.D. américain. La théorie
des groupes autonomes (ou semi-autonomes) et la QVI Européenne
sont intégrés dans les techniques de développement organisationnel

américaines. Toutefois, le champ de conflit et de développement

organisationnel, pour le management américain, demeure profondément

dans 1'ER (relation employé-employeur).

2.2. Type japonais

Au Japon, le champ de conflit au travail est, par nature, dans les
relations socio-culturelles. En général, c'est un conflit implicite

plutdt qu'explicite.

(1) NADLER et LAWLER , '"Quality of Work 1life - perspectives and
direction', Organizational Dynamics, (hiver 1983) pp20-30 notemment
p.21.
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Le '"general guidelines" de chaque entreprise n'est qu'un contrat
collectif et formel entre employé-employeur, cela ne s'applique pas aux
situations spécifiques. Leurs conflits-collectifs ont tendance & entrer
dans les conflits organisationnels(l).

Ainsi les problémes socio-organisationnels pénétrent naturellement dans
les problémes organisationnels et sans obstacles 1déologiques. Il les

résolvent dans le cadre du développement organisationnel.

Le conflit au travail n'est donc pas crée par la structure du travail
elle-méme (qui est le cas des Américains) ou par antagonisme id&ologique
au pouvoir institutionnel (le cas de la France ou de 1'Angleterre qui
est tout 3 fait semblable). I1 est né lorsque les salari&s ont concu

qu'ils sont hors de l'esprit de coopération solicité par la société et

par le groupe auquel ils appartiennent.

Il y a plusieurs raisons socio-culturelles qui expliquent les atouts des

entreprises Japonaises :

L'esprit "Gataki" : Ethique japonais du capitalisme du fait qu'ils
sont fiers de travailler de facon ordonnée pour
devenir les premiers dans ce domaine.

L'imitation créative : Accepte toute la culture et technologie
nouvelle et ensuite la digére pour la recréer.

n(2)

dans le

Le corps social Fidéle par 1l'emploi 3 vie, "Shunto

cadre de la prospérité de 1l'entrprise.

Fonctionnarisme : Reformule le plan d'économie pour le corps
social des entreprises 3 1'innovation
technologique pour résister 3 1'augmentation de
salaire (des années 60) et le développement de
1'industrie d'info-intelligence aprés le choc
pétrolier en 1978 suivie de la robotisation

industrielle etc.

(1) K.E. BOULDING, Conflict and defence, general theory . Harper and
Brothers, 1962

(2) Manifestation cérimoniale et annuelle des syndicalistes guidée par
le conseil général.
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Honnéteté et gentillesse ; c'est apparu volontairement mais souvent
par des pressions sociales construites par la
piété religieuse (9 millions de bouddhistes et
8 millions de shintoistes et 5 millions de deux
religions ainsi que leur cérémonie religieuse.

Conscience collective ; forte adhésion 4 leur clan, forte
compétition avec 1l'autre clan. Comme ils le
disent '"le feu rouge n'est plus rouge si on
traverse tous ensembles'.

"DENNO supréme" : 1'Empereur admiré comme unificateur spirituel

Epargne d'avare : leur diligence s'exprime dans une phrase
"travailler comme des fourmis, &pargner comme
des abeilles"(l).

Séparation des trois pouvoir sociaux : autorité, richesse,

prestige.

Le moteur du développement é&conomique des entreprises japonaises est
donc basé sur 1'esprit de commercant des salariés avec 1'appui politique

du gouvernement.

Le contrdole de qualité (commencé en 1950 au Japon, par W. Edwards
Deming) est une des principales raisons des outils japonais.

Le Q.C. (Contrdle de Qualité) mouvement américain met 1'accent sur
1'abolition de défaut de produit. Alors que les japonais essalent dans
les Q.C. non seulement z&éro defaut mais 1'amélioration de 1la qualité
pour satisfaire les clients finals qu'on appelle 1le '"Quality Up"

mouvement. Ainsi la méme stratégie de la qualité résulte des différentes

formes d'action collectives. Nous y voyons le rdle important des

organisations sociales dans les entreprises. La réussite des Cercles de

Qualité japonais provient de leur "sincérité volontaire" au travail.

(1) Epargne moyen par famille = 5.3. millions yen en 1982 = plus de 20%
du salaire annuel.
. Le taux d'épargne ; Japon (19.4%), U.S.A. (5.6%), France (13.3%),
R.F.A. (13.8%), G.B. (12.4%).
. Objectif d'épargne ; maladie, accident (77%), éducation, mariage
(50%), retraite (40.2%7), maison et immobilier (32.27%) en 1983.
. Signification du mot "épargne" ; 3 l'aise (72.3%7), plaisir
(31.9%) , espoir (28.9%Z), précieux (26.2%), avenir (23%7).
Rapports : Centre de recherche statistique, Tokyo.
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Le contrdle de qualité américain est inventé 3 partir de la méfiance par
rapport aux producteurs(l). Cela signifie que la qualité peut @tre
assurée par la surveillance mutuelle entre les services de fabrication
et de contrdle de qualité. C'est la disposition structurelle de 1la

théorie X.

La micro-culture des organisations sociales dans les entreprises

(2)

japonaiges met plus 1l'accent sur la formation et 1l'auto-contrdle (HR)

au lieu de la surveillance et contrdle administratif. La croyance
sociale japonaise enseigne que tout le monde peut devenir un buddha par
1'éveil 3 la vérité et un homme admirable par la formation. C'est une
forme de la confiance sociale attribué 3 la théorie Y. Les grandes
entreprises japonaises recoivent plus de 707 des piéces de leurs
sous-traitants sans contrdle réception et cohabitent avec des PME. C'est
la finalisation basée sur le confiance et sur 1l'indépendance de gestion.
C'est aussi une des raisons principales pour laquelle les entreprises
japonaises resistaient mieux pendant la crise &conomique (1974 et 1979)
avec les aldes de leurs fournisseurs (PME).

(3)

Le japon est en fait un pays de PME . A peu prés 1 million de PME en

fabrication produisent 59% de valeur ajoutée. Mais la compétition est

impitoyable. Il y a plus de dix milles PME en faillite chaque année.

La véritable base de la mobilisation des ressources humaines (y compris
1'orientation pour des organisations sociales) japonaise est le systéme

de formation interne de 1'entreprise. C'est une procéddure de la création

de la "micro-culture" de chaque entreprise : Les pays occidentaux

préférent les hommes qualifiés avec de fortes personnalités. Par contre,

les entreprises japonaises sollicitent les débutants sans personnalité.

Car leur capacité se développe et s'adapte au fur et 3 mesure dans la
micro-culture de chaque entreprise par la formation collective et
continuelle. (Les occidentaux cherchent des personnalités qui forcent

les autres 3 faire et qui imposeront leur point de vue).

(1) Méme aujourd'hui aux Etats-Unis le nombre de contrdleurs de Qualité

atteint 157 d'effectif total. Par contre au Japon, il n'y a que 1%
d'effectif total.

(2) Influencée forcement par le boudhisme et confucianisme

(3) Nous parlons souvent des grands ''Zalbatsu's'" japonais mais c'est
une unité de PME au tour de systéme bancaire qui renforce 1la
puissance des grandes entreprise. Il y a sept millions de PME
(Capital moins de 100 millions de yen, salariés moins de 300) en
1985.




Tab,.5

(Type d'organisation sociale(l))
clpation INDIVIDUELLE COLLECTIVE
intérét
PERFORMANCE Utilitarisme Utilitarisme
Américain Japonails
(Rationalisation) (Mobilisation)
POUVOIR Humanisme Humanisme
théorique Francaise
(luttes inévitables) (Confrontation)

(1)

Dans les études des organisations sociales, en fonction de 1leur
higstoire et culture, les Américains

développent une micro-approche
par rapport 2 celle des Européens. C'est-d-dire que pour eux,
"1l'homme dans 1'organisation" est 1'objet de recherche qui fait
partie du domaine de 1la psychologie des organisations. La macro-
approche Européenne en revanche préviligie "1'organisation dans les
sociétés" qui fait partie de la soclologie des organisations.
Cela conduit les Américains ? focaliser sur l1la fonction et 1le
processus, tandis que les Européens s'orientent plutdt vers 1la
recherche sur 1la structure des organisations. Les Américains
utilisent 1'expérimentation, 1'observation, 1'étude (survey) ou
bien 1l'analyse d'un cas (one case analysis) et les Européens
préférent 1'analyse comparative comme mé&thodologie.
Dans 1la dimension 1idéologique 1les Américains maintiennent
1'attitude '"contre-Marxiste" avec 1la tendance utilitarian et
technique alors que les Européens présupposent les conflits sociaux
enracinés dans le Marxisme avec des raisonnements théoriques et
trés abstraits.
Par conséquent les Américains proposent pour 1le changement
organisationnel des micro-méthodes & la résolution des problémes
(ex.: Job enrichment, MBO), tandis que les Européens cherchent des
macro-méthodes (démocratie industrielle, changement du systCme
socio-technique) :
cf. S. CcLEGGs The theory of power and organization, London
Routledge and Kegan Paul, 1979, pp. 3-4.

78350 4O
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Les occidentaux établissent 1'ER et 1'IR par des contrats formels donc
pour les salariés qui peuvent facilement quitter 1'entreprise, 1la
formation technique ou de 1'esprit d'entreprise ne peut pas étre faite
soigneusement. L'ER est fondée sur la compétence individuelle donc 1la
coopération pour les occidentaux n'est possible qu'au cas ol son intérét
individuel augmente. C'est un caractére typique des organisation

soclales occidentales.

La compétence, pour les Japonais, n'est pas jugée par la capacité

d'individu. Elle est &évaluée plutdot par la compétence relationnelle : la

promotion 3 1l'ancienneté et le systéme d'emploi 3 vie favorisent d'abord
l'efficacité des organisations sociales des salariés et ce résultat est

(D

con¢u comme la véritable compétence de chef

2.3. Typg,Ffancais

Le conflit au travail en France, dans les organisations sociales peut

(2)

étre caractérisé par 1l'opposition des acteurs entre 1'ER et 1'IR" "7, qui

ne connait pas le consensus. Dans cette opposition du pouvoir

institutionnel entre le patronat (représentant de 1'ER) et des

organisations syndicales (partenaires sociaux 3 1'IR), l'existence des
relations informelles entre salariés est complétement négligée ou bien
traitée superficiellement afin de ne renforcer que leur pouvoir institu-

tionnel.

Les Américians ont développé plusieurs modéles de la motivation (souvent
individuelle)de 1'homme par 1'implication de 1'HR dans le systZme
formel de 1'ER. Mais leurs modéles ont rencontré des limites par
1'institutionalisation des actions collectives des organisations

sociales dans le systéme hiérarchique basé sur le contrat individuel.

(1) L'enquéte du Ministére de 1'Education en 1979 montre que 877 des
salariés ont voulu travailler avec un chef de section qui s'occupe
"affectueusement" des difficultés au travail” : Rapport sur le
moral Japonals, Centre de recherche statistique, 1979, Tokyo.

(2) L'ER (Relation employé-employeur) vers 1la rationalisation et
efficacité, 1'IR (Relation industrielle) vers la démocratisation.
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Avec leur intérét pour le management japonais, les américains ont
surtout vus les problémes structurels du travail plutdét que le

(1)

comportement des salariés
Ainsi , 1'environnement culturel fonctionne comme capacité du

développement, et en méme temps, comme contrainte au changement

organisationnel.

3. Création d'une MICRO-CULTURE MOBILISANTE dans l'entreprise.

L'analyse culturelle peut @&tre considérée comme 1'autre face de
1'analyse stratégique<2), celle quli permettrait de comprendre
1'utilisation effective par 1les acteurs des potentialités et
opportunités d'une situation et la structuration différente de problémes
contextuels semblables qui en résulte. Elle propose un champ de
recherche dont 1l'exploration est indispensable pour apprécier les
possibilités de changement organisationnel et pour parvenir

ultérieurement 3 des préceptes normatifs.

Nous allons donc voir la possibilité de la création d'une micro-culture

(la création du 3Zme pouvoir collectif) de 1l'entreprise au sein de la

macro-culture d'opposition entre le systdme hiérarchique et syndical

dans 1'entreprise Francaise actuelle.

Avec les changements de 1'environnement (&conomiques, sociaux et
technologiques), le mode d'organisation social change aussi. Le rSle des
managers est donc d'orienter et aider les partenaires
socio-organisationnels pourqu'ils puissent réagir plus vite et

collectivement aux changement organisationnels.

(1)  Buck ROGERS, The IBM Way - insight into the world's most successful
marketing organization , 1986. Harper & Row. Notamment pp 43-65.

(2) M. CROZIER et FRIEDBERG , ibid, 1977, pI9I.
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Tab.6 Champs d'études de 1'organisation sociale

( ER) (HR)
- Structure stable A - structure
flexible
- Relations formelles - Relation informelles
et hiérarchiques ——1—>» et naturelles
C1
~ contrat - intéréts
individuel communs
- objectif I Ir - croyance
organisationnel Tquotidienne
®) < ' >0
lC3 lCZ
- relations I11 - relations
formelles et environne-
négociatoire mentales
- pouvoir - pression
institutionnel sociale
- contrat - normes
collectif Y sociales
- droit de travail -croyance soclale
(IR) (PR)

Caractéristiques apparentes des organisations sociales

{Type de Eg;ticipationl \Type d'intérétsl
I : Américain (rationalisation) (@) : Américains (ER/HR)
II : Japonais (mobilisation) @): Japonais (HR/PR)

IIT : Francais (): Francais (ER/IR)

© : Pays socialistes (IR/PR)

+ A
CLOILLJ

Type de conflit] Lgyolution historique]

Cl : Org. vs individu (): Contre capitalisme

c2 : Groupe N vs N (): Conflit partonat-syndicat
c3 : Patronat vs syndicat (): Motivation individuelle

@ : Mobilisation collective
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Nous avons employ? le systéme de communication comme le champ des
organisations sociales par des interactions entre des acteurs ou des
groupes d'acteurs. La nature des organisations sociales est trés
différente de 1'une 3 1'autre (entre les entreprises mais surtout entre

les pays).

Et ainsi, les relations de pouvoir des principaux acteurs
(hifrarchiques, syndicaux et de 1la base) sont aussi construites
différemment. Dans notre recherche, nous supposons une structure du

pouvoir plus mobilisante et é&quilibrée pour 'positiviser'" la capacité

potentielle des organisations sociales en terme de la compétitivité de

1l'entreprise

Les analyses stratégiques institutionnelles et comparatives en
sous-systémes de management que nous avons élaborées ici, sont donc des
premiers pas du mariage du développement du management avec 1'approche

micro-sociologique.

La solution de continuité dans le raisonnement et la diversité des
thémes traités dans cette thése, sont les difficultés méthodologiques i
surmonter. Mais elles étalent nécessaires pour analyser les efforts
organisationnels pour créer des nouvelles organisations sociales dans

les entreprises francaises.



SECTION 2 HYPOTHESES DE LA RECHERCHE

La revue de la littérature montre que les organisations sociales jouent

A}
un rdle décisif dans la création d'une micro-culture de J.'ent:reprise(1 .

Cette micro-culture actuelle est équilibrée de facon différente selon
les pays.
1) Micro-culture américaine s'dquilibrant par la voie de 1la
rationalisation.
2) Micro-culture japonaise s'équilibrant par 1la voie de 1la
mobilisation.
3) Micro-culture francaise s'&quilibrant par 1la voie de 1la

confrontation.

Nous pensions que chaque micro-culture a ses forces et ses faiblesses.
I1 faut éviter tout jugement de valeur 3 priori, sur ces différentes

micro-cultures. On pourra par contre les comparer sur un sujet précis.

Nous parlons dans cette E&tude, de '"pouvoir" et de '"performance" de
l'entreprise(z). I1 est donc nécessaire de comparer les différentes
micro-cultures en fonction de performance organisationnelle.

Or, le type japonais attire tout intéré@t lorsqu'on se pose la question

du lien entre la micro-culture et la performance de l'entreprise.

De nombreuses études ont identifiées les atouts de la culture japonaise

en matidre de compétitivité de 1l'entreprise et sont bien connu de

(3).

tous

(1) Notamment,
S. DAVIS, Managing corporate culture , 1984, MAC, pp 11-14,
H. LANDIER, L'entreprise face au changement , 1984, EME, p.ll
0. GELINIER, Stratégie de 1'entreprise et motivations des hommes ,
1984, Ed. Homme et technique, p.l13,
G. RAVELEAU, Les cercles de qualité francais , 1984, EME, pp7-10.
C. MICHON et P. STERN , La dynamisation sociale , 1985, E.O.,
pp.17-21
B. MARTORY , Gestion des ressources humaines , 1984, EFN.
pp213-230.

(2) Relations du pouvoir et amélioration de la performance.

(3) Notamment,
G. ARCHIER , Quinze francais cherchent une explication aux
performances japonaises , Institut de l'Entreprise, Paris, 1979.
R. CLARK, The japanese company , Yale Univ. Press, 1979.
0. GELINIER » Moral de la compétitivité - Lecons du Japon pour la
France , EHT, Paris 1982,
R. COLE » Work, mobility and participation - a comparative study of
American and Japanese Industry , Univ. of California Press,
Berkeley, 1980,
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Malgré nos connaissances des entreprises japonaises (cercles de qualité,
systéme de '"Kanban", T.Q.C., etc..), les problémes naissent toujours de

1'application dans des entreprises &trangdres (non-japonaises).

Nous voyons 13, une fois de plus, les barriéres culturelles et sociales
du transfert de technologie humaine dans un contexte culturel différent.
"I1 faut non seulement connaltre 1'adversaire, mais il faut aussi se
connaitre soi-méme". Et c'est 13, la meilleure stratégie pour la

w ()

victoire, selon "Suntzu

Un "nouveau collectivisme' se pratique et évolue en France depuis le
début des années 70. Bienque son appellation soit changeante (les
cercles de qualité, les groupes de progrés, 1'ERACT, les groupes
d'expression) et son slogan soit différent (projet d'entreprise, projet
partagé, culture d'entreprise et réussite), son point commun est la

(2)

participation collective et l'engagement des acteurs .

Notre sujet d'étude se centre sur ce probléme de la création de cet

engagement des acteurs.

Dans les organisations sociales, nous avons percu trois 1logiques

correspondant aux cultures de la France, du Japon et des Etats-Unis.

1) La logique de rationalisation du systéme hiérarchique (U.S.A.)
2) La logique de mobilisation des relations humaines (Japon).
3) La logique de confrontation des relations industrielles

(France et Europe en général).

Face 3 la montée de la dimension collective, la logique traditionnelle
francaise de prééminence du partage de pouvoir est mise en

question.

(1) Stratége chinois pendant la période des guerres entre les Etats
(avant J.C. 541-496) : 11 explique le processus de la décision
stratégique par la '"victoire assurée" 3 la compétition en tenant
compte des environnement matériels et spirituels,

(2) Organisation du travail & 1la base en groupes autonomes,
généralisateurs de réunions 3 tous niveaux pour la résolution de
probléme, créativité de groupe, ''task forces" etc.
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Tab.7 Hypotheéses du développement organisationnel

PARTICIPATION INDIVIDUELLE COLLECTIVE

INTERET

RATIONALISATION MOBILISATION
PERFORMANCE DES ER DES HR

(type Américain) (type Japonais)

(1) 2)

LUTTES CONFRONTATION

POUVOIR INEVITABLES DES IR

(type universel)

(type Frangais)
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Nous pensons que la solution 3 1la compétitivité de 1'entreprise
francaise ne se trouve pas & 1'extérieur, mais & 1'intérieur de

celle-ci,

Pour y répondre, nous avons déployé trois étapes d'analyse dans deux
P pioy p y

entreprises de type de management américain et francais.

1) Logiques des acteurs traditionnelles : rationalisation,
confrontation.

2) Logique des acteurs face au nouveau collectivisme :
mobilisation.

3) Proposition d'un type de logique plus efficace pour l'entreprise

francaise.

La comparaison des logiques traditionnelles nous montre que 1l'entreprise
francaise se caractérise encore par une logique ‘''confrontation"

du pouvoir institutionnel et qu'elle est moins performante.

Nous mettons, avec ces constats, trols hypothéses en avant, pour

1'amélioration de la performance actuelle,

. Premiére hypothése : la mobilisation des relations humaines.

. Deuxiéme hypothése : la rationalisation des relations hiérarchiques.

. La troisiéme hypothése s'adresse, d'une maniére plus générale, i la
culture comme capacité et contrainte, 3 la possibilité de la création

d'une micro-culture dans l'entreprise francaise.
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SECTION 3  ANALYSE SOCIO-ORGANISATIONNELLE

L'analyse des organisations sociales peut étre interprétée comme analyse
des problémes sociaux de 1'homme au travail. Nos questionnaires et guide
d'entretien sont formulds pour le diagnostic social d'entreprise. Les
programmes d'action que nous proposons dans cette recherche ne sont que
de seconde importance, parce que les choix stratégiques ou tactiques
restent ouverts. Nous avons €laboré la méthode de collecte des données
d'abord pour 1l'analyse structurelle des relations de pouvoir dans les
organisations sociales. Le raisonnement sur 1l'institutionalisation du
3éme pouvoir est un des résultats de notre analyse stratégique des
organisations.

Comme nous l'avons évoqué aux chapitres précédents, la part de
communication est, nous pensons, un management total (1). D'ailleurs,
nous avons cherché des dysfonctionnements organisationnels (tensions,
blocages, conflits, baisse d'efficacité, etc.) basés sur le concept de

1'analyse stratégique de M. Crozier.

I. Collecte des données

I.I Pré-enquéte

- Choix du terrain : Deux entreprises frangaises dans l'industrie 'hi -

tech' avec une taille des &tablissements 600 & 700 personnes qui ont

installé un nouveau systéme de communication participative.

Nous avons choisi IBM France (l'entreprise frangaise de type de mana-
gement américain) et SPM (l'entreprise frangaise de type de manage-
ment traditionnel) pour le but d'abord, d'évaluer l'efficacité de deux
types de management apriori différents ensuite de tirer les enseigne-
ments du type de management plus performant afin de proposer une action
plus efficace pour la mobilisation des ressources humaines dans les

entreprises frangaises.
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Tab.8: Choix du terrain

NOUVELLE TENDANCE SOCIO-ORGANISATIONNELLE

Nouvelle technologie Nouvelle micro-culture

'hi-tech' 'mobilisation’

\

MACRO - CULTURE FRANCAISE

N\ NN/

Micro-culture américaine Micro-culture frangalse

( IBM France )

vv\/
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- Déroulement : Les recommandations de professeurs M. Crozier (pour IBM
France) et G. Trépo (pour SPM Grand Public) m'ont permis
d'élaborer des techniques de recherche & 1'occasion d'interviews

avec les directeurs généraux des deux entreprises 3 Paris.

- Enquéte pré-liminaire sur le terrain : visite d'une usine et

élaboration des listes d'interviewés avec 1les directeurs du
personnel. Les entretiens avec les directeurs du personnel nous ont
clarifié les principes généraux de la politique sociale de chaque

usine.

1.2 Données quantifiées

- Questionnaires : administrés par des enquéteurs aux non-cadres

(coefficient moins de 365). Les questionnaires sont remplis sur

place pendant une demi heure, juste aprds l'entretien.

- Annuaires, journaux de l'entreprise et bilans sociaux : indices

sociaux et économiques, notamment sur les variations d'effectif.

1.3 Données qualitatives et cas par cas

~ Interviews semi-directives : 25 personnes par usine (5 membres de la

direction, 5 hiérarchiques, 5 syndicalistes, 10 ouvriers) pendant
une heure et demie par personne, soit 132 interviews au total. Tous
les entretiens sont enregistrés (sauf 3 1'usine Essonnes d'IBM) et

retranscrits entiérement.

-~ Données sur les partenaires sociaux : en dehors des interviews avec
les partenaires sociaux, nous avons consulté les panneaux d'affichage,
les tracts et les résultats de CE/CCE souvent fournis par le directeur

du personnel de 1l'usine.
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2. analyse des données quantitatives

2.1 Premiére étape (classification et typologie des items de

questionnaire), par acteurs principaux suivants :

IBM

. AM, Résultat des réponses en 7
\ spM
( IBM

. Techniciens et ouvriers Résultat des réponses en %
\  SPM

Le résultat des réponses est interprété de deux facons :

1) Analyse singuliére (analyse question par question)

ex. Question 5 : Que pensez-vous de la compagnie (IBM ou
SPM) comme employeur, comparée A d'autres entreprises que vous

connaissez ?

1. Une des meilleures
2. Au-dessus de la moyenne
3. Dans la moyenne

4, Une des plus mauvaises

Résultat 4 la question : ——> interprétation :
(IBM France)
1. 53%
——> une meilleure —> la plupart des salariés sont fiers

d'étre IBMiens, ils pensent
2. 417 qu'IBM est une des meilleures
entreprises ...
3. 6%



Jb

(SPM)
1. 6Z%
2. 20Z —> une moyenne ——> Les ouviers pensent que §pM
est une entreprise moyennement
3. 53% placée et les A.M. sont plus
réticents 2 cette question
4. 207

2) Analyse croisée (ananlyse de plusieurs questions combinées)

ex.2) Question 31 : Pour obtenir une promotion, est-1il plus

important :

1. D'avoir un dipldme universitaire
2. D'avoir 1'esprit maison

3. D'avoir une bonne formation technique

Question 33. A votre avis, le meilleur employé
1. C'est celui qui est depuis longtemps dans le méme poste car
c'est ainsi qu'il est le plus efficace
2. C'est celui qui est passé suscessivement par les différents

services et qui s'est rddé au contact des acteurs.
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Analyse croisée :

(usines) (acteurs) (question 33 + question 32) ——> typologie par
| | / /,/ ordinateur (ACP)

/s sur le graphique

|
!
]
I
[
[
|
I
]

‘ /
IBM France 2

Techn, Ouv. L<EEEEEEEEEEEE

W N = W N~ W N = W N~

I

Interprétation :

Chez SPM ,» la promotion est souvent faite par 1l'acquisition technique
plutdét que par dipldme ou esprit maison.

Par contre chez IBM, 1l'esprit maison est un des facteurs les plus
importants pour la promotion alors que la formation technique est

souvent sollicitée par les A.M.

Comparaison :
IBM (esprit maison et polyvalence) vs SPM (Formation technique et
polyvalence) pour la promotionm.

(1)

2.2 Deuxiéme étape (reclassification des intreprétations)

Par le type de relations socio-organisationnelles (ER, IR, HR, et PR)

et la nouvelle relation visée dans notre recherche (NR).

(1) Cf. Annexe, Questionnaire et le résultat des réponses
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A. Systéme d'information et communication

I. Moyens et sources d'information (NR)
- Question 6 : Moyens et sources
II. Quantité d'information (ER)
- Question 7 : Quantité d'information 3 disposition
- Question 36 : Information au travail
ITII. Qualité d'information (ER)
- Question 9 : Précision d'information

IV. Satisfaction vis-d-vis des informations

- Question 102/104/103/107/109 (ER) : Informations économiques
- Question 101/105/106/108/110 (IR) : Informations sociales

V. Dérapage de communication
- Question 112/113/15 (HR) : Bruits de couloir

- Question 114/115/116/117/15 (HR + ER) : Blocage de la

communication.
VI. Journaux et publicité
- Question 19/23 (ER)
VII. Cercles de Qualité
- Question 21 (NR)

B. Conditions et relations au travail.

I. Image de l'entreprise (NR)
- Question 5/8/111/118/119 : relations au travail
-~ Question 105/120 : conditions de travail
II. Eléments "motivateurs" (NR)
- Question 13/14/32 : politique de motivation
III. Autonomie du travail (NR)
- Question 25/28/29/35 : relation hiérarchique

C. Qualification et promotion

I. Evaluation de la performance (ER)
- Question 120'/25'/26/35 : niveau d'incompétence
IT. Conditions de promotion (ER)
- Question 30/31/33 : développement de la carriére
ITI. Changement de poste (ER)
- Question 34/3/4 : changement de poste
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D. Image des principaux acteurs

I. Type de managment (ER)
- Qestion 22/16/5/112 : Politique de la direction
II. Responsabilité sociale (IR & PR)
- Question 24/20/17/18/108/109/110 : rdle des partenaires
sociaux
I1I. Nouvel objectif de 1l'entreprise (NR)
- Question 21/22 : Cercles de Qualité et style de management.

2.3 Troisiéme &tape (analyse des phénoménes majeurs)

Le résultat de l'analyse comparative entre deux entreprises, dont le
management est tout & fait différent, nous a montré les différents
contextes organisationnels. Cependant cela nous a montré en méme temps,

des phénoméne communs par exemple :

1'information comme origine du pouvoir

les bruits de couloir comme "amortisseurs de choc

organisationnel”

le salaire comme la meilleure source de motivation

dissonnance entre évaluation réelle et anticipation etc.

bon climat dans le service mais faible entente inter-services.
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3. Analyse des données qualitatives.

3.1 La reformulation des hypothéses

Tab.9 Schéma d'analyse de thése

(référence théorique) (problématique) (analyse descriptive)
Théorie de la Nouvelle tendance| | Analyse comparative
communication socio-organisa- des systémes
tionnelle de management
\ "Analyse \ ' /
Descriptive"

(Changement organisationnel) : IBM

Nouvelle politique de la

comnunication participative

"Analyse
Stratégique"
(Changement organisationnel) : SPM J

Institutionnalisation des

partenaires soclo-organisationnels

(Innovation des organisations sociales)

Aspect Culturel

Aspect Performance

Aspect Pouvoir

Le concept de base dans les analyses qualitatives est de considérer
les ressources humaines comme des éléments stratégiques. Leurs relations
qui sont les origines de pouvoir se développent dans le champ de
communication par 1'échange et la transmission des informations. Le
résultat de notre analyse descriptive explique 1'inefficacité

organisationnelle causée par la divergence des intéréts des acteurs dans

1'entreprise.
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Nous voyons donc les deux possibilités du fonctionnement réel de
1'organisation par l'introduction des nouveaux systémes de communication
plus participatifs et directs dans une entreprise en plein changement

technologique.

Tab.I0O Présupposition de l'évolution organisationnelle

Nouveaux évolution crée de nouveaux

systémes de Modification du négative blocages structurels

communica- » rapport de pou- et fonctionnels

tion et volr des acteurs

nouvelle évolution constitue un nouvel

technologie positive état d'esprit au
travail.

Notre intérét est de positiviser le nouveau jeu organisationnel donc
dans 1la phase de 1l'analyse stratégique. Nous avons focalisé notre
attention sur 1'évolution des jeux de pouvoir 3 1l'occasion du changement

organisationnel par les étapes d'analyse suivante ;

identification des agents de changement

typologie des relations construites autour des agents de

changement

analyse de la nouvelle tendance socio-organisationnelle

jeux organisationnels comme choix stratégiques de 1'entreprise.

(nouveau problémes ou nouvelles solutions)
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3.2) Analyse des interviews semi-directifs.

¢D)

Le guide d'entretien comporte 64 questions sous 11 thémes . Chaque
théme se croise avec des acteurs principaux dans 1'organisation. Nous

présentons donc ici la procédure de 1l'analyse des interviews.

1) Dépouillement des interviews enregistrés
ii) Classification par catégories sociales
iii) '"Matching" des acteurs avec les systémes (sur 11 thémes
majeurs)
iv) Découverte des phénoménes importants
v) Interprétation sous des hypoth&ses de la recherche

vi) Reflexion et conclusion

s Reclassification des thémes interviewés.

Systéme hiérarchique Systéme négociation Systéme culturel

- communication (1-14) - négociation (71-74) ~ Individualisme (99)

- intérét des acteurs - Syndicalisme (111)
(21-24) - Décentralisation (110)

- programme de travail

(31-35) ! :

[ Problémes socio—organisationnels<J Nouveaux systémes et nouveaux
problémes (—
- Pbs. Organisationnels (411-422) - Systéme particiatif
- Pbs. Environnementaux (51-55) -~ Nouveaux problémes

Systéme d'action et souhait actuel

- stratégie des acteurs (42-45) - Amélioration (118-119)
- politique d'entreprise (112-117)

(1) Cf. annexe '"Guide d'entretien"

N R
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CHAPITRE II. COMPARAISON DE L'EFFICACITE ORGANISATIONNELLE

INTRODUCTION

Pour les deux entreprises, le questionnaire a été administré 3 des
ouvriers et agents de maltrise (AM), ce qui exclut donc les cadres du

champ de cette analyse.

L'age moyen des personnes enquétées est de 36 ans, avec une an-

clenneté de dix ans.

On notera que le niveau d'études des enquétes dans 1'entreprise A

est plus élevé que dans 1l'entreprise F.

Issu de 35 questionnaires, le résultat de 1'enquéte ne peut pré-
tendre 3 une bonne représentativité statistique. Il a néanmoins servi de
base i la description de la situation actuelle de ces deux entreprises

qui occupe les quatre prochains chapitres.

L'objectif de cette analyse descriptive est de connaltre les
aspects généraux de l'entreprise, qui permettront de fonder une analyse

stratégique.

En premier lieu, nous avons tout simplement comparé, théme par
théme, les différentes réponses des ouvriers de chaque entreprise. Ces
réponses ont ensuite &té intégrfes 3 des thlmes plus vastes et analysées

de facon plus synthétique pour identifier les causes de ces résultats.

Dans ce sens, les résultats de chaque question ont &té briévement
commentés avant d'@tres synthétisés dans une approche plus technique

utilisant 1'analyse par composante principale et 1'analyse factorielle.



SECTION I, PRINCIPAUX ACTEURS

Nous avons identifié les différents groupes d'acteurs selon ces

systémes de communication 1) hiérarchiques (groupe d'efficacité) 2) de

négociation (groupes de contrdle social) 3) participatifs (L

groupes consensuels), qui expliquent briévement 1la chronologie du

développement des objectifs organisationnels.

Tab.Il
LA COMPETITION DES ACTIONS INSTITUTIONNELLES DANS L'ENTREPRISE(Z)

SYSTEME HIERARCHIQUE

mutations économiques modifications

des
ACTIONS
ORGANISATIONNELLES

productivité et

et sociales satisfaction

SYSTEME PARTICIPATIF SYSTEME NEGOCIATOIRE

(1) D.J. MOTHE-GAUTRAT CNRS Méthode d'évaluation des systémes

participatifs , Edjition du CNRS, Paris, I984.

(2) On peut en premiére approche exprimer le pouvoir comme une fonction
de 1l'autorité, de 1'obligation et de la responsabilité ; ce qui est

loin de 1'équation simpliste "pouvoir = autorité".
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La négation totale de l'existence des groupes de contrdle social
(syndicat, Etat, actionnariat, etc...) est impensable, et ils exercent

leur action, qu'elle soit sous forme conflictuelle ou complémentaire.

Nous allons maintenant analyser la perception des employés vis-
d-vis des politiques de la Direction, des représentants du personnel et

d'eux-mémes en ce qui concerne la participation.

Tab,I2
LE TROISIEME SYSTEME DANS L'ENTREPRISE

(""POUVOIR") ("CONTRE POUVOIR")
ler SYSTEME 28me SYSTEME
Systéme prioritaire et dominant Institutions paritaires
. Organigramme | . Alvéole 3 limiter le pouvoir
. Classification | de la hiérarchie
. Etude de poste SYSTEME | SYSTEME . Partage des béné&fices écono-
HIERARCHIQUE SYNDICAL miques

Régulation du fonctionnement ,")\‘\
- < SYSTEME ~~_
-7 PARTICTPATIF ~~

Influence sur les orientations

~
-

(""NOUVEAU POUVOIR COLLECTIF")
3éme SYSTEME
Participation au sujet spécifique d'un collectif d'acteurs et réglement en commun.
Semi-autonome ayant son propre systéme de relation et de contrdle.

1. Le systéme hiérarchique

C'est le systéme prioritaire et dominant qui assure la régulation
du fonctionnement de 1l'entreprise i travers la structure de 1l'or-

ganisation qu'il définit, et le style de management qu'il insuffle.
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1} Le style de management

Les emplovés de 1l'entreprise A ont montré quelque hésitation a
caractériser le style de management (paternaliste, autocratique, bureau-
cratique, etc...). Les agents de maltrise le qualifient de bureau-
cratique et paternaliste, et les ouvriers ajoutent un caractére sup-
plémentaire : autocratique. Néanmoins, aucun employé n'a décrit le style
de management comme étant purement autocratique. En revanche, tous les

employés F le qualifient d'autocratique et bureaucratique.

Ces résultats montrent d'une part que les ouvriers A ou F ne
considérent pas l'entreprise sous un angle "familial" - sauf le niveau
de manager mieux adapté aux exigences de l'entreprise - et d'autre part,
que le style de management est vécu dans les deux entreprises comme

bureaucratique.

Pourtant le qualificatif "bureaucratique" a un contenu bien dif-
férent 3 F et A. Les employés A ont un descriptif de poste clair qui
défini les rdles et responsabilités éventuelles de chacun. De plus, les
managers possédent un petit bréviaire ol sont synthétiquement écrits
tous les principes du rdle du management(l). Ils recoivent en outre un
"cahier du management" publié environ dix fois par an qui reprend les
principales informations de la vie de 1l'entreprise A dans le monde
entier, qui décrit les activités actuelles et donne les orientations
pour les managers. Ils ont ainsi une position privilégiée, notamment
face a l'information qui peut conduire les ouvriers a percevoir, leur
attitude comme autocratique. Cependant, si un manager A outrepasse ses
responsabilités, cela lui sera rapidement reproché i travers l'entretien
annuel ou trimestriel, la rencontre avec ses supérieurs hiérarchiques
("éxecutive interview") ou les divers outils de la politique de com-
munication (étude d'opinion, porte ouverte, point d'interrogation,

suggestions...) en se référant au descriptif de poste.
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On voit donc qu'd l'entreprise A les systémes de prérogatives du
management et les systémes de contrdle du management s'édquilibrent.
Selon 1'angle sous lequel on regarde des systémes on peut donc con-
sidérer le style comme familial (paternaliste) ou bureaucratique. Enfin,

n(1)

le systéme du "man-manager sépare de facon trés nette les managers
de ceux qui ne le sont pas : de ce principe organisationnel ressort

1'image autocratique que 1l'ouvrier peut avoir de son supérieur.

Dans 1l'entreprise F dont le style est qualifié de bureaucratique et
autocratique, la réalité organisationnelle est trés différente de
l'entreprise A. Le systéme bureaucratique équilibre mal autorité et
responsabilité et donne aux managers une image autocratique. La dif-
férence de niveau hiérarchique est & la fois moins marquée que dans
l'entreprise A et plus difficile & surmonter. Le malaise dans 1'en-
treprise F se manifeste assez clairement lorsqu'un ouvrier est promu, a
travers la réaction négative que cette promotion entraine parmi ses

collaborateurs.

Entre ouvriers l'ambiance est relativement familiale : les ouvriers
restent des compagnons qui ne s'imaginent pas, méme dans un avenir assez
lointain, en position de managers. Le mur est donc assez élevé entre
manager et non-manager, et l'ouvrier nouvellement promu sera pergu par
ses ex-~collégues comme encore plus autoritaire, sur un arriére fond de

trahison de son groupe d'appartenance initial.

Comme dans la procédure de changement d'organisation » celui qui
a changé d'étiquette doit passer une période de "dégel" pour se déba-
rasser de son ancienne casquette suivie d'une période de "regel" pendant
laquelle 1l s'identifiera au nouveau groupe. Dans l'entreprise F, le
fort compagnonnage et le style de management autoritaire rendent cette

transition particuliérement ambiglie et tendent a en prolonger la durée.

(1) '"Man-manager" : c'est un des principes de l'entreprise A que les
managers doivent diriger avec efficacité de faire de chaque col-
laborateur un associé enthousiaste 3 1l'entreprise. Ce systéme
demande un management intelligent, énergique et sensible aux

besoins des collaborateurs.
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2) Les changements de la politique organisationnelle

Les ouvriers percoivent surtout les changements organisationnels 3
travers leurs manifestations concrétes, qui les touchent directement,
par exemple les contrats de solidarité, le réaménagement des usines,

1'installation de nouvelles machines, etc...

Dans l'entreprise A, les employés répondaient en général qu'il y
avait assez peu de changements de la politique organisationnelle depuis
cing ans. Plus précisément, les ouvriers et agents de maltrise ont vu
assez peu de modifications & leur niveau quant 3 leur rdole et a 1'or-

ganisation.

Il y a pourtant eu d'importants réaménagements 3 1'entreprise A :
transformation de 1l'usine de Boigny-Orléans avec des machines venues de
Bordeaux, création de nouvelles installations de machines automatiques
et robotiques 3 Bordeaux et Corbeil, etc... Le suivi des mnmutations
technologiques avec la création d'unités entifrement automatisées exige
la mobilisation et la formation de nombreux techniciens. C'est pourquoi
les techniciens A répondaient que les changements organisationnels
étaient assez nombreux car ils sont exposés 3 ces changements 3 travers

leur travail.

L'entreprise F a elle aussi réalisé de lourds investissements dans
le domaine de la production de matériels, informatiques dont elle veut
augmenter la part de marché, avec l'appui de 1'Etat. Pour mettre l'ac-
cent sur ces fabrications, l'usine F possédant les activités 3 tech-
nologie élaborée va délocaliser les lignes de production de téléviseurs
dans une filiale en Allemagne, ou peut-@tre méme sous-traiter 1'ensemble
de ces lignes 3 des firmes sud-coréennes qui en maitriseraient mieux le
coit. Ce dernier projet inquiéte tous les employés travaillant dans le
secteur de la production des téléviseurs, car les managers de premiére
ligne et plus de la moitié des opératrices seraient mis au chdmage. En
Congéquence logique, les agents de maltrise et techniciens de cette
usine jugent 1la politique organisationnelle peu stable, et elle

constitue leur souci principal.
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En revanche, dans 1l'usine qui fabrique les moteurs hermétiques plus
traditionnels , les employés ne voient pas de changement de politique
qul touche directement leur travail. L'installation d'une grande ligne
automatisée, qui leur donne 1'impression d'une menace & terme sur le
nombre d'emplois, est leur préoccupation majeure. Le changement fréquent
de directeur de l'usine et de 1'équipe de direction(l) n'a pas de
conséquence directe sur le travail des employés. Seul le projet d'amé-
nagement de la réparation de machines & PAULU et Saint-Pierre crée un
souci immédiat de diminution des effectifs comme ce cas s'est produit
dix ans auparavant lorsque toutes les machines de moulage ont &té

transférées dans un autre site,

En conclusion, les employés percoivent les changements de politique
du management 3 travers les mutations technologiques d'une part et la
réorganisation inter-usines de la production et du parc machines d'autre
part. Ce sont les techniciens et les ingénieurs qui constatent de 1la
facon la plus sensible le changement, bien que ce soient les ouvriers
(surtout les opératrices) qui sont les premiers touchés par ces é&vo-
lutions (chomage, baisse d'effectif, formation complémentaire, etc...).
Les ouvriers approuvent tout naturellement la modernisation, 3 1la
condition que l'emploi soit préservé. Quant aux techniciens, ce sont 2
la fois les moins touch&s par un mauvais résultat économique de 1'en-
treprise, et les plus exposés & tous les changements dés lors qu'ils
sont les premiers 3 devoir résoudre les difficultés d'utilisation et de

maintenance des nouvelles machines.

3) Impact du changement du directeur_ d'usine

A la question '"le changement du directeur modifierait-il 1la po-
litique de l'usine en matiére de fonctionnement organisationnel ?", les

réponses des employés ont été assez réservés.

(1) Tous les deux ans.
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Tab.I13
POUVOTIR CONTINGENT DU DIRECTEUR D'USTINE

Possibilité du
changement

A
100 2 1

23.3%
IBM France

SPM & —

>

Gestion Relations Organisation

u personnel] | sociales et structures
(ER) (IR) (HR)

Politique

extérieure
(PR)

Visiblement, 4 l'usine A, le changement de directeur aurait peu
d'impact sur la politique extérieure et la gestion du personnel,
pourtant considérée comme le principe fondamental de 1l'entreprise. En
fait, ce faible impact sur la gestion du personnel vient de la structure
du Groupe A ¢ le directeur des relations humaines du groupe se situe
dans 1l'organigramme juste en dessous du Président A en France. Ce poste

est classé, dans le service opérationnel et appartient au Comité exé-

cutif.

Par conséquent, le lien hiérarchique entre la direction de l'usine
et la direction des ressources humaines est clairement défini et le
directeur de l'usine ne peut de son propre chef modifier la politique de

gestion du personnel.



Pourtant, aprés le regroupement des activités organisationnelles
de 1982, qui a accentué le poids des services opérationnels vis-d-vis
des fonctionnels, les prérogatives des directeurs d'usine se sont sen-
siblement élargies, entrainant notamment une plus grande responsabilité
en ce qui concerne la marche de l'entreprise mesurée en termes de brofit
annuel, Cette politique visant 3 renforcer les fonctions production et
marketing a accompagné une modification organisationnelle, par exemple
la filialisation de la branche de diffusion des produits de l'entreprise
A et le rattachement des services de ventes et de 1'administration

commerciale & la ligne opérationnelle.

Tab.I4
STRATEGIE DE DEVELOPPEMENT ORGANISATIONNEL A L'ENTREPRISE A

POLITIQUE DU
CHANGEMENT ET

DEVELOPPEMENT Production
—>
PersonneNFinance
ORGANTSATIONNEL

Marketing

Les quatres fonctions principales - personnel, finances, production
et marketing - sont interdépendantes. L'objectif d'optimisation du
développement &quilibre de ces fonctions a été atteint 3 travers une
politique organisationnelle de renforcement du systéme opérationnel, qui
a entrainé la restructuration des filiales, et qui s'est appuyée sur les

w (1)

concepts de base de "formateur-formés

n(2)

pour les employés, et de

"eclient-fournisseurs entre services.

(1) Systéme de formation interne : des employés sont formés et a leur
tour deviendront formateurs.

(2) C'est le concept de la "production totale" et du "marketing total"
qui intégrent toutes les fonctions pour mieux s'adapter aux besoins

des consommateurs.
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Le graphique 1.3.B. montre bien 1l'effort apparent que déploie
1'entreprise A pour améliorer la politique extérieure, l'organisation et
les structures par la promotion du rdle du directeur d'usine, ce que
1'on ne retrouve pas i l'entreprise F.(l)

L'importance du rdle du directeur peut d'ailleurs €tre percue &

travers l'ordre des réponses des employés

Tab.I5 ROLES DE DIRECTEUR

A : Organisation - relations sociales - Politique extérieure -

gestion du personnel
F : Relations sociales -~ Organisation - gestion du personnel -

politique extérieure

Dans 1l'entreprise F, 1'amélioration des relations sociales, par
exemple le maintien de l'emploi, la diminution du temps de travail,
1'investissement & long terme, etc... est congue comme un des rdles
majeurs du dir?cgeur d'usine. Or, dans un processus de développement

2

organisationnel , cette facon de procéder équivaut a substituer

1l'objectif au moyen.

En d'autres termes, si le développement économique peut sans peine
étre converti en avantages sociaux, 1l'inverse est loin d'@tre évident.
Sans vouloir remettre en cause la foli et les acquls occidentaux en
matiére de défense du faible, il nous semble dans le cas présent que cet

auto-empiétement des capacités organisationnelles sous-prétexte d'une

répartition égalitaire tient du réve dans une conjoncture de concurrence

mondiale acharnée.

(1) Une meilleure efficacité organisationnelle résulte du feed-back
entre la structure d'organisation et la politique extérieure de
l'entreprise. Débat stratégie/structure que nous avons déja évoqué
au début de cette étude.

(2) cf. SCHEIN. BECKHARD ; Addison-Wesley series on organization
development.



91

L'orientation excessive vers la distribution égalitaire des gains
immédiats ne cause souvent qu'une guerre de partage qui coupe toute
perspective d'accumulation durable des richesses. On peut représenter
comme suit ce cercle vicieux ou cercle vertueux dans 1l'entreprise
F et A.

Tab.I6
TYPE DE MANAGEMENT ET CREATION DES RICHESSES DE L'ENTREPRISE

Esprit flexible et fort

ey,

{ Familial
‘\\\* Type d' |, Politique de centrage sur
Entrep.A|’ croissance la production de richesses
/ Corivert'iA
TYPE DE Bureaucratique ' Partiellement
< - convertible
MANAGEMENT \\\“ Type d' |, Politique de centrage sur f1f//,
///" Entrep.F|* la stabilisat”® la distribution de richesses
Autocratique
\ \Mentalité rigide et noncompétitive

Ce type de comportement revient au probléme d'avoir un 'gros

(1)

gdteau" avant le partage . La divergence entre la politique de

(2)

1'entreprise et la mentalité des employés de l'entreprise F s'ac-
croitra de plus en plus sans une coincidence de l'esprit compétitif des

deux partis, managers et ouvriers.

A ce niveau la politique de formation a un rdle fondamental dans la
conciliation de ces deux attitudes divergentes. Rappelons que la for-
mation doit développer non seulement les aptitudes techniques, mais

aussi 1'adhésion aux objectifs de l'entreprise : l'esprit maison.

(1) cf. Théorie z de W. OUCHI p 4l.Inter Editions. 1982. PARIS
(2) L'entreprise F, nationalisée, cherche & recouvrer son dynamisme et
s'ouvrir 4 la haute technologie et la libre compétition.
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Le faible investissement formation de l'entreprise F par rapport a

1l'entreprise A aggrave les choses.,

2. Partenaires sociaux

Dans le chapitre précédent, nous avons vu le type de management en
relation hiérarchique et humaine. Nous allons voir maintenant d'autres
images des principaux acteurs par leurs relatioms publiques et so-

(1)

ciales .

Plusieurs employés m'ont interrogé sur ce que je voulais dire en
terme de ''responsabilité sociale'" (qui est en fait un concept amé-
ricain). Nous allons apercevoir 1'état réel de la responsabilité sociale
par la perception des employés, par le rSle des syndicats et par le
niveau de la satisfaction des employés en terme de droit du travail, de

formation et de participation,

(1) Les relations industrielles prennent différentes formes, le systéme
de la "Mitbestimmung" Allemande, la 'collective bargaining"
Américaine et 1'auto-gestion Yougoslave. Mais ces systémes pari-
taires existent d'une maniére conflictuelle. Bien que 1l'on parle
des "partenaires sociaux'. Ce que nous visons ici, c'est d'avoir un
systéme consensuel entre tous les acteurs intérjeurs et extérieurs
de 1'entreprise dans tout le processus de management donc des
actions de planning, d'organisation, d'actualisation et de con-
trole.



1) Les_efforts de la direction

La 1égitimité des actions stratégiques et opérationnelles de
1'entreprise pourrait @étre é&valuée en différents termes selon des
systémes de valeur du peuple, de la culture qui en fait sont incarnés

dans les objectifs de 1l'entreprise.

Si 1'on voit que cette valeur ne nous apparalt pas comme ce qui

fait 1'objet de notre désir, mais comme ce qui devrait étre l'objet du

désir de tous les hommes, les actions de 1l'entreprise, en particulier la
vente et le profit, ne devraient pas continuer en tant que telles.

(1)

Par exemple selon Marx la plus-value ne doit pas @tre exploitée
par les employeurs en limitant le salaire au minimum physiologique et la
durée du travail au maximum physiologique. Alors que cette doctrine
quantitative néglige complétement l'amélioration qualitative du travail
des employés et son impact positif au développement social qui est la

(2)

base du capitalisme moderne .

(1) Pierre angulaire de la doctrine de Marx : la force de travail d'un
ouvrier est la seule valeur d'usage capable de multiplier la
valeur. En la vendant 3 1l'employeur contre un salaire, elle devient
une valeur d'échange comme tout autre marchandise et donc, comme
celle-ci, la valeur de la force de travail est déterminée par 1la
quantité de travail nécessaire 3 sa production, 3 l'entretien de la
vie de 1l'ouvrier et de sa progéniture destinée 3 le remplacer. Mais
1'employeur prolonge au del3d la durée de travail de l'ouvrier et
sur ce travail cré&é un surproduit donc une plus-value qui n'est pas
payée.

(2) Les cas se présentent concrétement avec le mouvement de la démo-
cratie industrielle des années 70. La qualité de vie au travail de
type scandinave est un bon exemple de ce mouvement.
cf. G TREPO, The quality of working life in western and eastern
Europe , Associated Business press. London 1979.




Notre recherche concerne uniquement 1les employés francais qui
travaillent dans les différents sociétés dont le type de management est

d'origine Américaine et Francaise.

Par conséquent, toute la différence entre A et F vient d'un mode
d'organisation différent. En terme de responsabilité sociale, 100 7 des
ouvriers A ont répondu que les efforts de l'entreprise A sont au dessus
de la moyenne, dont 43 7 trés bons, 43,8 % bons, 12,4 moyens. Ceux qui

répondent qu'ils sont moyens sont des techniciens de 3éme &chelon.

Par contre, la majorité des ouvriers F voient que les efforts de
l'entreprise F 3 la responsabilité sociale sont moyens et il n'y a

personne qui a répondu "trés bomns'.

Ce résultat correspond exactement & 1l'attitude des gens en terme
d'image de l'entreprise(l). Les ouvriers A pensent que leur société est
une des meilleurs et les ouvriers F dans la moyenne. Cela implique que
l'entreprise construit humain peut &étre comparée 3 un systéme d'in-
dividus dont les besoins supérieurs n'apparaissent qu'aprés la satis-

(2)

faction des besoins €lémentaires :

Une organisation posséde, dans sa nature de construit humain,
plusieurs types de responsabilités dont la responsabilité de production,

de stabilité et croissance, de 1égitimité et identité de l'entreprise.

Et sans la vigueur intrinséque de l'entreprise, sans la continuité
des activités de production, sans le développement de l'organisation par
l'alternance des stratégies de croissance et de stabilisation, 1la
réalisation de la responsabilité sociale, en terme de légitimité et
d'identité de 1'entreprise, ne peut pas étre obtenue (au-dela de 1la

simple survie).

(1) Que pensez-vous de votre entrepise comme employeur comparée 4
d'autres entreprises que vous connaissez ?

(2) Comparaison inspirée par le processus d'évolution des théories des
organisations : 0.S.T. (Production) —> 1'Ecole des relations
humaines (Stabilité) —> 1le développement organisationnel
(Croissance) —> la responsabilité sociale et QVT (Légitimité)
— 1la culture d'entreprise, le nouveau mode d'organisations
(Identité&) ; cf. P. Morin, Le management et le pouvoir, E.O., 1985,
Paris, PP25-66 notamment p.33.
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SECTION 2. SYSTEME D'INFORMATION ET DE COMMUNICATION

Les deux entreprises étudiées offrent de nombreuses similitudes
méme secteur (Electronique et "Hi-tech"), méme taille, population
homogéne (presque 100 % francaise), usines vertes , etc... Néanmoins,
en dépit de la convergence de ces paramétres, la structure et le fonc-
tionnement de la communication interne nous sont apparus fort dif-

férents.

Nous nous sommes focalisés ici sur les différents systémes de
communication, et sur le niveau de satisfaction des ouvriers vis-i-vis
des informations transmises - du haut ou du bas - 3 travers ces sys-

tfmes.

I. Moyens et sources d'information

Dans les deux entreprises, ont &té retenus dans l'ordre comme &tant

les plus utiles et importants :

1) les notes de service et d'information de la direction,
2) les comptes~rendus des réunions des C.E. (Comités d'Entreprise ou
d'Etablissement) et des délégués du personnel,

3) les journaux et revues.

Cependant, 1l'entreprise A s'appuie sur une hiérarchie forte qui
représente un des plus 1mportants vecteurs de communication. En re-
vanche, l'entreprise F laisse une place importante 3 une communication

informelle, parasite, telle que les 'bruits de couloir".

Ce n'est donc pas 3 ce niveau, une carence de 1l'affichage ou un
manque de comptes-rendus - non plus que la puissante voix de la CGT -
qui nous feraient considérer 1l'entreprise F comme plus médiocre au
niveau de la communication ; ce serait plutdt le manque d'implication de
la hiérarchie qui n'assume pas son rdle important dans la circulation de

1'information.
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2) Responsabilité organisationnelle_ de 1l'entreprise

Tab,I7
BILAN ORGANISATIONNEL DE A ET F

Organisation et structure Bilan positif (suffisant)

Marche de 1'entreprise

Conditions de travail ENTREPRISE A

Augmentation générale, prime

ENTREPRISE F Droit du travail
© Avantages sociaux
Formation
Bilan négatif (insuffisant) Nouveaux produits
' Participation

Sur tous ces points, l'entreprise A présente un bilan nettement

plus positif que F(l)

. Coupé de ses moyens de réalisation, la tension
vers un objectif organisationnel ne résulte qu'en frustration pour les
employés de 1l'entreprise F. Par exemple, en ce qul concerne 1'amélio-
ration des conditions de travall, l'action des syndicats est percue
comme assez utile par les ouvriers F ; néanmoins cette action se fonde

sur des relations obsolétes entre patronat et syndicats.

Ces relations sont le fruit du 19éme siécle, qui imprfgne encore

profondément la mentalité ouvriére et 1'idéologie syndicale d'aujour-
d'hui(Z)' La négociation est vécue comme 1'affrontement entre un

patronat soucleux uniquement de productivité et des syndicats chargés de
la protection des droits du travailleur, qui doivent prévenir 1'exploi-
tation et la manipulation.

(1) cf. section 2 : Niveau de satisfaction face 3 1'information.

(2) Le phénoméne général de la fin d'idéologie dans 1les sociétés
post-industrielles comparé au maxisme orthodoxe.
cf, Anthony GIDDENS, The class structure of the advanced so-

cieties , Hutchinson University Library, 2nd &d. 1983, London, PPl4
a 68.




2 . La quantité et la qualité de 1'information

Dans 1'entreprise A, les ouvriers estiment que 1'information
concernant leur travail est suffisante - voire légérement sura-
bondante -, et claire (seulement 10 7 de la population interrogée ont

répondu négativement).

En revanche, l'entreprise F donne une image beaucoup plus con-
trastée, puisqu'd 1'opposé des Agents de Maltrise, les ouvriers (1
considérent cette information comme totalement insuffisante et peu
claire. Les AM restent confiants dans un systéme auquel les ouvriers
n'adhérent pas, et l'on percoit clairement un cloisonnement important,
1lié 3 ce différentiel sur le plan de la communication tant au niveau de

la quantité que de la qualité de l'information recue ou transmise.

Cela fait apparaitre le rdle ambigu et la position privilégiée des
agents de maltrise dans les systémes de communication dés lors qu'ils
assurent la transmission formelle de 1'information, mais aussi sa

rétention.

Quoi qu'il en soit, 1'information circule moins dans 1'en-
treprise F, et est moins bien saisie ou ressentie que dans 1l'en-

treprise A.

(1) Tout au long de cette analyse, le mot '"ouvrier" comprendra nor-
malement les A.M. Ce n'est que lorsqu'une différence de réaction
significative apparait que nous avons clairement effectué le
distingue comme dans le cas présent.



3 Niveau de satisfaction face 3 1l'information

Nous avons tenté de la mesurer selon deux axes : les informations
transmises par la ligne hiérarchique et les informations acquises autour

d'une table de négociation entre partenaires sociaux.

3.1 Ligne hiérarchique

Malgré les efforts de la hiérarchie pour ouvrir les ouvriers aux
changements é&conomiques et technologiques, un tiers des ouvriers de
1'entreprise A montraient leur soucis d'accéder 3 plus d'information
concernant les nouveaux produits, 1'évolution technologique et 1'Evo-

lution économique en général.

I1 convient de noter que cette inquiétude est moins due 3 une
carence en information qu'a un appui organisationnel fort qui fait
apparaitre ces thémes comme une préoccupation professionnelle per-
tinente, et développe une sorte de 'conscience professionnelle du
progrés' dans un domaine trés concurrentiel et &volutif. La base de ce
raisonnement peut étre vérifiée par 1l'indice de satisfaction &levé des
ouvriers face 3 1'information concernant la marche de 1'entreprise A
(situation au niveau commercial et production), son organisation et ses
structures, et la formation. En particulier, les trois usines de 1l'en-
treprise A ont alloué plus de 10 Z de la masse salariale 3 la formation

des employés en 1983.

Le tableau récapitulatif suivant semble d'ailleurs montrer qu'il
existe une forte relation entre la formation et les autres informations

citées ci~dessous.
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Tab.I8
"TAUX DE SATISFACTION FACE AUX INFORMATIONS TRANSMISES
PAR LA LIGNE HIERARCHIQUE"

TYPE D'INFORMATIONS TAUX DE SATISFACTION (INSATISFACTION)
Entreprise A. Entreprise F.

1) Nouveaux produits 52.9 (35.2) 20.0 (73.3)
2) Marché d'entreprise 64.7 (11.7) 33.3 (60.0)
3) Fonctionnement et 94.1 (0.0) 33.3 (66.6)

structure d'entreprise

4) Information &conomique 64.7 (29.4) 20.0 (66.6)
5) Formation 82.3 (11.7) 46.6 (53.3)

Chez F, dans aucun domaine 1l'information ne satisfait plus de 1la

moitié des ouvriers, et vrarement plus du tiers.

A ce propos notons que les cinq types d'informations reprises dans
notre tableau sont des informations descendantes ; en consé&quence, cela
impliquerait que chaque responsable hiérarchique fut réévalué pour
permettre de situer le véritable probléme de communication et le moyen

d'y pallier.

Pour plus de clarté, il convient Egalement de préciser que 1l'en-
treprise F subissait de multiples changements organisationnels au moment
ol cette &tude fut réalisée. Pour tenter de rattraper la perte cumulée
des derniéres années, un vaste programme de rationalisation a &té lancé,
touchant tant 1'aménagement du parc machines que du travail et des
effectifs inter et intra-usines. Les ouvriers, qui n'ont pas de prise
directe sur ce type de phénomfnes exprimaient leur manque d'information
concernant les changements (mutations technologiques et &conomiques) qui
sont directement rattachés aux problémes de chOmage et méme de 1i-

cenciements.



Cela explique en partie pourquoi la marche et la structure de
fonctionnement de l'entreprise sont des pdles secondaires d'intérét pour

les ouvriers de 1'entreprise F, ce qui la différencie de 1l'entreprise A.

Les ouvriers A recoivent une information trés riche sur 1'orga-
nisation et le fonctionnement de leur entreprise, souvent complétée par
un long "voyage industriel" qui leur permet de visiter les autres usines
du Groupe A et d'y observer ce que l'on y produit. Cela encourage 1la
mobilité interne : le changement de poste d'une usine 3 1l'autre se fait
facilement, souvent suite 3 la demande de 1l'employé. Cette politique
d'information contribue en outre 3 conforter la forte image de 1l'en-

treprise A et les sentiments d'appartenance et de fiert& chez 1'employé.

En revanche, l'entreprise F fait peu d'efforts pour faire connaitre
34 ses salariés le "ce que l'on fait", et, en conséquence le 'ce que 1l'on
est". Cette méconnaissance mutuelle, qui restreint le champ de 1la
communication a une part de responsabilité dans la psychose du chomage

et la préoccupation quotidienne au travail.

Ceci est un des stigmates classiques de l'entreprise publique : le
peu de conscience professionnelle. Le faible sentiment d'appartenance et

le peu d'intérét porté & 1l'entreprise conduisent a plus de reven-

dications dirigées vers des récompenses pécuniaires et psychologiques
qui font &cho 3 1l'angoisse persistante d'étre exploité&. La frustration
au travail fait dévier 1'intérét vers d'autres aspects que 1'enri-

chissement du travail.

Les quatres premiéres catégories de notre tableau 18 ont pour
but de sensibiliser les ouvriers 3 1'environnement de leur poste de
travail. En revanche, 1'information sur la formation, plus focalisée,
est relativement plus satisfaisante aux yeux des ouvriers de 1l'en-
treprise F. Elle reste néanmoins importante parce que, en dépit de
crédits 3 la formation alourdis depuis 1982, 1'opportunité d'en béné

ficier n'est pas encore offerte i tous les ouvriers.
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Dans 1'entreprise F, la formation est intervenue avant 1l'accés i un
poste plus sophistiqué (par exemple 3 1'occasion de 1'introduction de
nouvelles machines) ou bien entrainant des responsabilités plus impor-
tantes. Néanmoins cette possibilité est restée strictement limitée 3
quelques ouvriers, jeunes pour la plupart, et aux agents de maltrise
(une ou deux semaines de stage 3 1l'extérieur sur la '"conduite de ré-
unions"). Cet impact 1imité de la formation, ne peut pourtant é&tre
assimilé 3 la seule conséquence d'un manque de considération de 1la
direction, mais bien aussi & l'inertie traditionnelle des ouvriers qui

ne veulent @tre dérangés de leur status-quo.

De fait, pour 1l'ouvrier F, un changement de poste ou une promotion
par le biais de la formation ne représentent pas un objectif & long
terme ; la préoccupation premiére, qui occulte le reste, est la con-

servation du poste actuel.

Remargues

1) Importance du rdle de la hiérarchie sur le plan de la communication
Ambiguité du rdle des Agents de maltrise
- relation des informations,
- transmission formelle des informatioms,

- information comme source de pouvoir.

2) La volonté de développement de carriére et le mauvais
effet de la formation :
* Direction
. contrainte financiére de 1l'entreprise (condition interne, pour
1l'investissement lourd au démarrage)
. Intervention myope
- attente du résultat 3 court terme
- effet lent de la formation
- manque de considération vis-3-vis des ouvriers.
. retard au développement de la technologie et de 1la qualité du

produit.



* Base
. mentalité ouvriére (obstination du status quo)
. manque d'esprit maison (individualisme)

. technique personnelle est le seul outil d'avancement (Artisanat).

3) Le degré de satisfaction face 3 1'information est un indice

de 1'efficacité du systéme hiérarchique.

3.2 Lles échanges entre partenaires sociaux

Nous avons vu que la quantité et la qualité de 1'information
transmise par la ligne hiérarchique sont sévérement inférieurs dans
1l'entreprise F. (Le niveau de satisfaction face & 1'information pourrait
d'ailleurs €tre concu comme un critére d'appréciation de 1'efficacité du
management). D'oll la question : cette transmission est-elle assurée par
les représentants du personnel ou les délégués ? La réponse a &té
négative, malgré le plus fort taux de syndicalisation 3 l'entreprise F.
D'ol une autre série de questions : pourquoi les activités syndicales
sont-elles faibles et la quantité absolue d'information insuffisante 3

l'origine ? et, y-a-t-il d'autres acteurs ou groupes d'acteurs qui

interviennent ?

Tab,I9
TAUX DE SATISFACTION FACE AUX INFORMATIONS SOCIALES

e —

TAUX DE SATISFACTION (en %)
TYPES D'INFORMATION

Entreprise A Entreprise F

1) Avantages sociaux 88.2 (11.8) 40,0 (46.6)
2) Conditions de travail 82.4 (17.6) 26.7 (53.3)
3) Explication de la paie 94.1 (5.9) 60.0 (33.3)
4) Droit du travail,

Convention Collective 70.6 (17.6) 20.0 (60.0)
5) Participation au résultat

économique 58.8 (35.3) 26.7 (66.7)
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Ces cinq types constituent les principaux thémes de discussion
entre partenaires sociaux. Ils sont néanmoins de différents ordres dés
lors que le rdle du syndicat est traditionnellement congu comme la
protection du droit des travailleurs & travers les contrats, les con-
ventions collectives et la négociation avec la direction. Plus pré-
cisément, 1'amélioration des conditions de travail et la protection des
droits des travailleurs cristallisent 1'essentiel des revendications

syndicales.

S1i 1'on considére l'organisation comme un construit humain , ces
deux derniéres conditions sont des préréquis A& assurer. Considérer
1'@tre humain, souvent négligé au nom de 1'efficacité organisationnelle,
ne signifie ni créer un nouveau type d'humanisme, ni évaluer sa valeur
comme un capital, matériel ou non. C'est plutdt retrouver la valeur
humaine oubliée ou perdue depuis 1'apparition des nouvelles régles

d'organisation au 19éme siécle.

Méme dans 1'entreprise A, des problémes importants de production
ont eu lieu. Par exemple la poudre de silicium a causé des maladies de
la gorge chez les agents de fabrication. S1 aujourd'hui tout danger de
contamination due & ce nouveau matériau employé dans les cartes (I) et
pour les machines & écrire a été éliminé, cela reste un souci potentiel.
Pourtant, globalement, l'entreprise A est considérée par les ouvriers
plus comme un bureau que comme une usine. La propreté , le systéme de
sécurité, le travail bien automatisé, tout explique la satisfaction des

ouvriers(z).

(1) Carte : carte de composants électroniques.

(2) En fait, 3 1'entreprise A, il n'y a pas véritablement d'ouvriers,
mis & part quelques balayeurs, transporteurs, etc... Le concept
d'ouvriers signifie plutdt "non-cadre".



En revanche, dans 1l'entreprise F, 1l'usine garde son image tra-
ditionnelle. L'am&nagement du travail et des machines se fait pro-
gressivement. Par exemple, 1'installation des nouvelles lignes de
production de "cartes" ou de moteurs hermétiques est réalisée en ame-

nuisant 1'espace réservé aux lignes traditionnelles.

Les ouvriers des lignes traditionmnelles avalent de 1la mnouvelle
ligne automatique une vue ambivalente : dix foils plus productive, elle
leur semblait 3 la fois "plus facile" 3 travailler et menacante pour
1l'emploi. Mais, de fait, si cette ligne 3 rendement &levé nécessite de
nouvelles connaissances pour contrdler les machines, elle n'a pas
entralné d'augmentation du niveau de salaire par rapport & 1l'ancienne
chaine. Donc, contrairement aux plaintes des ouvriers, ce ne sont pas
les conditions physiques de travail qui se sont dégradées : le phénoméne

semble plutdt d'ordre psychologique.

La création de responsabilités nouvelles n'a donc pas entrainé de
revalorisation du salaire, et la ligne automatisée est animée par des
jeunes qui ont bénéficié de plus d'opportunités de formation, et ont
fait preuve de plus de volonté d'évoluer. Cependant, la ligne tradi-
tionnelle reste prédominante, tant au niveau de 1'effectif qu'Z® celui de
sa contribution dans la production totale. Les opératrices y ont &té
mutées au fur et 3 mesure de la réorganisation du travail. Le changement
de poste n'est 1ié ici ni & la volonté du personnel, ni 3 une pers-
pective d'enrichissement du travail : c'est une nécessité collective

d'adaptation.

Tout ce contexte explique les sentiments mitigés ou négatifs des

ouvriers vis-3-vis des conditions de travail 3 1'entreprise F.

Le respect du droit des travailleurs, le contenu de la convention
collective et l'allocation de certaines ressources financilres sont des
thémes de négociations collectives et institutionnelles. L'entreprise A,

modéle des firmes multinationales capitalistes a souvent &té critiquée
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(1)

par des théoriciens socialistes et marxistes » entre autres pour
1'exploitation qu'elle pratiquerait sous le couvert de son fameux

principe de management "le respect de 1'individu".

Or, dans notre enquéte, a4 1'exception d'un ou deux techniciens (2)
qui ont été négatifs, tous les ouvriers se sont montrés trés favorables

(3)

sur tous les points évoqués

I1 est possible de schématiser rapidement les raisons fondamentales

de cette satisfaction ou insatisfaction dans 1'entreprise A.

La préoccupation principale des ouvriers en France est, actuel-
lement, le maintien de l'emploi. Or, 1l'entreprise A ne connalt pas de
probléme de chOmage, au contraire. Durant les congés on utilise méme des
intérimaires ou stagiaires, choisis dans une large mesure parmi les
enfants du personnel pour assurer la production.

Les techniciens qualifiés (AT, et ATP)(4) de A sont en revanche un

réel souci d'un tout autre ordre i leur carriére. Ils ont été promus
dans des groupes comme le contrdle de production ou le contrGle qualité,
qui sont indépendants de 1la production proprement dite. Néanmoins,
quoique leurs fonction leur confére une assez large autonomie, leurs
responsabilités sont moins importantes que celles d'un agent de mai-
trise. Leur dilemme est que s'ils restent techniciens, leur promotion
est strictement bloquée par des ingénieurs, et que, d'autre part, il
leur est difficile de revenir au service opérationnel en tant qu'agents

de maitrise.

(1) cf. M. PAGES, L'emprise de 1l'organisation ,1979, P.U.F., Paris
(2) Technicien : au dessus d'AT

3 (coefficient supérieur a 365).
(3) Droit du travail, convention collective, etc...

(4) Agent technique échelon 3 et Agent technique de production.
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Plus qu'un probléme collectif ou institutionnel, c'est cette
impasse, et la frustration qui en résulte pour cette catégorie, qui a
causé les réponses négatives. En fait, les ouvriers de A ne semblent pas
avoir de sujets particuliers, 3 négocier collectivement. Le systéme de
management &volué développé aux Etats-Unis résoud les problémes sociaux
dans 1l'entreprise et en les actualisant dans 1les relations
employé-employeur. Précisons qu'aux Etats-Unis 1'entreprise A n'est pas
syndicalisée : elle 1l'est en France, la Lol rendant d'ailleurs

(1)

1'implantation du syndicat plus facile . Néanmoins son influence reste
limitée, dés lors que le rdle des délégués du personnel de A se cantonne
aux activités de type culturel ou pratique du C.E. : cinéma, vacances,

voyages, transports etc...

Dans 1l'entreprise A, les slogans et doctrines syndicales ont un
impact d'autant'plus faible que le chomage n'existe pas, et que les
disponibilités de la compagnie permettent d'excéder de loin les exi-
gences légales des syndicats nationaux. Seuls parfois, les délégués
syndicaux peuvent préoccuper la direction du personnel. Au contraire,
dans l'entreprise F le chOmage exerce une menace constante(z), que
relévent les deux syndicats majoritaires CGT et CFDT. La raison de cette
sous-activité est le sur-stockage des années précédentes : et, quoique
lourdement subventionnée par 1'Etat Francais (alors que méme au Japon
d'innombrables entreprises sont crées et disparaissent chaque année
absorbées ou évincées par d'autres entreprises plus saines) le
groupe F, avec 130.000 personnes génére de lourdes pertes. Ajoutons que
F n'est pas leader de son secteur (petit ordinateur familial, té&lé-
vision, moteurs hermétiques) et que la théorie de la courbe d'expérience
la placerait loin derriére 1l'entreprise A. Dans 1l'entreprise F, les
questions d'argent et d'allocation de ressources sont donc beaucoup plus

vives.

(1) Aux Etats-Unis, il faut pour qu'un Syndicat s'implante, qu'une
majorité (+ 50 %) le demandent. En France, un seul salarié peut
créer un Syndicat, sans condition de représentativité.

(2) Chez F, le nombre de salariés mis en chomage partiel a été de 34 en
1982, 198 en 1983 et 514 en 1984 pour un total d'heures perdues
respectivement de 1632, 6524 et 15972 heures chaque année. Deux
jours ouvrables ont &té chomés en Juillet 1985,
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Les réponses défavorables des employés A en ce qui concerne la
participation aux résultats viennent en grande partie de cette relation

hiérarchique.

Notons qu'il y a plus d'agents de maitrise qui émettent un avis
défavorable 3 ce sujet dans 1l'entreprise A que dans 1'entreprise F. Si
la participation des employés 3 travers les cercles de qualité et le
systéme de suggestions est encouragée par 1l'entreprise, les agents de
maftrise reprochent le fait que la participation 3 1l'allocation des

fruits de ces travaux reste individuelle et spécifique.

Dans 1l'entreprise F, la participation aux résultats n'existe pas.
Pendant les groupes d'expressions, les questions concernant la rému-
nération sont exclues, et la négociation au C.E. n'est qu'une procédure
formelle qui n'a pas d'effet sur le partage des résultats. Les primes et
le boni collectif restent avant tout de type taylorien et réservés 3 la

production.
Parmi les cinq thémes concernant les relations industrielles, la

participation financier reste celui qui souléve 1le plus fort

mécontentement dans les entreprises A et F.

4. Les Dérapages de la communication

Dans toute organisation existent de multiples distorsions de
1l'information qui sont cause - ou résultat - de 1'inefficacité du

systéme de communication.

C'est ce type de déviations que nous allons é&tudier dans les
entreprises A et F, en les regroupant en deux grandes catégories
1'ambiance et la volonté de coopération en premier lieu, puis le blocage

d'informations et les bruits parasites d'autre part.
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4.1 La volonté de coopération

Le modéle de transmission mécanique de 1'information en systéme
bureaucratique ne tient pas compte de la volonté des gens pour une
transmission rapide et précise. Il semble pourtant difficile de nier que
1l'efficacité de la communication s'améliore dans une ambiance de coo-

pération.

Le chapitre précédent nous a permis de constater que le systéme de
communication de 1l'entreprise F est trés inférieur 3 celui de 1l'entre-
prise A. Ici, nous allons cerner de plus prés si ces disfonctionnements
proviennent d'un manque d'implication de la direction ou bien d'un

55y

probléme structurel

4,I1.L L'entente inter-service
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L'entente entre catégories distinctes de personnel, et, par li, sa
coopération inter-service, n'est jugée entiérement satisfaisante dans
aucune des deux entreprises. Seulement la moitié des personnes inter-
rogées (un peu plus 3 1l'entreprise A, un peu moins & 1l'entreprise F)

répondaient positivement.

Nous avons, en outre, repéré un phénoméne classique, puisqu'd une
exception prés, tous les agents de maltrise répondaient que les rela-
tions entre services étaient bonnes, alors que la plupart des ouvriers -
et tous les AT, (qui se situent entre les ATP et les ouvriers profes-

2
sionnels - exprimaient une opinion négative.

(1) Nous rejoignons ici une partie du grand débat Stratégie/Structure:
- La Stratégie conditionne la Structure ; cf. A.D. CHANDLER,
Stratégie et Structure de 1'entreprise, Les é&ditions d'orga-
nisation, 1972.

- de la Structure découle la Stratégie ; cf. DJ. HALL et M. SAIAS,
les contraintes structurelles du processus stratégique, RFG
Nov-Déc. 1979 .




Curieusement, dans 1l'usine F qui a conservé le plus de productions
traditionnelles, la relation entre les différentes catégories semble
meilleure. Rappelons néanmoins encore une fois que les résultats globaux

4 cette question étaient sensiblement équivalent & F et A,

4,1.2 L'entente inter-groupes ou inter-équipes
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Cette question nous a permis de différencier trés nettement les
deux entreprises 3 travers les réponses fournies par les ouvriers.
Les AM qui dirigent plusieurs équipes & 1'exception d'un seul, ré-
pondaient positivement tant a4 l'entreprise A qu'd F. Cette réponse peut
néanmoins €tre biaisée par une réaction d'autodéfense, ce qui tendrait a
prouver la réaction des ouvriers : & 1l'entreprise A, deux ouvriers
seulement ont répondu négativement, alors qu'au contraire 3 F seulement

un ouvrier répondait positivement. Il v a donc un sérieux blocage des

relations inter-équipes i l'entreprise F.

4.1.3 Entente dans le service

Dans les deux entreprises le climat dans le service était trés
bon : plus de 90 7 des ouvriers étaient satisfaits de l'ambiance gé-
nérale dans leur secteur ; 1ls l'estimaient trés accueillant pour des
nouveaux arrivants, et pensaient que les conditions étaient réunies pour
qu'ils puissent mettre em oeuvre toutes leurs compétences dans leur

travail.

Dans l'entreprise A nous avons également constaté une tréds forte
implication de 1la hiérarchie ; avant ou aprés une décision, le res-
ponsable demande l'avis de ses collaborateurs. Chez A, la surveillance
des opinions des ouvriers est donc une tache trés importante. Ainsi,
méme si l'entreprise A distille une image forte de la hiérarchie com-
prise comme la distinction entre manager et non manager, les respon-

sables s'impliquent profondément.



En revanche, 3 1'entreprise F, plus de la moitié des ouvriers
déclarent qu'ils ne sont consultés que trés rarement ou jamais. Le style

de commandement de F semble donc plus autoritaire.

Aux yeux de l'ouvrier F, la hiérarchie, c'est le col-blanc et cette
distinction entre cols-blancs et cols-bleus (catégories sociales de
1'entreprise F) nous a semblé plus tranchée que celle entre les managers
et non-managers (catégories de gestion de A. Dans 1l'entreprise A, 1la
mobilité professionnelle est beaucoup plus grande qu'id 1'entreprise F.
L'entreprise indemnise 1la formation professionnelle, et, de plus,
beaucoup de techniciens de A suivent les cours du CNAM pour devenir
ingénieurs. Dans 1'entreprise A, si 1les gens en ont la volonté,
1'opportunité de formation pour une qualification croissante et une
promotion existe, ce qui est un trait certainement plus américain que

francais.

Dans l'entreprise F, les cols-bleus semblent plus conscients d'une
limite imposée & leur carriére et, plus réticents face & la formation.
Le phénoméne est renforcé par la forte population féminine, moins
attirée par la formation & cause des enfants, des tdches ménaglres,
etc... Chez F, 1l n'est pas rare de rencontrer des opératrices qui
soient restées plus de vingt ans au méme poste et 3 la méme quali-

fication.

4.2 Blocages de la communication et communications parasites

Les disfonctionnements du systéme de communication se manifestent
souvent 3 travers la rétention d'informations, le manque de sincérité de
la hiérarchie qui émet des "bruits de couloir" et la méfiance envers la

hiérarchie.
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4.2.1 La confiance en la direction
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Dans 1'entreprise A, nous avons relevé deux types d'opinions : 40 %
déclaraient avoir pleinement confiance en la direction et 40 % se
taisaient sans opinion. Au niveau des A.M. la confiance était unanime,

avec des réponses plus mitigées pour les ouvriers.

En revanche, si dans 1'entreprise F les AM se déclarent confiants,
les ouvriers expriment en bloc une méfiance totale. Globalement, 50 7% de
la population interrogée répondaient négativement. De plus, les ouvriers
se plaignaient chez F de n'avoir jamais vu ni le directeur de 1'usine,
ni les autres membres de 1la direction(l). Ce qui se passe en comité
directeur reste donc mystérieux pour les ouvriers. Les fréquents chan-
gements de direction est aussi un facteur qui dissocie le lien entre les

catégories hiérarchiques.

4.2.2 Les "Bruits de couloir"

Les rumeurs ou "'bruits de couloir" sont, dans les deux entreprises,
plus fréquentes parmi les ouvriers qu'au sein de la hiérarchie, ce qui
est un trait classique. De plus, ce mode de communication informelle est

un phénoméne universel.

Plus qu'un probléme organisationnel a priori, les "bruits de cou-

loir" nous apparalssent comme un attribut organisationnel dont il faut

examiner 1'impact, positif ou négatif, sur la communication. Pour les
responsables, l'identification de 1l'origine de ces bruits, qui suivent
normalement des voies extra-hiérarchiques, est trés important, de facon

4 pouvoir les utiliser comme des amortisseurs pour les informations

choquantes. Cependant, l'utilisation intentionnelle de ces bruits de
couloir par essence difficile 3 contrdler par les responsables est 2
double tranchant, et peut dégrader les relations hiérarchiques for-

melles.

(1) cf. Le prix de 1'Excellence qui développe ce "principe de visi-
bilité" du management dans les entreprises les plus performantes
aux Etats-Unis. Inter Editions, PARIS, 1983.
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4.2.3 Blocages hiérarchiques
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Ils peuvent s'exercer aussi bien sur la communication montante ou
descendante. En particulier, le blocage des 1idées ou suggestions au
cours de leur remontée vers la direction est un des problémes les plus
graves. Ces disfonctionnements sont un des problémes clefs des recher-

ches sur la participation, la démocratisation et la décentralisation.

De fait, tous les systimes de suggestion, de point d'interrogation,
d'étude d'opinion ou de porte ouverte maintenant fameux - qu'd développé
1'entreprise A, ne sont que des outils propres 3 faire sauter ces
blocages. En ce qui concerne 1'information descendante, 1'entreprise A
utilise la réunion de service et d'information systématique et ré-

guliére, quoique trés ponctuelle.

L'entreprise A a également cherché 3 &liminer les obstacles Z 1la
transmission des informations émanant de la direction : "1'aide-mémoire
manager” met clairement en avant 1l'affirmation suivante :'une politique
sociale, aussi favorable soit-elle, n'est jugée comme telle que si elle
est connue et comprise. Sa réussite dépend de 1l'implication de chacun,
et d'abord des managers''. Cette exigence de responsabilité de 1la hié-
rarchie, clairement exprimée, favorise la fluidité des 1informations

venues de la direction.

Au contraire, les ouvriers de F déplorent le fait que leurs opi-
nions n'arrivent jamais jusqu'au sommet qu'il y a toujours des blocages.
Cela alimente leur méfiance vis-3-vis de la direction. L'entreprise F
n'utilise aucun systéme de suggestion ou bolte 3 idées, et la com-

munication est plutot de haut en bas.

La rétention de 1'information descendante distord 1'équilibre entre

1'autorité formelle et le pouvoir réel. Dans l'entreprise A, la ren-

contre directe avec les &chelons supérieurs du management, la politique
de la porte ouverte est un facteur d'é&quilibre. En revanche, 3 1'en-

treprise F, la dissociation risque de s'accuser de plus en plus.
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SECTION 3. SYSTEME DE MOTIVATION

Les sujets de conversation quotidiens varient selon les catégories
de qualification, le service et son ambiance. La communication formelle
construit des relations au travail qui fonctionnent comme des moti-

vateurs et en méme temps des démotivateurs.

I Image de 1'entreprise

le concept d'image de l'entreprise peut &tre analysé comme le bilan
global de l'organisation et de sa marche &conomique et sociale. La seule
question '""Que pensez-vous de votre compagnie, comme employeur, comparée
d d'autres entreprises que vous connaissez ?" ne peut suffir 3 carac-
tériser une image interne(l) . Pourtant les réponses que nous avons
recues ont &té fort intéressantes et trés contrastées pour les deux

entreprises.

Chez A, les AM et les ouvriers décrivent leur entreprise comme une
des meillleures. Certains sont moins favorables vis-d-vis de leur lieu de

travail, principalement parmi les techniciens (ATP, AT et Pl)' Ils

2’
placaient néanmoins leur entreprise au dessus de la moyenne.

Les employés F, eux, considéraient leur entreprise comme dans la
moyenne, 3 l'exception d'une partie des techniciens qui, plus favo-

rables, la situaient au dessus de la moyenne.

(1) C'est-3-dire telle qu'elle est concue et ressentie par les

employés.
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Le niveau de salaire, les conditions de travail, la marche de

n(D)

1'entreprise en tant que 'facteurs d'hygiéne sont considérés comme
nettement supérieurs 3 1'entreprise A. Cependant, 1l'abondance matérielle

n'est pas 1'unique variable explicative.

L'état d'esprit, le systéme d'information, de communication et de
formation qui placent 1'entreprise A comme leader de son secteur,
toujours en quéte de performance, rend les ouvriers trfs fiers de leur

appartenance.

En revanche, F est un groupe nationalisé qui comprend plus de 120
sociétés. Chacune de ces sociétés n'est pas tenue d'adopter le nom de F,
et la seule dépendance immédiate est d'ordre financier, ce qui n'est pas
toujours trés positif, le groupe dans son ensemble accumulant des
pertes. Ainsi, le groupe F est percu comme immense, mais son Image reste
floue et artificielle, puisqu'elle ne repose sur aucunes valeurs par-

tagées au niveau de la gestion.

2. Eléments motivateurs

Ces éléments sont fondamentaux, dés lors qu'une bonne relation de
travail sg'affaiblit avec le temps sans nouvelle injection motivatrice,
comme en convenalent déjiad tous les premiers tenants de la théorie

"Behaviouriste".

2.1 Les motivateurs individuels, la motivation salariale

Si les préoccupations différent dans les deux entreprises, elles se
rejoignent en tous cas sur l'importance premiére du salaire en tant que
motivateur. Si ce salaire n'est pas l'unique é&lément, il est néanmoins

le plus sensible.

(1) HERZBERG ., Two factors theory of Motivation : Work and the nature
of man W.P.C. Ohio, 1966




En dehors de celd, les ouvriers de A citent, pour 40 7 un travail

qui permette de se développer et s'épanouir, et "un travail intéressant"

comme les deux motivations les plus importantes.

Pour les employés de F, la sécurité de l'emploi vient & rang égal
avec le salaire, ce qui prouve que l'instabilité de 1'emploi 1liée 3 la
politique de rationalisation du groupe est durement ressentie. Ces
problémes n'existent pas dans l'entreprise A, qui assure '"l'emploi a

vie" 4 1'instar des sociétés japonaises.

Tab.20
DIFFERENTES FORMES D'ECHELLES DE BESOINS

P -
Réalisation dg Soi
2

s Sécurité d'emploi®
’ Salaire

o > _—_mEmr e s > »

(Entreprise A) (Entreprise F)




Notre questionnaire nous permet donc de composer la hiérarchie des
besoins de l'entreprise A et de l'entreprise F en les reclassant selon

1'échelle de Maslow.

On constatera & ce propos le profil particulier de la classique

"pyramide'", qui se rapproche maintenant plus d'un "sablier".

Tab,21
DIFFERENTS PROFILS DE L'ECHELLE DE MASLOW

(besoins) (satisfaction)
4

épa*oui semen mMavail =+ | --
tfavai=int st + -
4pp4‘ci tion | +
promotjon + |-
avqntap sidso¢iaux + | -
ré%ult -4 RAtreprige ++ | --
avantjge matBri®l ¢'edtrepriske +H | -
sécurife d' 1 + | --

i t + | -

(A) :IBM SPM : (F) (A) :IRM SPM : (F)
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Sauf 3 nier totalement 1'esprit du capitalisme, le niveau de
salaire ne se décide pas arbitrairement. I1 est la base du contrat passé
entre l'employeur et 1l'employé. Le chdomage volontaire que l'om peut
rencontrer en France est un refus de ce contrat, phénoméne beaucoup
moins fréquent au Japon et en Corée ou les indemnités sont beaucoup plus

faibles.

Cette politique sociale favorable en France, née dans le contexte
historique des mouvements ouvriers, coiite cher, méme au niveau psy-
chologique en termes de dynamisme perdu, et de réussite organisation-

nelle.

Le salaire n'est autre qu'une forme de distribution des résultats
de 1l'entreprise, elle-méme résultant du contexte organisationnel (combi-

naison des ressources humaines, de la technologie, du capital, etc...)

I1 semble que, sans une explication claire de la feuille de paye ou
de la marche de l'entreprise, la capacité organisationnelle ne suffira
jamais 3 satisfaire les besoins et espérances des employés, notamment en
termes de salaire. De plus, une partie de 1'intérét pour le salaire
vient du fait qu'il est percu comme un reflet (méme discutable) de la
valeur de 1'individu.

On peut considérer qu'au dé&l3d du niveau du SMIG, le salaire ne
correspond plus ni a un besoin physiologique ni 3 une exigence de

survie. C'est un motivateur, le plus direct, mais aussi le plus coiliteux.

Le fort intérét exprimé pour le salaire (28 % 3 A et 25 Z 4 F) est
un phénoméne relativement évident. Beaucoup d'ouvriers se sont plaints
de ne pouvoir discuter des salaires pendant les groupes d'expression,

qu'ils considérent comme un champ de négociation.
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L'écart entre le souhait des ouvriers et la politique de 1'en-
treprise en matiére de salaire crée un mauvais climat dans 1'en-

treprise F

Tab.22
FOURCHETTES DE SALAIRES

Niveau de Salaire
T PERFORMANCE

B Note évaluée annuellement

)

_———» C par l'entretien individuel
D

—

>

Ancienneté

Alors qu'a l'entreprise A, la politique salariale consiste 3 ac-
corder un niveau de rémunération supérieur 3 celul des entreprises
concurrentes en France, et # fixer le niveau de salaire individuel aprés
1'8valuation annuelle de 1'employé par son supérieur hiérarchique
direct. I1 n'y a donc pas de conflit salarial ouvert, et, de toutes
facons, le probléme resterait sur le terrain individuel. L'indivi-
dualisation des salaires est entre autres raisons, trés importante pour

cela.

2.2 Les motivateurs individuels immatériels, et 1l'effet

multiplicateur de la formation

Des exigences plus qualitatives que le salaire ont leur impor-
tance : 33 % des employés de A et 36 % des employés de F comptent
1'épanouissement au travail et 1'intérét du travail comme les &léments

motivateurs les plus importants.
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Ces exigences reposent, nous le soulignons, sur des besoins stric-
tement individuels, ce qui est un trait marquant par rapport aux pays

1)y

orientaux (particuliérement le Japon Si le mouvement ouvrier, la
solidarité ouvriére et le socialisme historique en France influencent
les actions collectives du monde entier, il est frappant de constater
que les préoccupations primordiales sont issues de 1'individualisme. lLa
célébre lamentation du général de Gaulle : "Comment gouverner un pays
qui compte plus d'opinions différentes que ses 365 sortes de fromages ?"

s'appliquerait donc autant aux chefs d'entreprises qu'aux chefs d'Etat.

Ce n'est que dans les années soixante-dix, 1'époque du mouvement
QVT (Qualité de la Vie au Travail), que les managers ont introduit

l'enrichissement et 1'élargissement des taches.

Et 1'on voit que 1l'entreprise A, au management américain, a res-
tructuré les taches de facon 3 ajuster le mieux possible les postes aux
hommes, & travers le contexte de travail, le changement de poste et le

(2)

systéme de la rémunération contingente

Ainsi les théories du développement organisationnel trouvent leur
application dans la réalité industrielle qui 3 leur tour renvoient un
double feed-back qui amféliore le statut humain au travail et é&loigne

1'entreprise du modéle taylorien.

(1) Au Japon, durant le "Shunto" - manifestation annuelle au Printemps
- les employés prennent une ou deux journées de gréve générale sans
nuire 3 la production (les heures é&ventuellement chdomées sont
rattrapées). C'est une cérémonie ol se manifeste la solidarité des
employés et ou s'exprime aussi la fidé1ité 3 leur entreprise. Ici,
les exigences d'augmentation de salaire ne sont pas individuelles,
mais toujours collectives.

(2) cf. Work Redesign de Hackman/Oldham. Addison-Wesley. 1979.
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(1)

D'autre part, personne ne nie 1'énorme investissement que
réalise 1'entreprise A dans la formation professionnelle. Un employé
rendu plus compétent, plus compréhensif et plus motivé par la formation
contribue grandement & la prévention des conflits organisationnels et
accentue la mobilisation des ressources humaines face & un univers

concurrentiel.

La formation peut apparaitre comme un simple acte préventif ter-
riblement coliteux, néanmoins tous les éléments motivateurs lui sont
reliés, 3 tel point que 1l'on pourrait voir la formation comme la base et
le multiplicateur de la motivation au travail(z).

3

L'entreprise A joue cette carte et son systéme de formation )

(4)

d'information et de communication aident & concrétiser un certain
épanouissement au travail. C'est une politique globale, dans laquelle
les réunions de travail, Groupes d'Expression et Cercles de Qualité,

jouent un rdle de champs d'éducation.

A la question "Quelle est la dépense la plus élevée ?" les ouvriers
de A citent en téte la formation interne, puis le budget du Comité
d'Entreprise et enfin, la sécurité et 1l'amélioration des conditions de

travail.

A l'entreprise F en revanche, on cite les dépenses concernant la
sécurité et 1'amélioration des conditions de travail, et le budget du
Comité d'Entreprise. Mals personne ne mettra en avant la formation

interne.

(1) Plus de 10 Z de la masse salariale.

(2) A ce sujet, cf.SAINSAULIEU, L'effet de la Formation , CESI éd.
DUNOD, 1982.

(3) cf."Le systéme de formation de l'entreprise A".

(4) 1idem.
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Aussi bien au niveau de la politique que de la représentation qu'en
ont les ouvriers, nous avons donc observé un fort contraste entre les

deux entreprises.

A 1'entreprise F les besoins d'épanouissement au travail sont aussi
importants sinon plus que chez A, mais F ne dispose pas des outils
nécessaires pour actualiser et concrétiser ces souhaits. La frustration
et l'insatisfaction des ouvriers de F est révélatrice d'une politique
d'entreprise qui a &té jusque 13 curative, agissant aprés 1l'éclatement
de conflits organisationnels qui sont longs 3 s'atté&nuer et ont pour

conséquence de mauvais résultats économiques et socilaux.

Néanmoins, rappelons que cette carence au niveau de la formation
chez F ne signifie pas que des efforts importants ne soilent pas en-
trepris ; mais ia politique de formation en est 3 ses débuts(l), et
1'attitude quelque peu fataliste des ouvriers, leur manque de volonté 3
accéder 3 la formation sont des freins importants(z).(Voir partie III,

premier théme).

2.3 Les relations hiérarchiques

En ce qui concerne les aspects relationnels dans la ligne hié-

rarchique, 11 y a deux sujets auxquels les ouvriers A sont particu-
liérement sensibles : 1l'appréciation que porte leur supérieur direct, et

la promotion dans la hiérarchie.

Chaque mois ou trimestre, l'ouvrier A rencontre son chef direct
pour fixer le plan de travail, et, une foils par an, ils discutent lors
d'un entretien de 1'évaluation de la performance de 1l'ouvrier. L'ouvrier
a le droit de demander des &claircissements sur tous les points de cette
appréciation qui 1lui paraissent incompréhensibles. Enfin, il peut
refuser de co-signer sa feuille d'évaluation et exercer un recours au

niveau hiérarchique supérieur.

(1) La politique de formation interne a d&buté il y a deux ans seu-
lement.

(2) Rappelons que la plupart des opératrices peuvent rester 10 ans ou
plus au méme poste sans acquérir d'autres qualifications.



Néammoins, les employés de A essaient de faire évoluer leur car-
riére & travers la discussion et la confiance de leur chef direct. Par
conséquent, la note d'évaluation délivrée par le supérieur, et la
promotion potentielle fondée sur cette note, sont des motivateurs trés

puissante.

Alors qu'ad l'entreprise F, aucun ouvrier ne connait les critéres
d'évaluation par ses supérieurs, qui restent tout a fait implicites.
Pour 1l'ouvrier, c'est plutdt une sorte de "relation d'intimité" avec le

chef direct qui peut assurer la prochaine promotion.

De fait, 3 F, il n'existe pas de systéme formel d'évaluation de la
performance, les monitrices et chefs d'équipes contrdlent seulement la

productivité et le taux de défauts de facon périodique.

Le systéme d'évaluation 3 F reste donc moins élaboré. De plus, il
existe un grand nombre de niveaux hiérarchiques & F, qui sont trés

cloisonnés.

Chef de Service
Ingénieu
Technicien supérieu

A.M,
Chef d'équip

Monitrice

Ouvrier professionnel

Opératrices

Les ouvriers sont spécialisés et ne connaissent pas les taches
effectuées par leurs collégues, et le statut de polyvalent n'est pas
valorisé : le salaire n'est pas supérieur et le poste est beaucoup plus

instable.

Dans ce contexte, 1l'évaluation est faite seulement d'aprés les
feuilles de contrdle de productivité, et selon 1'appréciation de 1l'agent

de maitrise.
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Visiblement, les agents de maltrise disposent d'un pouvoir dis-
crétionnaire &norme aux yeux des ouvriers, quoi qu'ils soient en tout
état de cause '"dans le méme bateau".

En effet, lors des réorganisations et réaménagements (1), les
agents de maitrise aussi risquent d'étre licenciés, s'ils n'ont pas
1'opportunité de suivre une formation, tout comme les non-cadres. Leur
préoccupation est de conserver un poste & travers les bouleversements
organisationnels qui les assimilent plus 3 des pilons sur un échiquier

qu'3d des individus en quéte de promotion et de réalisation personnelle.

2.4 Les_avantages_sociaux

D'autres éléments motivateurs peuvent &étre retirés des avantages
sociaux et organisationnels, offerts par 1'entreprise, thémes souvent

discutés au sein du Comité d'Entreprise avec les délégués syndicaux.

Or, curieusement, si le taux de dépenses de l'entreprise F con-
cernant 1'amélioration des conditions de travail est plus élevé que chez
A, aucun ouvrier F ne considére les avantages organisationnels comme des

)

motivateurs, non plus que les avantages sociaux d'ailleurs

(1) Dans les 3 usines de F, la politique de rationalisation a amené des

changements trés brutaux :

- abandon total de la production de chassis de TV,

- mise en place de nouvelles lignes de fabrication pour les
composants, qul exigent des ouvriers plus qualifiés.

- déménagement de la fabrication des moteurs hermétiques de Lyon 3
Rouen,

- réduction de la production et chOomage général de
1l'entreprise, etc.

(2) HACKMAN et OLDHAM , ibid, pIS85.
overall group effectiveness : S, (level of effort) + S, (Amount of
knowledge and skill) + 83 (appropriateness of task per%ormance
strategies).
Where S., S,, and S, are the importances or the Saliences of the
three intermediate ériteria in influencing group task
effectiveness.
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Cela fait que les avantages sociaux et organisationnels sont

coliteux, et réclament une grande attention de la part du management.

Tab,23
COURBE DE SATURATION DES AVANTAGES SOCIAUX

Niveau de 1 !
Satisfaction

1
! ds/d = 0 4

{ ds/d < 0
1

1
!
d J'nvestissemen't {hvest. régulie? fpeu d'invest, : retiré
{ |

eu de résultat : fort résultat
tl . t2

peu de résulta peu de résultay
t3 ta T

Avec Investissement

4

régulier

Bien qu'ils soient importants, les budgets alloués 2 1'amélioration
des conditions de travail et au Comité d'Entreprise sont des dépenses 3

caractdre collectif qui n'apportent pas une satisfaction individuelle,

C'est 3 ce niveau que le mouvement de la Qualité de Vie au Travail
(ou Amélioration des Conditions de Travail) rencontre de grandes
difficultés pour atteindre son objectif principal. Paradoxalement, les
ouvriers percoivent la QVT plutdt comme un outil d'amélioration de la
productivité. Le manque de confiance consécutif, qui perdure pendant

toute la phase T constitue pour 1'entreprise une période difficile

1’
puisqu'il 1lui faut résister aux effets indésirables alors que le

rendement de l'investissement effectué est trés faible.



La politique de 1l'entreprise F semble donc paradoxale, dés lors que
les énormes investissements pour 1'ACT et le C.E. n'apportent qu'une
contribution faible, et les ouvriers F ne considirent pas les avantages

sociaux et organisationnels comme des &€léments motivateurs.

Deux faits viennent expliquer ces résultats :

Le premier est le fait que le niveau des avantages soclaux soit
déja suffisamment élevé (faible utilité marginale des
investissements dans ce domaine). Dans ce contexte, pour plus
d'efficacité 11 faudrait redistribuer une partie des fonds alloués
d 1'ACT vers d'autres é&léments motivateurs plus 1individuels
auxquels les ouvriers sont sensibles (salaire direct, sécurité de
1'emploi, épanouissement au travail).

Le second est le fait que la formation - dont le rdle est de faire
mieux connaitre la marche de 1'entreprise d'une part et la con-
joncture &conomique d'autre part afin d'augmenter la qualification

de facon 3 mieux adapter les ouvriers aux exigences de 1'é&volution

technologique - sert de multiplicateur de la motivation.

Tab,24
CONVERGENCE ET DIVERGENCE ENTRE L'OBJECTIF INDIVIDUEL
ET L'OBJECTIF ORGANISATIONNEL

Convergence : conscience profession-

///,/”’——-‘\\\‘ nelle cavec la dépense préventive )
N

Besoins des \L

ouvriers Dépense de

1'entreprise

/

Divergence : conflits organisationnels (avec

la dépense curative )




Le bilan économique des deux entreprises est trés différent. Les
comptes de l'entreprise A laissent apparaitre un bénéfice de 1,354
milliards de francs en 1982. En revanche, les comptes de la branche
grand public de 1l'entreprise F ne montrent qu'un bénéfice de 18,4
millions de francs (mais ce résultat positif est purement comptable, car
i1 1intégre des reprises sur provisions antérieures qui arrivent a
masquer une perte d'exploitation réelle de 4,3 millions de francs au

titre de 1982).

Ce résultat de 1l'exploitation peut expliquer le fait que les
employés F ont plus intér&t aux bons résultats de l'entreprise (1l Z) et
4 la sécurité de 1l'emploi (20 %) qui sont directement 1liés aux deux

motivateurs essentiels : le salaire et le poste de travail.

Tab.,25
MOTTIVATTION ORGANISATTONNELLE ET INDIVIDUELLE

(Organisation) - (Individus)
Conjoncture Socio-Economique Besoins individuels
L X ) .e
RESULTAT DE L 'A! N PRIME
MARCHE DE Bon i | SALATRE DIRECT
D'ENTREPRTISE 'F' SMT1G~ ~
Mauvais nd
MOTTVATEURS MOTIVATEURS
SOCTO-ECONOMIQUES INDIVIDUELS
\ SECURTITE DE 'A' | POSTE ENRICHISSANT ’;/
L'EMPLOT Bonne” POSTE TINTERESSANT
'F' N
Mauvaise
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Autrement dit, actuellement, les résultats médiocres de 1'en-
treprise F et 1'instabilité de 1l'emploi fonctionnent comme des dé-
motivateurs pour les ouvriers F. La société F a regroupé en 1983 1l'en-
semble de ses activités dans le domaine de 1'électroménager et de
1'électronique grand public, ce qui en fait un puissant ensemble in-
dustriel et commercial au deuxiéme rang européen, et a lancé un vaste

programme de redéploiement.

Les thémes majeurs de ce plan, repris par le président de 1la
Société F dans une communication, sont les investissements techniques et
industriels pour la rationalisation et 1'automatisation. Cet effort de
consolidation des bases industrielles doit &tre suivi d'un redéploiement
commercial qui aura comme objectif d'assurer une expansion interna-
tionale raisonnée dans un univers trés concurrentiel, assortie d'une
rentabilité satisfaisante. Néanmoins, malgré ces investissements con-
sidérables qui devront porter leurs fruits dans le long terme, les
ouvriers ne voient que la perte d'exploitation annuelle.

S1 1'on considére 1'entreprise comme un systéme organique(l),
1l'écart entre les besoins individuels et 1les capacités organi-
sationnelles résultent d'ailleurs en une mauvaise performance de 1'or-

ganisation.

Tab.26 CONFRONTATIONS DES OBJECTIFS

. Préparation des nouvelles opportunités

Politique de Développement -<::::::: de croissance externe du groupe
technologique . Consolider les bases

Mauvais résultat de 1l'entreprise F

Restructuration du groupe F ___::;*. Probléme d'emploi
Bas niveau de formation des

ouvriers F

Besoins Objectif Objectif Besoins
Organisationnels - organisationnels g Individuel — Individuels
(cohésion) (performance) (bien étre) (satisfaction)
Atb 4+

(1) Systéme organique : concept de L. VON BERTALANFFY
General system Theory , foundation, development, application,
N.Y. 1968,




Tab.27

CIRCULATION DES MOTIVATEURS

REAYTSATI DE SOI

BESOINS BESOINS SOCIAUX
INDIVIDUELS
Estime
j_ndépendants / Social \ . Relationnels
humain /// Sécurité \\\Dépendants
// BESOINS PHYSIOLOGIQUES \\\

68

Besoins et
esperances
d'individus

A

Contrat

Capacité et
objectif 4’
organisation

4— Satisfaction
des
employés
A
| 1
| |
'
STRATEGIE Contributiod
E? STRUCTURE Distrﬁbution
D'UN SYSTEME )
ORGANIQUE by
! |
\\\s ¥
Performance
< de 1'entreprise
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Si les besoins individuels sont universels, les besoins d'estime,
relationnels ou de sécurité sont le produit d'un construit humain. Les
théories des organisations, en particulier les théories des compor-

(D

tementalistes ne font pas toujours la différence entre ces deux
origines distinctes. Les méthodes de motivation dans 1l'entreprise, par
exemple le systéme de suggestion, les primes, la participation aux
décisions, au profit ou au capital, les cercles de qualité, etc... ne
sont que des moyens pour satisfaire les besoins sociaux des individus,
mais qui ne peuvent combler les besoins strictement individuels ou le

besoin d'autoréalisation.

La politique de motivation dans 1'entreprise doit se fonder sur
cette distinction entre les besoins relationnels et individuels. Les
besoins relationnels, sociaux, sont plus facilement contrdlables dans le
cadre de 1l'organisation, en tenant compte qu'il est impossible de

satisfaire tous les besoins individuels.

Le débat sur la finalité de 1'Amélioration de la Qualité de la Vie
au Travail nous confronte au méme probléme. On peut soit estimer qu'elle
ne vise qu'd 1l'amélioration de la vie au travail et qu'elle est tout-3
fait déconnectée du résultat économique, ou bien estimer au contraire
que la QVT vise 3 motiver les travailleurs, donc 3 améliorer 1'ambiance

(2)

de travail, et, par 13, la productivité de 1l'entreprise .

En conclusion, revenons aux résultats des questionnaires : si dans
les deux entreprises nous avons pu constater la similarité des éléments
motivateurs individuels des ouvriers, nous avons du prendre acte de
1'inégalité des niveaux de satisfaction exprimés ,» 1iée & la politique
de motivation plus réussie chez A et mieux soutenue par des ressources

économiques.

(1) MASLOW, LIKERT, BLAKE & MOUTON, ARGYRIS, etc...
(2) La QVT Scandinave : cf.le cas VOLVO.
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On voit donc 1l'importance de cette accumulation économique qui ne
se fait pas au détriment du bien @tre mais peut &tre un moyen de le
réaliser(l). La mobilisation maximale des ressources humaines par les
systémes de formation, d'information et de communication doit passer par
1'utilisation plus efficace de ce moyen de type é&conomique. La pro-

duction de richesse doit précéder sa distribution.

De méme, sans vouloir nier 1'importance de 1l'existence des syn-

2
dicats qui n'est pas remise en cause par les ouvriers( ), leurs exi-
gences mnous sont apparues plutot irréalistes, et en tous cas

dysfonctionnelles au vu des aspirations des ouvriers et des managers.

Les diverses formes de besoins relationnels dans l'entreprise sont
donc ce sur quoi il faut agir, dés lors qu'ils entrent dans une relation

de causalité circulaire avec la performance de l'organisation.

Les deux préoccupations majeures des ouvriers F sont la sécurité de
1'emploi et le bon résultat économique de 1'entreprise. A noter que si
ce sont des besoins de sécurité pour 1l'individu, ce sont, pour 1'en-

treprise des "besoins physiologiques" 1iés 3 sa survie.

Les ouvriers F devraient compter beaucoup plus sur la production de
richesses que sur la distribution de richesses, systéme qui prévaut dans
l'entreprise A qui n'est pas 3 ce stade de nécessité impérative de

survie &conomique de 1'organisation.

Or la conscience professionnelle des ouvriers F reste trop faible
pour combler le retard é&conomique. Comment leur faire réaliser les
faiblesses de leur entreprise est une question qui a souvent préoccupé

le chercheur.

(1) cf "Le concept de Big Pie'" de W. OUCHI dans la Théorie Z .
(2) Seulement 18 % des ouvriers A et 7 % des ouvriers F répondaient que
les syndicats étaient inutiles.
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3 . Autonomie au travail

Les relations de travail entre collégues, avec la hiérarchie ou
avec les syndicats retracent tous les types de conflits organi-
sationnels. Les textes réglementaires essayant de leur coté de modérer
et ménager les divers pdles d'intéréts individuels. Mais, de fait, il
existe une rétroaction entre les relations au travail et 1'application
des réglements. Les ouvriers veulent conserver une marge de liberté

vis-3-vis de leur supérieur comme des réglements imposés.

Le résultat des questionnaires montre qu'en matiére d'autonomie au
travail il n'y a pas grande différence entre A et F, quoiqu'elle puisse

revetir un caractére différent.

Les ouvriers de A et F parlent de leur supérieur direct de facon
relativement favorable. Néanmoins, les réponses aux questions posées
permettent de tracer deux profils trés distincts pour le chef A et le

chef F, opposés en bien des points.

Dans l'entreprise A, le chef est fortement apprécié pour sa com-
pétence, son énergie, son c3té compréhensif et son sens des respon-

sabilités.

En revanche i 1'entreprise F, 1'image du chef n'est pas aussi
nette. Bien qu'il soit jugé comme étant un "homme de valeur" on le voit
trop exigent - poussant au rendement - manquant de dynamisme, craignant
les responsabilités et insuffisamment compétent dans son travail.
Pourtant, le chef F maintient de bonnes relations avec ses ouvriers et

11 est considéré moins distant et moins tdtillon que le chef A.
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Tab,28
PROFIL DU CHEF TEL QU'IL EST PERCU PAR L'OUVRIER

Chef F Chef A

Homme de valeur ++
Distance avec subordonnés 0
Favoritisme +
Energique -
Cohésion 4 l'entreprise --
Arrangement/compréhension -
Tatillon 0
Connaissance du travail -
Franc, direct +
Exigent, toujours plus ++
Dynamisme, responsabilité --

Foodattdes

Il semble que dans l'’entreprise A 1'image du chef soit construite
autour d'aspects pragmatiques et rationnels, alors que dans l'entreprise
F elle soit batie plus siir l'@tre ("l'homme de valeur'") et sur des

aspects irrationnels (ses compétences explicites ne sont pas reconnues).

Le reproche du manque de dvnamisme et de technicité qui est fait au
chef F est & rapprocher de 1l'absence relative de possibilité de pro-
motion et de formation. La formation interne et 1'évaluation annuelle
des performances rendent ce reproche quasiment impossible & 1'en-

treprise A.

-

D'autre part, précisons que ni @ A ni & F les ouvriers ne se sont
plaints de quelque difficulté pour parler 3 leur chef direct. Néanmoins,
les agents de maltrise de l'entreprise A admettent qu'ils éprouvent une
certaine distance entre eux-mémes et leurs supérieurs directs (qui sont

fréquemment de jeunes ingénieurs diplomés).

Notons enfin que dans les deux entreprises, les ouvriers se sont
plaints du favoritisme. De fait, la qualité du chef direct ne se
répercute pas de facon identique aux yeux de tous les ouvriers : elle
est transformée par l'image de la hiérarchie et déformée par le prisme
des 1intéréts personnels. Finalement 1le favoritisme, ou 1'impression
qu'il existe du favoritisme nous semble un effet naturellement induit

pas les relations du travail.
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3.2 Relations horizontales et relations verticales

Une bonne ambiance de travail dépend autant de la qualité des
relations entre collégues que des bons rapports avec la hiérarchie.
Néanmoins, la préférence de chaque individu peut se partager inégalement

selon les deux dimensions horizontales et verticales.

Le groupe des techniciens met 1l'accent sur les relations entre
pairs plutdt qu'avec le supérieur hidrarchique aussi bien dans 1'en-
treprise A que F, mais 1ls ne pensent pas que le travail pourrait

s'effectuer s'1il n'y avait pas de chef de service.

207 des ouvriers A se sentent autonomes vis-d-vis de leur chef. En
revanche, 40 % des ouvriers F ont répondu qu'ils pourraient effectuer
leur travail sans aucun chef de service. Cette remarque ne fait que
renforcer notre constat d'un systéme hiérarchique fort et bien accepté

(le "man-manager') dans 1'entreprise A.

3,3 L'application des textes réglementaires

La charte de l'entreprise A stipule qu'il ne faut pas &tre esclave
des textes car nous devons étre capables de prendre des responsabilités,
et dans 1l'entreprise F, la majorité des gens affirment vouloir prendre
en compte 1'intérét des individus plutdt que le respect aveugle de la

lettre.

La volonté des ouvriers de s'affranchir des réglements organi-
sationnels apparait encore plus clairement 3 l'entreprise F (83 %) qu'a
1l'entreprise A (70 %), alors que le réglement et le systéme de sanctions
sont moins structurés et formalisés 3 l'entreprise F,

La théorie de la contingence n'est pas une simple apologie du "ca
dépend"(1> ; c'est un nouveau concept pour surmonter les contraintes
organisationnelles et &tre plus efficace et compétitif, qui n'implique
nullement que les principes de management ne sont pas importants face

aux changements organisationnels causés par 1'impact de l'environnement.

(1) cf. Organization Theory , OSBORN, John Wiley & sons, 1980. p.9.




Mais, pour batir une identité forte 3 laquelle adhérent les em-
ployés, 1l est important que les grands principes de management restent
stables et ne soient pas soumis 3 1l'aléas du changement de Président ou

de Direction de 1'entreprise.

L'entreprise A a 1inclu dans ses textes réglementaires ses
"principes fondamentaux" , qui guident les activités de toutes les
unités, comme le respect de la personne, le service aux clients, 1'ex-
cellence, une conduite correcte envers les fournisseurs, la bonne
citoyenneté de 1'entreprise, etc... Ces principes servent aussi bien 3
1'8valuation de la performance de 1l'organisation que de la personne et
sont considérés comme toujours valables. Autour de ces grandes lignes,
on trouvera une large flexibilité qui correspond 3 la marge de respon-

sabilité opérationnelle de chacun.

Alors qu'd 1'entreprise F, en période de restructuration et de
redéploiement, les grands principes concernent la stabilisation de 1la
situation &conomique de 1'entreprise. Par conséquent aucune politique
concréte d'autonomie au travail n'est développée, et la politique

générale de 1'entreprise est souvent mal interprétée et mal percue,
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Conclusion
Les relations du travail, fruits des pratiques formelles et in-
formelles, dévoilent le systéme réel de 1'entreprise. Néanmoins, le
systéme d'action concret des employés n'est pas une donnée stable
immuable : il est influencé par la perception que 1l'individu a de
1l'organisation, par la motivation ou 1l'intérét particuliers, et par la

marge de liberté des ouvriers vis-a-vis du management.

Pour la gestion efficace, de la motivation au développement or-
ganisationnel il est fondamental de bien séparer les réactions d'origine
intime - 1'employé en tant qu'€tre humain - et de coalition, 1l'employé
en tant que travailleur dans l'organisation. Dans cette perspective, le
point de vue organique de 1l'entreprise particuliérement bien dé-
veloppé par le sociologue francais Michel CROZIER, suggére d'analyser le
fonctionnement de 1l'organisation par 1'analyse stratégique des actioms
collectives et l'analyse systémique des fonctions organisationnelles. Ce
mode d'analyse des organisations, focalisé sur les relations de pouvoir
entre acteurs, ne traite pas profondément de la nature humaine en dehors

du contexte organisationnel.

L'analyse descriptive est surtout importante pour identifier 1'état
naturel des attitudes des employés au travail et compléter 1l'approche
sociologique des organisations. Par exemple chez A et F, les E&léments

motivateurs individuels apparaissent tout 3 fait similaires en dépit

d'un contexte organisationnel totalement différent.

Mais i1 nous semble que 1'amélioration des conditions de vie et des
relations au travail ne pourra &tre menée 3 bien si 1l'on ne prend pas en
considération le double aspect du comportement de l'homme agissant tour

- ”
3 tour "homo sapiens’ et "homo oeconomicus’.
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SECTION 4. SYSTEME D'EVALUATION

Notre recherche ne s'est pas concentrée sur le profil psychologique
des employés, mais sur les interactions des acteurs et groupes d'acteurs
au long des canaux de communication hiérarchiques ou syndicaux. Dans
cette section nous analyserons les préoccupations principales des
différentes catégories hiérarchiques et sociales qui existent dans ces

réseaux de communication.

De facon évidente, pour un employé, le poste de travail qu'il
occupe n'est qu'un moyen de satisfaire ses besoins personnels et sa
volonté d'épanouissement 3 travers sa carriére dans 1'organisation.
Ainsi les deux termes qualification et promotion se conjuguent-ils pour

assurer le développement individuel.

En revanche, le r6le de la direction et des partenaires sociaux se
basent sur la coordination de ces intéréts divers selon deux orien-
tations qui sont loin d'etre toujours compatibles : la politique de
rationalisation pour la direction et la doctrine de démocratisation pour

les syndicats.



1. L'évaluation de la performance

Cette évaluation est faite par le chef direct et ses supérieurs.
Cependant, les ouvriers ne connaissent pas nécessairement les critéres
d'appréciation (3 l'entreprise F par exemple) et/ou ne les prennent pas
toujours en compte durant leur travail. Ainsi, peuvent se produire des

dissonances entre 1'évaluation réelle et 1l'anticipation de 1'ouvrier.

De plus, les ouvriers n'estiment pas tous qu'ils peuvent mettre en
oeuvre toute leur compétence dans leur travail (77 7% le pensent dans
l'entreprise A et 60 7 seulement 3 F). Il est probable que ceux qui se
plaignent de cette absence d'opportunité & déployer toute leur com-
pétence exprimeront également une certaine méfiance vis-a-vis du systéme

d'évaluation.

Enfin, les ouvriers prennent en considération 1'appréciation de
leurs collégues plus encore que celle de leur chef direct. Récemment les
Américains ont commencé 3 utiliser une méthode d'évaluation portée par
les collégues de travail, mais en France cette facon de procéder n'e-
xiste pas, sinon de maniére tout 3@ fait informelle (lorsque par exemple
de 1'information concernant un ouvrier est retransmise au chef de

service par un collégue 3 un poste de travail voisin dans la chaine).

50 % des ouvriers A sont satisfaits du systéme d'évaluation et les
ouvriers F le sont simplement 3 30 7 ; Les ouvriers A font plus con-
fiance 3 leur chef, mais cette confiance vient du fait que 1'évaluation
est le fruit d'une discussion directe et participative dans un cadre
institutionnel bien dé&fini d'une part, et qu'ils peuvent - en cas de
désaccord sur le résultat final - exercer un recours au niveau hiérar-
chique supérieur. En revanche, les critéres d'appréciation 3 F restent
implicites : la procédure, assez floue et ambigiie, semble renforcer

1'arbitraire du chef et rend la promotion suspecte.
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Une autre facon de lire le rdle important de la hiérarchie dans les
réseaux de communication nous a été donnée par les méthodes de réso-
lution des problémes employées 4 l'entreprise A. Lorsqu'ils rencontrent
une difficulté dans leur travail, 40 7% des ouvriers A en référent
immédiatement & leur chef, 40 7% le résolvent avec leurs collégues, et
19 7 le résolvent tout seuls, contre respectivement 11 7, 56 7 et 28 7 &
1'entreprise F. On remarquera que le rdle plus important laissé i la
hiérarchie A ne s'est pas fait au seul détriment de la collaboration
avec les collégues. Les techniciens quant & eux gardent un esprit de
compagnonnage plus poussé puisque tant 4 F qu'a A, 1ils ont plus

largement recours & leurs collégues qu'au chef hiérarchique.

2. Les conditions de la promotion

Le tassement de la promotion, que l'on constate 4 1l'entreprise A
et F, est un phénoméne universel. Les contrats de solidarité signés en
1982 ont apporté une bouffée d'oxygéne momentanée ; néanmoins, la
promotion dans l'entreprise est un probléme important de la gestion du

personnel.

2.1 Les conditions de la réussite dans 1l'entreprise

Les ouvriers des entreprises A et F ont une conception différente
de 1'évolution de leur carriére. Pour 1l'ouvrier A, les deux facteurs
fondamentaux qui conditionnent la réussite sont les efforts et les
relations avec le supérieur hiérarchique. La moitié des ouvriers A et la
plupart des agents de maltrise pensent que quelqu'un qui travaille
beaucoup peut progresser et que l'aptitude et 1'ancienneté ne sont pas
des facteurs cruciaux pour l'avancement. En revanche, la plupart des
ouvriers sont persuadés que la carriére est largement conditionnée par
les relations avec le supérieur hiérarchique. On observe cette fois
encore la forte relation qui s'établit entre la conscience profes-

sionnelle et le systéme hiérarchique fort.



Dans l'entreprise ¥, les facteurs clés de succés donnés par les
ouvriers sont l'aptitude et 1l'ancienneté, qui sont les éléments les plus
traditionnels. Plus de la moitié des ouvriers F ont répondu également
que l'ancienneté avait trop de poids, mais qu'il est néanmoins possible
de progresser grice & ses aptitudes. Enfin, 1l'ouvrier de base & 1l'en-
treprise F compte lui aussi sur les relations avec son supérieur pour
obtenir une promotion. Personne 3 F n'a cité l'ancienneté comme unique

facteur de réussite.

Cette prééminence de la performance sur l'ancienneté dans les deux
entreprises donne lieu 3 plusieurs remarques. En premier lieu, les deux
entreprises sont percues comme des sociétés en mutation : d'abord a
cause de leur domaine d'activité trés évolutif, ensuite parce que A est
le leader de sa branche et se veut dynamique, et parce que F est en

pleine restructuration.

Deuxiémement, si les ouvriers A ont une vision active de leur
développement individuel & travers l'effort appuyé par 1l'organisation et
sa hiérarchie, les ouvriers F ont une conception plus passive qu'ils
expriment en termes d'aptitude qu'ils adapteront & leur travail. Dans
1'entreprise A, les sommes énormes allouées 3 la formation, la colla-
boration des managers pour aider leurs subordonnés au niveau des com=~
pétences, de 1la responsabilité, des objectifs, des performances,
etc... créent un contexte trés volontariste qui n'existe pas a

l'entreprise F.

Enfin si dans 1'entreprise A le test d'aptitude est important au
moment de 1'embauche, dés que 1l'employé est plongé dans l'ambiance de
1'entreprise il doit montrer sa compétence. S'il n'atteint pas sa valeur
estimée, il recevra une mauvaise note d'évaluation. L'entreprise A
posséde la réputation de ne pas hésiter & licencier méme un poly-
technicien s'il n'atteint pas le niveau de performance que l'on est en
droit d'attendre d'un ingénieur ; les ingénieurs eux-m@mes ne savent pas
toujours de quelle école sont issus leurs collégues, car celd n'est

rapidement plus un critére pertinent d'avancement.
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En revanche, dans 1l'entreprise F, cette distinction (Polytech-
niciens, Centraliens, etc...) est bien vivante. Dans l'entreprise F, les
critéres d'évaluation semblent décourager les employés 3 préparer leur
plan de carriére, et conduire 3 une sorte d'acceptation fataliste du

rang attribué.

Tab.29 LES CONDITIONS DE REUSSITE

ELEMENTS DE CARRIERE

L'entreprise A Effort au travail (performance)
Relation hiérarchique
Aptitude

Ancienneté

8N -
. .

L'entreprise F . Aptitude au travail
. Relation hiérarchique
. Effort au travail

. Ancienneté

W N

SYSTEME D'EVALUATION

L'entreprise A : Régulier, rationnel
L'entreprise F : Absent, arbitraire

2.2 Lla qualification nécessaire 3 la promotigg

La prise de conscience de la qualification pour la promotion est la
base du plan de carriére. Trois facteurs sont tenus pour importants : le

diplome, la formation technique (professionnelle) et 1'esprit maison.

Dans 1l'entreprise A, la moitié des ouvriers considérent 1'esprit
maison comme 1'élément le plus important pour la promotion. On pourrait
décrire 1'esprit maison comme le produit de 1'adhésion des ouvriers aux

objectifs de 1l'entreprise, par la considération qu'il portent 3 leur

entreprise. Autrement dit, le niveau de qualification doit s'équilibrer
avec le niveau de responsabilité d'un poste. En second lieu, 37 7 des
ouvriers A soulignent 1'importance de la formation technique dans la

promotion.



Néanmoins, les techniciens - diplomés IUT, BTS ou DUT, etc... - ne
pensent pas que le contenu de leurs &tudes universitaires ou scolaires
soit directement applicable dans 1'entreprise. Ce point de vue est
partagé également par les ingénieurs ; la technique qu'ils maltrisent

aujourd'hui a été acquise dans 1l'entreprise.

A 1'entreprise F, 1l'acquisition d'une formation technique est
considérée comme le plus important élément pour une promotion par 77 %

des ouvriers, et 23 % seulement citent 1l'esprit maison comme le deuxiéme

facteur. Personne ne citait le diplome universitaire 3 ce niveau de la

hiérarchie.

Si la maitrise d'une technique est en fait la base du développement

individuel, il faut néanmoins, pour 1'amener au développement organi-

sationnel, le croiser avec l'esprit maison. C'est 13 que se situe la

grande différence entre A et F, et leur capacité 3 mobiliser 1'énergle

et la volonté de leur personnel

Tab.30 LA QUALIFICATION NECESSAIRE

. Formation<i:::

Pour la technique

Pour 1l'esprit maison

2.3 Spécialisation ou polyvalence

En régle générale, le plan de carriére des employés se déroule de
facon différente aux Etats-Unis et au Japon. Les Japonails, en s'appuyant
sur une fidélité 3 1'entreprise assurée par 1l'emploi 3 vie, font cir-
culer les employés dans plusieurs services avant une promotion. Ce

phénoméne est d'autant plus net pour les cols - blancs.

Avant d'accéder 3 un poste de responsabilité importante, 1'employé
Japonais a donc suivi un itinéraire complexe ; et lorsqu'il prendra une

décision il aura connaissance de toutes les activité@s qu'elle concerne.
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Tab,31
CARRIERES : DIFFERENTS TYPES DE TRAJECTOIRES

TYPE AMERICAIN TYPE JAPONAIS

Le génie de la coordination et de 1'harmonie japonaise viennent de cette

compréhension profonde de tous les autres services. Cela implique une

politique globale qui remonte jusqu'au recrutement annuel (le '"lump
sum'") aprés lequel les employés apprendront au fil de leur carriére, non
seulement les '"techniques liées 3 des activités différentes mais aussi
la capacité d'administrer ces activités. A part dans le département de
la recherche, on ne trouve aucun spécialiste 3 haut niveau dans 1l'en-

(1

treprise japonaise

Ce que les francais veulent apprendre du Japon, c'est comment

concilier l'apprentissage des compétences techniques et des compétences

administratives 3 travers un systéme de gestion de la formation profes-

sionnelle et des carriéres.

Tab.32 CONVERGENCE ET DIVERGENCE DES COMPETENCES

Technique ——— par la formation ‘//;lDivergence : type Américain

positive (spécialisation)

. Compétence< =+ Convergence : type Japonais
positive (coordination)

Administrative——» par 1l'expérience Divergence : type Francais

négative (séparation)

(1) _Labor Relations in Japan Today , Tadashi HANAMI . 1979
KODANSHA,TOKYO. pp. 25 3 30
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Quoiqu'il en soit, tous les ouvriers, tant 4 F que chez A, disent
qu'ils apprécient mieux un employé qui soit passé dans plusieurs ser-
vices et se soit rodé au contact des autres qu'un employé qui soit resté

depuis trés longtemps au méme poste.

Donc, au niveau des opinions exprimées, la polyvalence 1'emporte
sur la spécialisation. Au niveau de 1l'entreprise A. on a la technologie
la plus sophistiquée, on ne reléve aucune dissonance entre cet avis et

les comportements réels des ouvriers.

En revanche, dans 1l'usine F qui a gardé la production tradition-
nelle, la polyvalence n'est pas valorisante : le polyvalent, 3 salaire
€égal, a une situation plus 1instable car 1l est affecté au gré des
nécessités du moment. Sans prime de polyvalence, ces derniers ouvriers F
préférent garder leurs status quo, plus stable et 3 salaire égal, sans

avoir 3 suivre de stages ou des formations professionnelles.
Ainsi, selon la technologie utilisée dans l'usine, 1'image de la

polyvalence est sensiblement différente, allant du positif pour la haute

technologie au négatif dans les activités 3 technologie banalisée.

Tab.33 DIFFERENTS EFFETS DE LA POLYVALENCE

effet positif dans 1'entreprise Hi-tech
. Polyvalence

effet négatif dans 1'entreprise artisanale
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Tab.34
OPINION DES OUVRIERS SUR LES CONDITIONS CLES DE LA PROMOTION

ENTREPRISE A ENTREPRISE F

. Efforts : celul qui travaille beaucoup peut . Aptitudes : malgré le poids de 1'ancien-

réussir, neté, on peut réussir si 1'on
posséde des aptitudes.

. Esprit maison : adhérer aux objectifs de . Technique : maintien de la compétitivité
l'entreprise. par une formation technique

. Polyvalence : passer successivement par les . Polyvalence : pouvoir assurer plusieurs
différents services de l'entreprise postes dans la méme chaine.

Le tassement de la promotion est un phénoméne général, que les
ouvriers ne percgoivent pourtant pas d'une fagon unique. La frustration
et le fatalisme que manifestent les ouvriers F vis-3-vis de leurs possi-
bilités de progression proviennent de la mauvaise gestion des aptitudes
au travail, de la lacune de la formation technique et de la mauvaise

image de la polyvalence.

Quoique 1issus de la méme culture sociale, on constate que le
systéme de valeur des ouvriers A et F a été imprégné de facon différente

par la culture organisationnelle de leur entreprise.

Tab,35
CULTURE SOCIALE ET CULTURE ORGANISATIONNELLE

v Politique gouvernementale

. Socialisation (A=F) . Décentralisation
——. Rationalisation . Démocratisation
CULTURE > CULTUR
SOCTALE (A=F) ORGANTISATIONNELLE (A#F)
(Source de la Léé!iimité) (Source de 1'identité)
. Imitation . Stratégie
. Adaptation . Structure

. Création . Changement technologique
™~ - Conjoncture économique (A#F)
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3.Changement de poste

Dans 1l'entreprise A, les opportunités de changement de poste, de
service ou méme d'usine sont nombreuses. Le développement de carriére

par changement de poste est d'ailleurs encouragé par 1'entreprise.

En revanche, 4 l'entreprise F le changement de poste est plutdt un
changement collectif dicté par le réaménagement du parc machines ou la

réorganisation du travail.

Le changement de poste recouvre donc deux réalités différentes i F
et A. Néanmoins, dans les deux entreprises, une large majorité d'ou-

vriers souhaite changer de poste (plus de 70 7).

Les 30 Z restants qui ne souhaitent pas changer sont composés de
deux catégories : les ouvriers spécialisés avec un niveau d'études
d'enseignement primaire (CEP) qui ont une ancienneté movenne de 15 ans,
et les ouvriers avec un niveau d'études BAC, BAC + 1 ou BAC +2 et une

ancienneté moyenne de 10 ans environ.

On peut voir ici 1'expression de la résignation, ou bien la pensée
qu'a un moment ou i un niveau donné, il est préférable de progresser par

.

ancienneté plutdt qu'ad travers la formation et le changement de poste.

En revanche, les ouvriers professionnels avec un niveau d'études
d'enseignement secondaire (CAP, BEPC) souhaitaient tous changer de

poste.
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Conclusion

L'institutionalisation de la qualification signifie la fixation

rationnelle d'un prix 3 1'@tre humain.

Or, cette valeur estimée ne peut compenser la dépréciation relative
que subissent les employés dans leur travail. Pour combler cet écart, la
direction et les syndicats interviennent de facons différentes sur les
thémes de l'enrichissement de la vie au travail et du développement de

la carriére personnelle.

Dans le cas de 1'entreprise F, le manque de systéme concret d'éva-
luation conforte 1'image arbitraire du chef et 1'aptitude des gens est
plus valorisée que les efforts qu'ils peuvent déployer, que leur volonté

de performance.

Le moral stagnant 3 1l'entreprise F est influencé par toute une
série de paramétres comme la limite de la promotion, le manque de
formation, la dévalorisation relative du développement de la compétence,
le faible esprit maison, etc... tous éléments qui rentrent dans la

constitution de la culture organisationnelle.

A travers tous ses changements ou bouleversements, 1l'entreprise F
n'a pas su se constituer une culture organisationnelle aussi forte et

légitime que 1l'entreprise A.
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REFLEXION

Les é&tablissements oU nous avons effectué des recherches gardent

plusieurs points communs :

. produits '"High-tech"
. méme taille d'effectif
. 99,9 7 du personnel francais

. usine verte dans la campagne, etc ...

mais la différence vient de la structure et du fonctionnement du systéme

de communication.

1. Systéme d'information et de communication

a. Le niveau d'implication des managers dans la communication est

trés élevé chez IBM par rapport 4  SPM.

b. L'information chez SPM est toujours insuffisante en ce qui

concerne les nouveaux produits et les faits &conomiques.

c. Le manque de disponibilité financiére et de formation & cause

du mauvais résultat économique chez §PM,

Chez IBM, avec le systéme ''man-manager", l'enrichissement du travail est
bien pratiqué et les activités syndicales apparaissent '"irrationnelles

et non-constructives'.

Par contre, chez SPM une faible implication de 1la hiérarchie
vis-d-vis des salariés renforce la disponibilité administrative des
agents de maltrise qui ont la tendance 3 s'assimiler plus aux cadres

qu'aux ouvriers.

Pour 1les ouvriers de SPM la préoccupation principale est le
maintien de 1'emploi auquel les syndicalistes adhérent de la méme

maniére.



Dans les deux entreprises, le n~uvesu rAle des syndicalistes, des AM
et des monitrices conduit 2 un nouveau jeu organisationnel dans les

champs de communication hiérarchique.

Le mécontentement des ouvriers sur le plan de la participation vient

de leur exclusion de ce jeu hiérarchique.

2. Dérapage de la communication

1) Entente entre &quipe de travail : trés bonne 3d IBM, mauvaise chez

SPM,

2) Confiance en la direction chez IBM, méfiance totale en la

direction chez SpM,

3) Rétention d'information descendante 3 SPM

4) Catégorie gestionnaire "'managers vs man-managers' chez IBM et la

catégorie sociale "cols blancs vs cols bleus" chez SPM

5) Chef plus autoritaire chez §PM sans aucun systéme de

suggestion.

Tout ceci explique les différentes formes de blocage de communication

entre les deux entreprises et particuliérement chez gpPM,

Dans les deux entreprises, au niveau de toutes les catégories, il y a

des bruits de couloir partout, de la part du éyndicat et de la part de

la hiérarchie. Les bruits arrivent avant 1'annonce officielle, et
fonctionnent comme amortisseurs du choc brusque pour les ouvriers.

(1)

La zone de flexibilité contre les régles organisationnelles est

rééquilibrée par les efforts compétitifs des responmsables, les 'prin-
cipes de base" chez IBM. Alors que chez SPM elle est le champ de

conflit entre 1eg partenaires sociaux.

1 1
(1) notion positive de' slack organisationnel.'



Dans les deux entreprises une mauvaise entente inter service est le
résultat de la rupture d'échelon hiérarchique de la snphistication

et de la diversification des produits.

3. Conditions de travail et relations au travail

1) L'image de l'entreprise : meilleure chez IBM et moyenne chez

SPM.
2) La faible identité du SPMien et la fiertéd de 1'IBMien dans
1l'entreprise.

3) Formation pour la prévention du conflit chez IBM et chez

SPM subsistent les tensions fortes du travail.
4) Résultat positif d'exploitation chez IBM et négatif chez SPM,

5) Les IBMiens sont &valués sur leur compétence alors que pour les

SPMiens, c¢'est imprécise et arbitraire.

En fait, le mauvais résultat éEconomique est l'origine de la mauvaise

situation des gens au travail chez §PM Naturellement, il y a plus

d'écart entre les besoins individuels et la capacité organisationnelle

chez spM,

Le salaire est concu comme le meilleur &lément motivateur, dans les deux
entreprises. La partie au-dessus du SMIG fixe le niveau de la qualité de
vie. Mais pour les SPMiens , la sécurité d'emploi devance 1l'intérét

pour le salaire.

En méme temps, une communication ouverte entre la hiérarchie et les

ouvriers fonctionne comme catalyseur de motivation.

La saturation des investissements en avantages sociaux est

commune _au deux entreprises. Ce n'est plus un "élément motivateur' ;

c'est plutdt un "élément d'hygidne'.
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La crise des motivations commence par la rigidité de la mentalité des

ouvriers ;

Les augmentations du salaire, des charges sociales et des investis-

sements sont congues comme normales.

Pour atténuer les tensions organisationnelles, IBM laisse une grande
marge de flexibilité au service et & la personne mais elle est contrdlée
par les principes de base d'IBM. Alors que chez SPM le systéme
de sanction n'est pas établi objectivement et fonctionne arbitrairement
en faveur de la hiérarchie. En conséquence, 1'image du chef chez §pM

est arbitraire alors aque chez IBM elle est forte compétente et

assez énergique.

Malgré les différents niveaux de conditions de

travail, la relation au travail des ouvriers est bonne, au méme niveau

dans les deux entreprises.

Cela nous fait réfléchir que les meilleureg conditions de travail
n'assurent pas toujours les meilleures relations au travail
des ouvrier. La communication et les interactions qui se nouent
entre les gens sont aussi des conditions de travail et peut 2tre

les plus importantes.

4. Qualification et promotion

1) La performance est la clé du succds chez IBM et 1'aptitude est

plus précis en compte chez gpM,

2) Malgré une haute technicité au travail, l'esprit maison prévaut
sur la formation technique chez IBM, c'est le contraire chez
SPM.

3) La promotion est un résultat de la compétence technique évaluée
par le chef direct chez IBM ce qui n'est pas le cas chez spM a

cause du manque d'analyse plus précise des taches,
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Avec 1'appui de la compétence technique, la polyvalence 1'emporte sur la
spécialisation technique chez IBM, alors que chez SPM la polyva-
lence n'est pas une qualification valorisante et interprétée comme le

manque d'une technique spécifique.

Néanmoins, les ouvriers des deux entreprises souhaitent changer de leur

poste actuel presque tous sans exception. Leur désir d'un autre travail

nous explique que personne ne se contente parfaitement 3 son poste

actuel, parce que la pression hiérarchique et le changement
organisationnel ne laisse jamais les employés tranquilles et personne

n'est i 1'aise sur son poste actuel.

5. L'image des principaux acteurs

1) IBM bureaucratique et paternaliste, SPM autocratique et

bureaucratique.

2) IBM g'interesse d'abord sur la productinn et des performances

SPM s'oriente vers la distibution du résultat d'exploitation

et 3 la stabilité de 1'entreprise.

Dans cette différente ambiance, le Systéme hiérarchique, négociatoire et

participatif se mélent de maniére trés différente.

Or, quel que soit le type de management, les employés des deux entre-
prises sont Francais. Ils ont des caractéres communs, jeunes ou anciens,

bien formés ou moins &duqués et femmes ou hommes.

Ils ont des relations industrielles historiquement rigidifiées et ils

n'ont pas réalisé 1'arrivée de la crise &conomique des années 70. La
valeur humaine est mesurée par des critéres imposées, par des pouvoirs

institutionnalisés qui ne reconnaissent pas la valeur potentielle des

salariés de base,

Toutefois, de cette comparaison, nous avons tiré deux c-nclusions

premiérement, la technique de travail.
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La théorie et la technique du management peuvent 2tre appliquées
directement 3 un gutre contexte par une décision stratégique de
l'entreprise. Deuxilmement 1'homme dans les nrganisatinng,

le comportement des acteurs ne change pas par une simple décisinn

stratégique.

Les svndicalistes, les ouvriers et la hiérarchie, jouent des jeux pour

ne pas eétre mal situés. lLa connaissance technique, 1'information et

le niveau de participation 3 la décision modifient le rapport de force
entre les acteurs et le mode d'articulation de 1l'homme 3 la technique

ensuite,

Evidemment, IBM est mieux placé pour l'introduction de nouvelles techno-
logies et de nouveaux systémes de communication par rapport A SPM ,
avec sa puissance financiére et la qualification des employés. Mais nous
ne pensons pas que les IBMiens 1ntroduisent ces changements sans

conflits organisationnels.

La différence qu'on apercoit dans la comparaison IBM et SPM nous
explique qu'il y a des conflits dans n'importe quelle organisation.
Alors que chez IBM, les conflits sont créés et résolus plutdt par les
différents acteurs dans le systéme hiérarchique qui ont, en fait, le

méme objectif : la performance supérieure. On a pu dire que ces conflits

organisationnels pourraient renforcer de plus en plus 1'importance du

role de la hiérarchie chez IBM. Alors que chez SPM , le systéme

hiérarchique n'est pas bien structuré et les conflits ne sont pas
évoqués par la hiérarchie pour les discuter et pour les résoudre; les
conflits suscitent automatiquement 1'intervention des syndicalistes et

méme des critiques collectives des ouvriers.

Avec ce constat, nous avons supposé que peut-étre il y a plus d'op-

portunité chez SPM pour créer le troisiéme pouvoir dans 1l'entreprise

quin’est ni hiérarchique, ni syndical. Parce que nous avons vu que chez
IBM les ouvriers et les syndicalistes jouent leur "petit' rdle toujours
dans les jeux de la hiérarchie alors que chez SPM , il semble
que la hiérarchie laisse beaucoup de marge de manoeuvre & d'autres

acteurs,
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CHAPITRE III : LES ORGANISATIONS SOCIALES AVEC UNE CULTURE MANAGERIALE
DE TYPE AMERICAIN

INTRODUCTION

Un homme dans une famille, dans une organisation ou dans une société,
est congu comme un homme parce qu'il est en interaction avec les compo-
sants de chacun de ces systémes, et le type d'ianteraction se différencie
selon le lieu ol l'on se situe. Cette recherche dans trois usines
électroniques en terme de communication n'est qu'un cas particulier de

ce théme précis.

Malgré cela, nous avons eu l'opportunité d'apercevoir leur mode de
fonctionnement principal a4 travers la ligne hiérarchique et par la ligne

des représentants du personnel.
Comme toutes les entreprises d& 1l'heure actuelle, ces établissements se
vivent surtout sur le plan de 1'évolution organisationnelle, soit

technique, soit humaine.

Par ailleurs, cette entreprise d'origine américaine, a connu une grande

réussite grdce i un principe de base du management bien établi par son

fondateur. Elle a connu une adaptation culturelle depuis 1948 en France.

Au début 1982, il y a eu un changement de structure, une réorganisation

opérationnelle et fonctionnelle, faisant suite 4 la nouvelle politique

de "Mister Chairman" au Siége, en Amérique, portant sur la production et
la qualité, pour reconquérir toute la part du marché perdue au profit
des concurrents. Cette politique causait forcément une surcharge du

travail aux employés de la production.

Mais il est étonnant que ce probléme ne se soit pas tellement manifesté

aux yeux des employés de production.
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I1 y avait donc un systéme d'amortissement soit au niveau de la struc-
ture de l'entreprise, soit au niveau de la conscience professionnelle de

1'homme pour s'accrocher & cette nouvelle stratégie de l'entreprise.

Comme une boule de neige, cette nouvelle orientation de la production

imprégne le réseau de communication.

I1 y a toujours interaction entre la politique de 1l'entreprise et la
structure de communication, parce que la communication est une activité
intégrale dans le processus du management. Elle relie toutes les acti-
vités du plan au contrdle, avec l'intervention de décisions stratégiques

et opérationnelles des acteurs.

Ce qui nous manque encore - du point de vue opérationnel - c'est la

signification du mot "Communication".

La communication ne se heurte pas au champ d'action mais se situe dans
le champ des interactions, plus apparent qui révéle la structure d'inter-

dépendance sous-jacente des jeux de communication d'une entreprise.

Les interactions des acteurs (ou groupes d'acteurs) peuvent &tre mieux
analysés par les systémes de communication dans l'entreprise. Lorsqu'on

suppose que plus la communication est vivante, plus 1l'organisation est

efficace, les systémes d'interactions collectifs/individuel,
hiérarchiques/syndicaux sont des premiéres mesures de l'efficacité

organisationnelle.

Nous allons voir dans ce chapitre, les efforts organisationnels chez IBM
France pour l'amélioration des systémes de communication comme base du

développement organisationnel.

I1 est bien connu que chez IBM, les syst®mes de communication hiérar-
chique sont parfaitement élaborés ; avec le principe du respect de
1'individu, "la porte ouverte'", "le point d'interrogation', le systéme

de suggestions, etc. Alors quand arrive un nouveau projet d'entreprise
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nommé ''Programme Excellence", inévitablemeant, 1l y a des modifications

des régles du jeu organisationnel.

Ce chapitre déroule en trois thémes d'analyse

1) Modélisation des organisations socilales ;

3)

explique troils systimes de communication interne dans
1'entreprise

Compétitions des modéles ;

analyse des interactions du pouvoir entre les principaux acteurs
Jeux de la performance organisationnelle ;

analyse 1'évolution du "nouveau collectivisme" vers le dévelop-

pement organisationnel.
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SECTION 1. MODELISATION DES ORGANISATIONS SOCIALES

Chez IBM dans le <contexte de la communication trois groupes

apparaissent

ligne hiérarchique : Modéle rationnel

. ligne syndicale et : Modéle politique

nouvelle ligne : Modéle participatif

1. Modéle rationnel

1.1. Communicatiou par le respect de 1'individu

Personne ne s'opposait devant ce grand principe si on résume leurs
réponses

Le respect de la personnalité c'est une forme de dialogue, de confiance
méme s'il y a un peu de bureaucratie dans une grande organisation. C'est
une chose relative. Tout dépend du domaine dans lequel on se place.
C'est trés important du fait de la porte ouverte. Dans le svstéme des
managers lére, 2éme et 3éme lignes et encore au-dessus, on cherche a
respecter 1l'individu. Le respect de 1'individu doit permettre d'éviter

1l'arbitraire dans la gestion des ressources humaines.

Dans la brochure "IBM votre compagnie', IBM propose le respect de
1'individu :

"Notre principe de base est le respect de la personne, de ses
droits et de sa dignité. Il en résulte qu'IBM doit aider chacun de
ses employés & développer ses aptitudes et i faire le meilleur
usage de ses compétences, rémunérer et promouvoir sur la base des
résultats professionnels, maintenir entre managers et employés des
communications efficaces dans les deux sens afin de leur permettre
de se comprendre et de régler leurs désaccords avec franchise et

équité".
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Ainsi, ils essaient de mettre en pratique ce principe et ils ont con-
science d'étre favorisés mais dans le systéme IBM "d'un homme-un poste",
le respect de 1'individu ne comportait pas le respect du poste qu'il

(1)

occupe .

1.2. Communication hiérarchique

Pour faire marcher une organisation, 1l doit y avoir un systéme de
transmission de la politique, de 1l'information et des opinions, soit

descendant, soit montant.

1) Réunion formelle

A IBM dans toute la ligne hiérarchique il y a des réunions & chaque
niveau avec le chef direct. Ce sont des réunions réguliéres et for-

melles.

Pour les managers, le lundi est la journée de réunions ol on parle de
résultats, de plans et des nouvelles venues du haut., Dans ces réunions
on ne cherche pas la solution., C'est une maniére d'informer les gens de
ce qui s'est passé et de ce qu'on va falre. Il y a la réunion de la
direction, du département, du service qui est mensuelle ou hebdoma-

(2)

daire .

Le rdle fondamental des managers est d'informer les gens sans inter-
ruption de haut en bas, de faire connaltre tous les tenants et aboutis-

sants et d'informer chacun sur sa contribution d'entreprise.

(1) Ce probléme s'est produit dans le conflit de génération et dans le
conflit de promotion a cause d'une expérience excessive ou insuf-
fisante des gens dans le poste.

(2) La fréquence est déterminée par 1'importance des informations, par
exemple, dans la production c'est en général mensuel et dans le
service administratif ou indirect comme le contrdle de gestion,
c'est plus fréquent, dounc hebdomadaire.
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L'interview avec un chef du personnel explique bien 1'importance de la
hiérarchie sur la communication :

"... Donc pour la communication descendante, il faut passer par les
réseaux du management. Pour la communication ascendante, il n'y a
pas d'autre solution que le chef : ¢a peut &tre délégué, les C.Q.
peuvent €tre un moyen mais il faut, 4 un moment donné avoir le
pouvoir. Le pouvoir dans 1'entreprise c'est quelqu'un qui est
capable de faire quelque chose, c'est la ligne hiérarchique, parce
qu'ils ont du budget, ces gens-1l3 sont capables d'embaucher du

personnel, etc..."

"I1 faut que la ligne hiérarchique soit puissaate, assez nombreuse.
Dans l'entreprise francaise par exemple 1'automobile, il n'y a
qu'un chef direct d'assez bas niveau pour 40 personnes. Comment
voulez-vous qu'un chef gére 40 ou 50 personnes ? Il est incapable

d'écouter ce qu'ils disent".

2) Réunion spéciale

En dehors de la réunion formelle, il y a beaucoup de réunions exception-

nelles

- Réunion élargie (la réunion de la direction élargie).

- Champ de contact : la direction avec le personnel par trimestre,
on prend tous les représentants de chaque catégorie profession-
nelle.

- Dialogue avec le directeur : le directeur avec un groupe de gens
(40 a 50 personnes), deux fois par mois.

- "Kick-off meeting" : présente le bilan anauel, les objectifs de
1'année suivaate.

- "Spring-plan meeting" : le directeur revoit toutes les stratégies

et déclare l'orientation définitive.
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- Groupes spécialisés :
. groupe vitalité (vitalité technique)
(vitalité gestion)
groupe de spécialistes représentant différents secteurs qui ont
le pouvoir de décision dans leur secteur respectif, une fois
par semaine.
- Task-force : si la réunion des spécialistes manque de compétence,

ils peuvent avoir recours 3 une Task-force.
A Essonnes, il y a trois indirects pour un direct mails & Orléans 11 y a
un indirect pour un direct, par conséquent, ils ont un probléme de

disponibilité pour la réunion des spécialistes.

3) Champs individuels

-~ Entretien individuel

Surtout dans la production, l'opérateur se présente librement daas
le bureau de son manager, une fols par trimestre et fait le point
de son activité mais ce n'est pas 1'ECP (Evaluation et Conseil
Professionnel : entretien annuel), c'est une conversation assez

souple avec le management.

- E.C.P. :
Chaque année, a la date d'anniversaire de 1l'entrée & IBM, les
employés passent l'entretien avec leur chef direct sur leur résul-

tat individuel et celui-ci fixe 1'objectif de l'an prochain.

- Suggestion :
Suggérer tous les points qui ne marchent pas en dehors de son
propre travail pour l'améliorer. Ce systéme est assorti d'une prime

répartie selon ses contributions au gain de l'entreprise.

- La porte ouverte :
La porte ouverte est l'incarnation du respect de la personne. C'est
le droit de tout salarié de soumettre & une personne située i un

niveau hiérarchique plus élevé tout probléme le concernant si elle
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estime ne pas avolr recu de solution satisfaisante de la part de
son management direct (c'est une procédure exceptionnelle ; 30/an

pour 20.000 employés en France).
- Le point d'interrogation :
Ce programme offre au personnel la possibilité de poser, en toute

liberté, des questions & la direction générale de maniére anonyme.

4) Champs collectifs et indirects

~ Etudes d'opinions :
C'est un questionnaire rempli par les volontaires tous les deux

ans. L'immense majorité du personnel est volontaire.

- Journaux ianternes :
Publiés 10 pages par mols en moyenne. En dehors des journaux, il y
a aussi des cahiers du management, des affichages. La réalisation

d'un annuaire pour les employés.

Et il y a le "comité de décision et scientifique" au niveau de la
direction ainsi que la réunion relationnelle entre les techniciens et
les opérateurs assez informelle, et au niveau des opérateurs, il y a des

réunions ponctuelles avec un sujet précis.

Tout ce systéme de communication hiérarchique est initié par le mana-
gement. Ce sont des réunions formelles ol il n'y a pas d'échanges
d'opinions. Pour préciser, faire mieux connaltre, la hiérarchie orgaunise
d'autres réunions ponctuelles ol le manager et les employés posent des

questions et rediscutent sur un sujet qui n'est pas clair.

1.3. Formation permanente
"Il y a deux choses qu'on doit développer dans une promotion
supérieure, ce sont d'une part les communications montantes et
descendantes. D'autre part, la formation permanente de son per-

sonnel".
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C'est un principe de Monsieur Watson. IBM consacre a peu prés 10 7 de la
masse salariale & la formation du personnel. Ce pourcentage varie selon
le service par exemple pour les gens du service de vente, de l'entretien
clientéle, de l'inspection on a besoin de formations trés longues et de

recyclages aussi trés longs.

Tandis qu'au service du personnel, par exemple le pourcentage varie de 6
& 6,5 7 de la masse salariale. Plus précisément, si on ne compte pas le
salaire des animateurs, des éléves et des locaux, ca fait 3 a 4 7 mais

c'est déja assez important par rapport aux autres entreprises.

La formation promotionnelle se fait jusqu'au coefficient 240 et aprés
c'est la formation dite de perfectionnement. Théoriquement cette forma-
tion n'est plus liée systématiquement & la promotion. Mais si on ne suit

pas des cours, il sera plus difficile d'obtenir une promotion.

A Boigny, avec le changement continuel, cette année les gens avaient en
moyenne 62 heures de formation par an, avant c'était 40 heures. Alors
qu'a Bordeaux, au contraire, les gens n'ont pratiquement pas pris de
cours cette année, soit promotionnel soit de perfectionnement & cause de

la pression de la production.

Ils sont tous formés et formateurs :

il y a des cours d'anglais, des cours par correspondance, des congés
individuels de formation et 1'année sabbatique, la formation d'adap-
tation au poste de travail (de 10 & 100 heures par personne), des cours
de vitalité de technique ou de gestion, la formation 4 la sécurité du

nouvel embauché et une journée de formation sur 1l'environnement, etc.

La formation a deux buts. Son premier but est de former les gens et le
deuxiéme c'est de former des formateurs. Les cours promotionnels ou de
perfectionnement scientifiques sont animés par des gens d'IBM. Cette
formation interne n'insiste pas seulement sur la technique et la connais-
sance du travail mais aussi sur la conscience dans la 'réussite'" qui

fait la force d'IBM.
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La structure d'IBM est basée sur une ligne trés claire, bien précise

comme les principes mais il y a une grande marge de manoeuvre:

grande T

|
marge de manoeuvre stable

principes d'IBM

On peut conclure qu'd IBM le systéme de formation offre deux facettes

1.4,

. L'une est d'acquérir parfaitement les principes fondamentaux
respect de 1'individu, service aux clients, 1l'excellence dans
tous les domaines, efficacité du management, devoir pour le
public et l'actionnaire, etc...

. I1 s'agit ensuite de développer la bonne volonté dans la réussite
de ses objectifs, mais cette liberté d'action autour des prin-
cipes suscite certains conflits du travail, '"mais 1'inquiétude

des employés, c'est la force d'IBM" dit M. Maisonrouge.

Sentiments des acteurs

1) Dans la réunion

. Direction et chef de département

"Il y a trop de réunions a IBM" ;

"A 1'école on ne nous apprend pas la conduite de réunion". Aussi
les réunions sont souvent inefficaces et consomment beaucoup de
temps".

"On n'a pas de probléme pour la réunion systématique. La réunion
hebdomadaire du département, du service, etc. Mais déji la réunion

(D

opérationnelle parfolis montante, et d'autres fois descendante

(1)

Une réunion interdépartementale pour les problémes de production.
Les opérationnels de fabrication et les fonctionnels.
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crée un déséquilibre entre les deux réunions sur la qualité et la
quantité de la discussion'.

"C'est pas toujours facile de tout concilier entre les réunions
officielles, rituelles et les réunions spéciales comme la vitalité
technique, et la réunion ponctuelle pour des informations immé-

diates mais on y arrive".

. Manager premiére et deuxiéme ligne

Ils transmettent systématiquement ce qu'ils ont recu dans la réunion
hiérarchique supérieure. Pour eux, le travail sur la technique, réunion
et 1l'administration doivent avoir le méme poids. Mais en réel, la
réunion prend déji la moitié du temps et pour 1l'administration au moins
20 7 et pour les techniques 20 7 et il leur reste 10 7 de temps pour le
contact direct et individuel. C'est-d-dire 70 7 pour la transmission des
informations venues du haut. 20 7 pour des problémes techniques et le

reste (5 4 10 %) pour la régulation des problémes humains.

Alors qu'IBM demande particuliérement des contacts individuels du
manager avec les opérateurs par le systéme d'évaluation et conseil
professionnel, l'entretien individuel, systéme de suggestion, etc. Ils
reconnaissent que leur manque de disponibilité ne leur permet pas de
bien se consacrer 4 ce fonctionnement. Et il y a une grande différence
entre les gens du service du personnel et de la production. Le service
du personnel se situant dans le méme périmétre on y a un contact direct
avec le chef. La réunion systématique n'a pas d'importance, car ils sont
trés libres de communiquer. En revanche, dans la production, le manager
de deuxiéme ligne se sent parfaitement isoclé des deux cdtés : du haut et
du bas. Le contact direct avec la direction et la base lui manque. Il
s'exclamait en rougissant que son poste n'est pas confortable. Pour le
service technique, il n'y a pratiquement pas d'opérateurs et le chef de
service gére des techniciens et des ingénieurs. Leur comportement est

trés différent de celui des opérateurs.
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En dehors de la réunion, ces collaborateurs cherchent le contact direct
de leur chef de département. Ce phénoméne existe plus fréquemment

(1)

lorsque le chef direct est un jeune ingénieur .

. Techniciens AT2, AT3 ; techniciens extérieurs

La réunion du service leur sert pour 1l'information générale sur la
technique et la stratégie :
"1'information pour tout le monde n'est pas importante pour moi.
S'il arrive un probléme spécifique on se réunit deux ou trois fois
dans la réunion de technique, on discute et on trouve la solution

mais 34 la réunion du service on ne cherche pas de solution".

Les techniciens, .s'1l n'y a pas d'information particuliére pendant 1la
réunion de service, invitent des gens de services extérieurs. Ce qui
leur permet de se familiariser avec les activités d'autres départements.
En méme temps, les techniciens geérent une réunion technique avec des
"keymen" sans intervention de l'agent de maitrise(z). Ils tiennent aussi
une réunion relationnelle qui est vraiment informelle avec les opéra-
teurs de leur atelier. Ils disaient qu'ils ont plus de relation directe

avec les opérateurs qu'avec le keyman.

. Keymen et opérateurs

D'abord, le chef souhaite que l'on se réunisse le moins possible pour
consacrer tout son temps & produire le maximum. Le travail est trop
important pour que l'on puisse se permettre de mener un groupe comme QIT

ou des réunions ponctuelles, etc...

(1) Ce n'est pas simplement le manque d'expérience du chef de service,
c'est plutdt sa vacance & 1l'occasion de missions & 1'étranger, etc.
Car IBM implique les jeunes ingénieurs dans diverses "Task-forces'.

(2) Cette réunion purement technique donne beaucoup d'informations
techniques et des '"keymen" sont mieux informés que 1'agent de
maltrise. C'est d'ailleurs trés ponctuel comme les QIT (Quality
Improvement Team) = GAQ (Groupe d'Amélioration de Qualité).
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(1)

Par conséquent, la réunion mensuelle du service est la principale
activité du groupe. Les autres réunions sont optionnelles. Pour la
dynamisation de l'usine, le directeur, les chefs de département essaient
d'avoir plus de GAQ, de réunions ponctuelles mais la pression pour la
production freine cette orientation dans les trois usines. Les diverses
positions des acteurs en face de la réunion hiérarchique nous montrent
qu'il y a trop de réunions et c'est trés systématique et général. Ils

préféreraient des réunions plus ponctuelles avec un sujet clair et

précis.

Sur le plan de la relation humaine, il n'y avait pas de plaintes parti-
culiéres sauf celle de manager de deuxiéme ligne soit dans la production
soit dans 1'engineering 3 cause de divers problémes. Le premier, tient
au manque de contact direct avec le haut et le bas. Le deuxiéme est la
disponibilité du temps et la compétence.

(2)

2) Porte ouverte, point d'interrogation

. Direction et chefs

Aucun manager au-deld de la 2éme ligne n'a eu l'occasion d'utiliser la

porte ouverte ou le point d'interrogation pendant 10 ans ou plus de 20
(3)
ans .

"Ce n'est pas nécessaire pendant 20 ans, je crois que ca suffit de
savoir s'exprimer... le probléme de la communication, il existe si

les gens ne savent pas communiquer".

(1) Pour la plupart des services de la production, les réunions sont
mensuelles au lieu d'hebdomadaires. Si c'est un grand service cela
incombe 3 chaque agent de maitrise.

(2) J'ai posé la question : "Est-ce que vous avez l'occasion de faire
P q q
la porte ouverte ou le point d'interrogation 7" et j'aili recu des

réponses qui parlent toujours de la porte ouverte.

(3) Pour tous les directeurs que j'ai rencontré.



"Pourquoi il n'y a pas de porte ouverte ? Parce que la porte est

toujours ouverte !'".

. Mgr lére ligne

"Porte ouverte, tous les jours chez moi ! Moi, personnellement

jamais".

Ainsi, il nous semble que la porte ouverte est un vrai coatrdle quoti-

dien pour la hiérarchie.
. Non cadre

Ils voyaient la porte ouverte comme un moyen de respect de 1'individu.

"C'est une communication permanente et ca se fait en général'.

Parmi les non cadres, il y avait un opérateur qui a eu recours i la
"porte ouverte'" pour la promotion de 0S2 & Pl et trois mois aprés il a

pu devenir Pl., Il disait '¢ca marche".

En revanche, les attitudes des syndicalistes étaient assez réticentes :
F.0. : "On peut bien résoudre le probléme par "la porte ouverte'
mais il faut bien s'entendre en dehors du travail".

C.G.T. : "J'ai peur. C'est pas crédible car le manager ne veut pas
dire "je me suis trompé" et ca va ensuite avoir des retombées et
recevoir une mauvaise image'. "Je laisse tomber, une fois j'ai fait

pour le litige avec un agent de maltrise mais c¢a c'est arrété
lén(l)

S'il vy a une porte ouverte, il y a des managers coupables. L3a la timi-
dité des gens intervient souvent. Il y a beaucoup moins de portes

ouvertes (1 par 1000 salariés) en France qu'aux USA.

(1) Pendant l'entretien annuel, il ne voulait pas signer, il n'était
pas d'accord avec son agent de maitrise mais enfin il a signé.
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3) ECP

En général, ca se passe trés bien et systématiquement. Dans le service
du personnel et du support c'est trés difficile de fixer des normes pour

ce qui n'est pas quantifiable. Pour 1'évaluation, le chef risque tou-

(1)

jours d'@tre subjectif . La note était plus généreuse pour le service

indirect. Les opérateurs se plaignaient disant qu'il y avait ctrop de
classification et qu'ils ne comprenaient pas comment le chef donnait '3’

au lieu de '2’'.

. Direction et Mgr 2éme et 3éme ligne

"I1 savait avant, ils viennent signer en disant OK, je suis d'ac-

cord et aprés on discute" disait le directeur du personnel.

Ainsi pendant 1'ECP ils fixent les grandes lignes et s'il n'y a pas de

changement particulier, la fréquence de l'entretien diminue.

. Mgr lére ligne

"C'est trés formel, mais pour ne pas parler de n'importe quoi, on a
besoin de la formalité... mais c'est trop".
"C'est sacré, on n'attend pas 1'ECP : si on a un probléme on le

résoud tout de suite".

L'A.M. comptait souvent sur la bonne volonté des opérateurs et il répond

par une question : "si vous étiez moi, combien vous donneriez ?".

. Non cadre

Ils critiquaient vivement la procédure de 1'ECP

(1) Dans la production on a pu voir des opérateurs qui travaillent avec
leur chef de service et avec leur chef direct qui étaient des
collégues de méme qualification.



"Avant 1'entretien, la note est déja faite par la perception et
1'affinité. Le chef demande systématiquement la signature et on
discute".

"C'est pas sérieux et on est trop timide pour la porte ouverte et
il v a trop de grade et beaucoup de classifications dans 1'éva-

luation".

Ils demandaient que 1'ECP soit plus fréquent, par exemple tous les six
mois, pour se remettre en question de temps en temps :
"Ce n'est pas au moment de 1'évaluation qu'on dit aux gens ce qu'il

faut faire, c'est avant".
I1ls voulaient que 1'ECP fasse un compte rendu et non un jugement parti-

culier par la note. Ainsi, 1'ECP est souhaitée mais il n'y a pas de

possibilité d'évaluation par les pairs.

4) Suggestion

. Direction et Mgr 2éme, 3éme ligne

C'est bien accepté par les managers, depuis 1935 :
"C'est un systéme & inciter la curiosité, on a mis un programme

d'incitation".

En 1935, c'était une idée aberrante qui s'est bien développée par la

suite ; mais ils parlaient souvent de chasseurs de prime et les sug-

gestions n'étaient toujours ni concrétes ni précises. Dans la produc-
tion, la suggestion diminue de plus en plus puisque cette action va a
1l'encontre de la coopération entre agents et ils abandonnent. En re-
vanche, cette année, IBM autorise les cadres et les managers 3 déposer

des suggestions pour élargir le champ.

Mais 1l y a toujours la contrainte du temps nécessaire pour réfléchir
avec l'esprit critique. Le RASM (récompense pour des activités des

managers), constitue aussi une sorte de motivation pour les managers.
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Ainsi, il y a eu quelques modifications dans le programme de suggestion,

les managers remarquant qu'il fallait le renouveler.
. First line
"S'1il y a quelques suggestions, c'est dans mon travail.

Eux aussi, ils le souhaitent mais déjd au niveau de Mgr lére ligne, il
manque la motivation volontaire. Un aspect négatif, c'est que 1'enquété
aurait tendance & rejeter cette suggestion sans chercher a voir
1'intérét qu'elle pourrait présenter. Ce refus décourage la suggestion.
Alors qu'IBM a relancé une campagne de publicité. "Si vous faites tant
de suggestions vous aurez des cadeaux supplémentaires". Malgré tout, IBM
pense que l'inci;ation excessive provoque des idées 'bétes" qui g€neat

le manager.
. Non cadre

Pour les techniciens, c¢a touche directement leur travail et la sug-
gestion est rare. IBM demande souvent la '"suggestion alimentaire" A
fournir dans un délai court. Cette promotion de la suggestion est
parfois mal acceptée par tout le monde mais ¢a ne veut pas dire qu'il

n'y ait pas de suggestion pour la promotion.
Il y a des suggestions pour la suggestion et le cadeau (une montre) est
distribué manifestement. La plainte commune c'est 1'attribution des

primes dans le salaire imposable.

2. Modéle politique

"Ce n'est pas grand chose". "C'est une mission impossible".

La premiére réaction 4 ma question était homogéne.
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Malgré la faiblesse des syndicats a IBM la préoccupation du management
pour le syndicat est considérable :
"Un CGTist dans mon service, c'est déji trop, ils sont faibles,
marginaux mais ils font beaucoup de bruit".
En revanche, les activités du C.E. sont trés vivantes. Le C.E. gére
beaucoup d'argent sur le plan social et culturel, les vacances, les

familles, les sports, etc...

2.1. Comité d'Entreprise
I1 vy a 12 délégués et 12 suppléants 3 Essonnes et 6 délégués et 6

suppléants A Bordeaux et 3 Orléans fix3s selon la taille de l'usine.

La direction et les délégués se réunissent deux fois par mols (une fois
avec les délégués du personnel et une fois avec les délégués syndicaux
au C.E.). En principe, c'est le directeur de 1l'usine qui gére le C.E.
mais souvent, le chef du personnel le remplace. Il n'y a guére que dans
le cadre du C.E. que les syndicats jouent un rdle important face 3 la
direction. Les IBMiens, ''par nature", sont non-syndiqués et non inté-
ressés par le syndicalisme. Le management essale d'apporter toutes les

réponses aux salariés.

"I1 y a 10-20 ans, il y avait deux ctypes de gens, ceux qui ne
votalent pas et ceux qui votaieant pour la CGT et la CFDT. Méme avec
20/25 7 du personnel, ils avaient la majorité".

IBM a crée le syndicat autonome avec les opposants & la CGT et & la CFDT

et le SNA a obtenu 70 7 des voix du persounel. La CGT recueille main-

tenant moins de 10 7 et la CFDT n'existe plus & Orléans ni 3 Bordeaux.

La direction voyait qu'en France les syndicats devenaient révolution-
naires et que leur but n'est pas tellement la défense des travailleurs

mais effectivement la destruction de la société capitaliste.




A Boigny, il y avait la CGT et le SNA. Depuis 1983, F.0. joue le rdle

d'intermédiaire entre les deux et elle a obtenu 40 7 de voix a la

(1)

premiére élection mais il n'y a toujours pas de F.0. au C.E. qui est

actuellement composé de 2 CGT et 4 SNA. A Essonnes, la CFDT était trés
forte et a bien fonctionné aprés les événements de 1968, aidé par le
droit d'informatioan et par le droit d'expression dans l'entreprise. Elle
s'est bien développée pendant ce temps mais le probléme actuel pour la

CFDT c'est qu'elle a du mal a trouver de nouveaux slogans.

2.2. Relations inter-syndicales

Récemment la CFDT était trés opposée & la CGT et la rupture facilite

beaucoup les activités de "prévention" de la direction. Les gens d'IBM
voyaient la CGT comme susciteur de kamikaze :
"c'est une courroie de transmission du P.C." '"Contre son pays et

" "trop polarisée".

contre tous
Le nombre de syndicalistes était un bon indicateur pour la performance
du service du personnel disait le directeur du personnel :

~

"I1 n'y aura plus de CGTist 3 la fin de cette année”.

Les autres, F.0., SNA, CGC, sont considérés comme des syndicats qui
apportent quelque chose par le dialogue. F.O. est le syndicat le mieux
vu en tant que négociateur. La CGC est victime de F.0. car sur le méme

sujet F.O0. est beaucoup plus percutante.

Le plus grand concurrent de la CGC, c'est le SNA parce que le SNA est un
syndicat plutdt patronal qui cherche & composer avec les objectifs
patronaux et bien souvent l'équipe de cadres de l'entreprise. Le but du

SNA est en harmonie avec les objectifs du patronat, ce qui n'est pas

toujours du goiit de la CGC. La CGC se situe entre deux eaux. Si elle

s'oppose trop 4 la SNA, elle pourrait se couper de son électorat. Si

(1) Mais cette prévention entraine quelquefois la soumission au syn-
dicat. Le nombre des membres du CE est de 6 personnes pour un
nombre de personnes de 1 000.
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elle essaie de rester entre les deux terrains, elle en perd aussi. Donc

la situation de la CGC est tres difficile.

2.3. Défi des syndicalistes

"C'est toujours plus, il n'y a pas de raison'".

(1)

"Méme la demande du systéme 4x6 faite aussi par l'initiation du
management au CSPC (Comité Social Paritaire)" disait un chef de
service.

Un CGTist regrette que les salariés aieat peur de tout(z), surtout de

1'action politique. Par conséquent, la communication entre les syndica-

listes ou les syndicats et les employés ne passe pas directement. Le

management joue le rdle d'intermédiaire. C'est surtout le chef du

personnel qui maintient le dialogue avec les délégués.

Sur le fait syndical, il n'y a de différences d'attitudes selon la
qualification. Ce qui est différent quand méme, c'est que la direction
déclare qu'ils pourraient vivre sans syndicat, et les employés non-
cadres confinent le rdle du syndicat & juguler le monopole de hiérar-
chie, méme si son utilité n'est pas démontrée. En coaclusion, dans le
jeu de la communication par le syndicat ou par le comité d'entreprise,

les employés n'exprimaient pas d'opinions particuliéres.

3. Modéle participatif

I1 vy a un nouveau mode de travail depuis le début 1980, qui vise la

qualité par le travail en groupe des travailleurs.

(1) 4 jours sur 6 jours du travail par semaine (4j/s x 9h/j = 36h/s).

(2) 11 dit que le comportement des gens est complétement différent a
1'extérieur d'IBM, le contact en extérieur est vraiment facile et
amical mais d2s qu'on entre & 1l'usine, ils le voyaient en svndica-
liste politisé qui refuse la négociation.
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Le Programme Excellence comporte le Groupe Excellence qui est connu sous
le nom de Cercle de Qualité et le Groupe d'Amélioration de la Qualité
(G.A.Q.) qui est tiré du concept 'Task-Force'". Le troisiéme type, le
groupe de vitalité qui n'est pas explicitement inclu dans le Programme

1)

Excellence mais appliqué dans le cadre de ce programme Le groupe de
vitalité touche tous les domaines de l'usine par la vitalité techmnique

et par la vitalité de gestiom.

Tab.36 Les Différents systémes du Travail en Groupe

*Task-Force *G.A.Q. *Q.C. (G.E.)
Groupe de Groupe d'Amélioration Groupe
Travail exceptionnel de la Qualité Excellence
OBJET Correction, 3 chaud Prévention, a froid Prise en charge
d'un probléme des problémes par 1'unité de
base, des progrés
de son travail
ORIGINE Hiérarchie Hiérarchie Base
BUT Compéticivité Qualité Adhésion du
personnel
DUREE Limitée Prolongée Permanente
DE VIE
CALFNDRIER Imposé par MGT Contrdlé par MGT Contrdlé par
groupe
HORATRE Suivant besoins Suivant besoins 1h/semaine
(souvent plein ou 2h/15 §
temps)
PARTTCTIPANTS Designés fonction Désignes/Volont. Volontaires dans
ET LEADERS du sujet fonction du sujet 1'unité de base
LEADER Manager/Spécialiste Manager/Spécialiste Manager
DECISIONS Leader/Consensus Leader/Consensus Consensus
METH. /OUTILS Libres Disponibles Formations
MISE EN Par d'autres, i En priorité dans la Par les membres
OEUVRE définir fonction d'appartenance
i

(1) Actuellement le Groupe de Vitalité est géré par le département de
1l'assurance de la qualité.
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Méme le Programme Excellence comporte plusieurs types de travail en
groupe, le point-clé est le Groupe Excellence. En principe le Groupe
Excellence est permanent. Il se réunit une fois par semaine, mais a

cause du changement d'organisation, le nombre d'équipes fluctue souvent.
Il y a & peu prés 16 cercles & l'usine de Boigny, vingt quatre cercles &
l'usine de Canéjan et cinquante cing cercles & 1'usine de Corbeil qui

sont a4 la croissance.

Un responsable du Programme Excellence m'a montré 1'importance récipro-

que des différents groupes de travail :

Tab.37 Equipe de Qualité

Groupe de Vitalité

GAQ 85 % A.Q.

Z( % _Q.E. \\ (Assurance de la Qualité)

pE Z__Eauipes de qualité _lP\ Q‘

Le GAQ est le groupe le plus important pour la réalisation de la qua-
lité. Cependant, les G.E. exigent une considération incroyable des
responsables et du personnel parce que c'est un mode de travail tout
nouveau et conflictuel vis-i-vis de systémes existants. Tout d'abord,
1'individualisme francais n'accepte pas facilement un travail en groupe

permanent.

En fait, le leader du groupe (manager de premiére ligne = agent de
maltrise) ne voulait pas perdre son pouvoir en laissant décider collec-
tivement puisque un des principes des cercles de qualité - le tour de

table - ne permet pas l'autorité hiérarchique.
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1) Chronologie du Programme Excellence

(1) Ils se sont apercgus, il y a quelques années, que les produits
japonais pouvaient @tre parfois supérieurs a ceux d'IBM.

(2) Le PDG, Mr. OPEL décida donc une ligne de conduite pour les 10 ans a
venir : le point de vue qualité.

(3) Pour la formation de cercles de qualité, ils ont pris CROSBY.

(4) Des responsables actuels du Programme Excellence ont suivi I1le
séminaire "sensibilité" aux Etats-Unis. Ce séminaire a pour théme
"comment les différents pays non occidentaux arrivent a battre les
occidentaux par leur QUALITE ?". Suivi le succés japonais pour la
moto, l'appareil photo, la machine & reproduire, etc...

(5) Adaptation du séminaire chez IBM : avec des séminaires de deux jours
pour tout le personnel pendant deux ans (1982, 1983) le responsable
du programme a formé tout le personnel & 1l'Excellence. Le PDG de la
compagnie et les directions générales sont d'abord formées. Ensuite,

on a cherché des volontaires pour les G.E.

2) 4 grands concepts

Il y a plusieurs concepts nouveaux qui sont introduits.

(1) Nouvelle définition de la qualité

"Qu'est-ce qu'un produit de bonne qualité ?"
"C'est un produit qui est conforme & ce qui est attendu par le client".
Dans le cadre de relations "client-fournisseur" on essaie de satisfaire

les besoins de chaque partie.

(2) D'abord, la prévention

On doit investir non pas dans la réparation des actions mal faites mais
dans la prévention pour bien faire la premiére fois. C'est le plus

important : faire plus de prévention et moins d'actions curatives.

(3) Mesurer le colt de la qualité

Si on a bien fait la premiére fois, il n'y a pas de coilit de la qualité,

seul existe le coiit de son travail.
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(4) Zéro défaut

Ne pas tolérer d'autre objectif a long terme.

Comme on a vu, d'abord, IBM s'est d'abord occupé de la formation du
management, ensuite des grands concepts. La troisiéme étape est de faire
participer les employés au travail en groupe. Le GAQ, est un groupe qui
utilise les méthodes de 1'Excellence mais le chef dirige le groupe. Dans
les G.E., les gens se réunissent spontanément. Si on veut faire un
Groupe Excellence, on les envoie en cours de méthodologie pendant deux

ou trois jours : dynamique de groupe, comment se mettre d'accord, etc...

Les G.E. proposent des solutions & sa hiérarchie. Le leader a le rdle de
management participatif, il facilite la solution. Il n'impose pas ses
décisions au groupe. Si le groupe est un peu perdu, il le remet sur le
chemin, mais il ne doit pas diriger le groupe. Parce que s'il dirige le
groupe, le groupe va le refuser. Le rdle de facilitateur (faciliteur)

est de faire accepter le cercle, de 1'aider.

1) La méthodologie d'Excellence

Il y a une dizaine de méthodes & analyser et pour voir ol on est dans
les étapes d'Excellence '"les neuf outils d'un G.E." et "les neuf étapes
d'un G.E.". A IBM, les responsables du Programme Excellence se sont bien
consacrés a la sensibilisation des gens et dans ces trois usines il vy
avait des centaines de cercles qui marchent. La participation au G.E.

est volontaire. Il y a environ 30 7 du personnel engagé dans les G.E.

Maintenant, le souci des responsables, c'est de susciter et de garantir

la continuité.

2) Obstacle principal du G.E.

Si c'est une entreprise qui ne marche pas bien, ce nouveau programme
offre une opportunité : celle d'exprimer des problémes et de proposer

des solutions pour les résoudre.



137

A IBM tous les salariés sont bien convaincus et impliqués dans ce
nouveau programme. Mais 1ils n'ont pas pu encore bien harmoniser leur
systéme ancien et ce nouveau systéme. En principe tous les systémes de
management sont fondés sur le '"Man-Manager" : le systéme INDIVIDUEL,
1'évaluation, le salaire, la prime de suggestion et le travail dirigé.
Par conséquent, le travail en GROUPE en permanence, c'est une
transformation énorme pour IBM, parce que ce systéme ancien est 'déja"

excellent.

Revenons & l'objectif du G.E. : 1l'adhésion du personnel & 1l'entreprise.
Le fait qu'il y ait un trés faible taux de personnel qui quitte IBM
montre manifestement une adhésion & l'entreprise. Or, les G.E. exigent
un autre type de la conscience professionnelle : les responsables m'ont
dit :
"On n'essale pas de créer une nouvelle mentalité parmi le personnel,
le Latin, mais heureusement, il y a déja un besoin de travail en

groupe aprés la formation"’

Au début le G.E. se réunit une fois par mois et maintenant une fois par
semaine et ¢a marche. Beaucoup d'attention est donnée au démarrage du
Groupe Excellence pour ne pas brusquer les gens. Maintenant, aprés 2/3

ans d'expérience, le groupe est devenu opérationnel dans quelques

services. La maturité est atteinte et il faut de l'avenir. Il y a deux

mouvements :
Le premier c'est d'élargir le champ des G.E. aux managers pour
enraciner les G.E. par étape - aux managers volontaires, aux ser-
vices administratifs et aux services du personnel - la création des
G.E. de managers.
Le deuxiéme c'est d'impliquer et d'absorber la fonction de 1'assu-
rance de la qualité dans le Programme Excellence.

Or, les attitudes des gens sont déja fixées. Ils disent "le G.E., c'est

bien pour la production mais ce n'est pas pour notre service".

La plus forte confrontation existe particuliérement entre le Programme
Excellence et le service du personnel. Le responsable du G.E. dit :

"I1 faut que la hiérarchie en ait envie : ici, ce n'est pas le cas,
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le chef du personnel n'a pas encore demandé G.E. wéme s'il y a

beaucoup de points communs & discuter dans le groupe'.

En revanche, le directeur du personnel dit
"Mais nos travaux sont individuels. Les Groupes Excellence c'est fou

pour nous, nos tdches sont trop particuliéres’.

3.3. Identité du Groupe Excellence

Le Programme Excellence est initié par la direction et la condition

obligatoire pour le Groupe Excellence, c'est d'avoir des volontaires.

1) Dans le Programme Excellence ~ GAQ vs G.E.

Avant le lancement du Programme Excellence, le GAQ (Groupe d'Amélio-
ration de la Qualité) existait déja. Il arrivait au coordinateur voyant
la méthodologie du G.E. de se dire :

"11 faudrait que le GAQ fonctionne mieux".

I1 a donc décidé de suivre les GAQ de la méme facon que les G.E. Le
caractére sporadique du GAQ a changé et il a été bien intégré dans le

ey

Programme Excellence

Tab.38 (La sphére des groupes dans le Programme Excellence)

Vitalité technique

Direction GV—> Groupe de Vitalité
mgr 3e ligne Vitalité gestion
Ingénieur GAQ Par la volonté du MANAGEMENT SUPERIEUR

mgr 2e ligne

Ingénieur GV

mgr lére ligne //

Technicien l GE —> Par la Base du Volontariat
Opéreteurl //

(1) Apreés son intégration au Programme Excellence le nombre de QIT est
passé a plus de deux fois plus qu'avant.



139

Comme on voit, la position du GAQ c'est la réunion des différentes
fonctions. Le poids de GAQ est plus lourd que celui du G.E. ; la réunion
des spécialistes demandée par le management supérieur est plus produc-
tive, plus efficace, plus conséquente et le délai est relativement

court.

Le Groupe Excellence qui débouche sur leur travail, leur probléme
concret et tangible, crée une bonne relation humaine et développe la
communication, particuliérement leur méthode de présentation (aprés la
réunion) au management concerné (directeur de l'usine ou chef du dépar-
tement). C'est parfois mieux exprimé que par des managers. C'est quelque

chose d'étonnant pour la direction.

2) Administration vs Production en G.E.

Tous les responsables regrettaient qu'il soit trés difficile d'appliquer
1'Excellence dans les services administratifs parce que le travail est
individualisé. Pour le G.E., une meilleure connaissance de son propre
travail est nécessaire et il faut aussi savoir comment travaillent ses
voisins. La polyvalence est donc vivement souhaitée. En théorie, dans le
service administratif le G.E. est applicable pour les généralistes mais
a IBM on ne trouvait pas assez de polyvalents administratifs. C'est la
"Job description" américaine, bien détaillée qui ne permet pas le
travail en commun dans ce secteur. Surtout le service du personnel u'y
est pas favorable. Le chef du personnel n'accepte pas 1l'empiftement du
travall en groupe dans la logique de son systéme basée sur le systéme

individuel(l).

3) Syndicats et G.E.

La CGT n'a pas d'opinion particulidre ; la CFDT n'est pas contre & la

condition qu'elle récupére 1'intérét des travailleurs ; FO est plutdt

(1) D'ailleurs, le Programme Excellence est initié et géré par des
responsables qui n'ont pas d'expérience au service du personnel chez
IBM.
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contre, elle estime que l'amélioration de la condition du travail comme

son propre travail, elle ne veut pas lacher son rdle au G.E.

Dans le service informatique, 1l y a un des grands Groupes Excellence
administratifs avec un délégué syndical CGT dedans. Il est plus actif

(1)

pour le cercle, en plus il est leader de ce groupe .

Cette participation des syndicalistes plus ou moins positive donne
quelques craintes aux responsables des G.E.
"I1 ne faut pas utiliser le G.E. pour des buts non avoués. Ce n'est
pas mettre en cause le salaire de la compagnie dans un G.E., ce
n'est pas le but. L'objectif est la résolution des problémes de

qualité".

4) G.E. et AQ (Assurance de la Qualité)

Le Groupe Excellence et 1'Assurance de la Qualité parlent tous les deux
de la "QUALITE". Les responsables de G.E. et AQ préparent en commun un
plan d'éducation pour la '"Qualicté". Curieusement, il n'y a pas de G.E.

dans le service d'assurance de la qualité, il n'y a que des GAQ.

Le chef de département AQ a voulu participer (plutdt intervenir) au G.E.
mais chaque fois 11 a été refoulé. Il disait quand méme que ce refus
était normal pour garder 1l'esprit et pour ne pas &tre récupéré par le
management. Le responsable du G.E. va remplacer le chef de 1'AQ. Il a

1'air satisfait et dit "le G.E. et 1'AQ, la finalité est la méme".

C'est vrai que le G.E. et 1'AQ sont trés complémentaires : le respon-

sable du Programme Excellence demande 1l'information et le résultat de la

(1) Ce CGTist m'a dit qu'il a demandé le rdle de leader donc d'abord la
responsabilité de manager au responsable du programme. Il n'a pas
été accepté comme manager mais actuellement il participe en tant que
leader.
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qualité 3 1'Assurance de la Qualité pour montrer 1'EXCELLENCE au direc-
teur de l'usine. Il dit
"On aurait pu &tre relié, intégré dans le sens de la qualité, mais
on ne l'a pas été. Parce que simplement le Programme Excellence
voulait donner une autre image plus vaste que la qualité de pro-

duic".

Enfin, 1'objectif du Programme Excellence est de donner 1'idée de

Qualité & tout le monde.

5) G.E. et suggestion

Le "Brainstorming'" peut &tre appliqué aux deux systémes dans le G.E. et
dans la suggestion. Il y a des points communs et des points extrémement

différents entre les deux. D'abord dans le G.E., il n'y a pas de prime,

le travail est collectif, les membres discutent de leur travail. Dans le
systéme de suggestion, 1l y a maintenant des primes et des récompenses
individuelles particuliéres pour les managers ceci est limité & des
suggestions ne concernant pas leur propre travail. Il y a quand méme
plusieurs points communs comme volontaires qui se font par la base et

les employés.

ILe temps de réflexion n'est pas gratuit, il demande des efforts et une
certaine confiance. "Time is money" est un concept de base dans le
systéme de suggestion. Le Groupe Excellence demande du temps pendant la
réunion de collaborateurs mais ce temps est congu gratuit : la per-
ception parfois conflictuelle entre le travail em G.E. et en suggestion

vient de 1'intérét financier.

6) Contrdle des G.E.

Tous les compte rendus passent au coordonnateur du G.E., le coordon-
nateur répond aux demandes d'assitance des G.E. mais il ne s'agit pas

d'un contrdle personnel c'est un contrdle de fonctionnement du groupe.
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En revanche, les coordinateurs du Programme Excellence donnent 1'infor-
mation directement aux leaders de groupes et les collaborateurs discu-

(13

tent entre eux .

Cette forme de communication entraine une relation exclusive entre eux
et ils sont isolés de la hiérarchie au plus haut niveau, c'est-a-dire
des managers de 2éme ligne et de 3éme ligne. Ce phénoméne entralne

encore la rupture entre managers lére ligne et la 2éme.

7) L'avenir du G.E.

Les responsables disent
"Pour la réussite il faut que les groupes respecteut biem la théo-
rie. Par expérience, les groupes qul s'en écartent, ont des pro-

blémes".

Ce nouveau mode de management demande donc un sulvi strict, régles de
base, mais on a vu déja plusieurs dérives de ces principes (prime au

G.E., CE du maunager, etc...).

A la question sur l'avenir du G.E., personne ne donne de réponse claire.

Une chose est évidente, aprés 3/4 ans, il y a des pertes de dynamisme

parce que la réunion hebdomadaire est devenue un travail formel. Les
responsables maintenant essailent d'organiser le travail en groupe sans

organiser la réunion de G.E.

En conclusion, dans le Programme Excellence, le GAQ est beaucoup plus
important que les G.E. mais les responsables essaient d'appliquer & tous

les travaux de groupe les concepts principaux des G.E.

(1) A IBM, le leader du groupe est le manager lére ligne.
Au Japon, le leader est élu mais au niveau de sa représentativité
dans le groupe il est déja influent. Il est souvent le futur ma-
nager.
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CONCLUSION

Chez IBM, bien qu'une large autonomie est donnée aux travallleurs sous
la responsabilité des managers, aucun acte arbitraire qui nuit 3 1la

performance organisationnelle n'est admise.

Dans les relations industrielles (IR), 1l'agitation des organisations
syndicales est forte. La double difficulté des syndicalistes provient de
1'émergence "anti-pouvoir” : SNA et FO. Cette tendance & la neutrali-
sation du syndicalisme donne le méme résultat chez IBM que le syndicat

maison de type japonais.

Les relations humaines (HR), revitalisées par le Programme Excellence
s'intégrent au fur et & mesure aux relations employés—employeur (ER)
mais d'une maniére collective. En régle générale, le type de gestion
chez IBM est construit sur la base individuelle du "man-manager'. Or,
l'arrivée du Programme Excellence heurte de front le directeur du
personnel et des ingénieurs. Mais que les formes de travail soient
collectives, soient 1individuelles, leurs objectifs convergent vers

1'amélioration de la productivité et de la qualité du travail.
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SECTION 2. COMPETITIONS DES MODELES

1. Adaptation du modcle rationnel au modéle politique

Personne ne dirait que le modele rationnel d'IBM sur le plan de mana-
gement et sur le plan de communication ne marche pas :

- le respect d'individu

- la porte ouverte et le point d'interrogation

- la suggestion

- 1l'entretien annuel (ECP)

- 1l'entretien individuel, mensuel et des réunions réguliéres

- et plusieurs interactions ponctuelles.

Mais actuellement, ces systémes ne marchent pas toujours :
le respect de 1'individu est un point litigieux au moment de
1'évaluation ou de la promotion ;

. la porte ouverte et le point d'interrogation existent mais ne sont
que rarement utilisés par peur ;

. l'examinateur n'évalue pas sérieusement des suggestions, soit &
cause de son manque de disponibilité soit i cause de la formalité
du systéme de suggestiouns ;

. L'ECP aussi se passe trés systématiquement mais les employés ne
congidérent pas 1'ECP comme un dialogue franc et une véritable

négociation.
Le dynamisme de la communication provient surtout de la réunion ponc-
tuelle et de l'entretien individuel dans le bureau du chef direct qui

normalement se passe mensuellement.

1) Jeu dangereux

Sans slogan particulier, le syndicat ches IBM devient de plus en plus
inactif et la communication entre les trois acteurs (manager, employés,

syndicat) se passe toujours par l'intermédiaire du management.
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Tab.39 Jeu dangereux

MANAGEMENT

EMPLOYES

Par conséquent, la négociation qui est déji initiée par le management se
régle trés vite parce que le pouvoir est déséquilibré entre le manage-
ment et le syndicat. Cette rapide régulation résulte des discussions des
employés sur le rdle des partenaires sociaux trés affaiblis et les
besoins réels des employés sont mis de moins en moins sur la table de

négociation.

Les réponses des employés pendant l'entretien ne montrent pas qu'ils
croient 3 la négociation de leur salaire entre les syndicats et la
direction. Or, cette augmentation du salaire annuel est réglée assez
systématiquement : le salaire n'est pas un sujet qui préte i discussion
chez IBM. L'information du C.E. n'est donc pas transmise précisément aux

employés lorsqu'il s'agit : du salaire, de la prime, etc.

Le jeu dangereux, c'est 1'isolement du sujet entre employés et syndicats

par le management. Le phénoméne de cette séparation des groupes est plus

évident quand on voit la discussion des délégués du personnel CGT et
CFDT : A Bordeaux, le directeur du personnel disait résolument qu'il n'y
aurait plus de représentant du personnel de CGT 4 la fin de cette

(1)

année

(1) 8 % des voix CGT/CFDT ; 1979 : 35 7 ; 1983 : 9 7.
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La séparation compléte entre employés et syndicats les conduit a dis-
cuter de plus en plus sur la "politique sociale" entre la direction et
le syndicat et par contre entre la hiérarchie et les employés, ils
parlent sur la "politique économique” de l'entreprise. C'est pour cela
que le directeur du personnel disait :

"A IBM, c'est le mauagement, c'est le chef qui a le pouvoir et qui

peut résoudre des problémes".

Maintenant les employés ne connaissent pas ce que les syndicalistes
exigent pendant le CE ou en dehors. Ils reférent les activités syndi-
cales dans l'entreprise & la politique nationale du syndicat (CGT et
CFDT, parfois CGC compris). Ainsi, pour les employés, le slogan de CGT

"d'étre syndiqué, c'est naturel", ne serait jamais naturel.

La marche de la réunion d'expression des salariés est aussi une illus-
tration de ce phénoméne. Au début les gens étaient trés contents mais
ils voient maintenant qu'elle n'est pas sérieuse pour eux. L'agent de
maltrise, 1l s'amuse pendant cette réunion :
"Les lois Aurocux c'est pour les autres entreprises, pas pour nous".
"Nous on peut vivre sans syndicat et ¢a facilite la t3che du ma-

nager".

2) Le maitre des syndicats

J'ai vu une affiche & Compec 2 Canéjan. C'est une affiche d'un syndicat
national (la CGT). Elle demande le systéme 4 x 6. La CGT expliquait les
raisons d'adopter le systéme 4 x 6 au lieu du systéme 3 x 8. Les ou-
vriers m'ont répondu qu'ils n'y étaient pour rien et ils ajoutaient :
"C'est la premiére fois que la CGT avance un slogan raisonnable'.
Alors qu'un chef de département m'expliquait :
"C'est fait déjd au Comité Central d'Entreprise par l'initiative du
management au CSP (Comité Social Paritaire) et la CGT était toujours

contre le systéme de l'horaire variable".
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(1)

A IBM, le joueur, le maltre c'est toujours le management , 11 fait

trés attention & ce que l'information ne soit pas révélée aux syndicats.

3) Le rdole du Comité d'Entreprise

(2)

La plupart des gens ont répondu que le budget du CE est le plus

élevé.

Le CE gére le restaurant, le sport, les vacances, ce qui est vraiment

socio-culturel et ils sont assez satisfaits. Ils disent

"S'il y a une efficacité du syndicat, c'est dans la gestion du CE et
le CE est un champ qui discute les besoins sociaux des employés avec
un fort support financier. Le trésorier du CE rapporte au chef de

département de l'assurance de la qualité qui est SNA".

Le comité d'eatreprise (ou le comité d'établissement) est composé
actuellement en majorité de SNA A Orléans, (2 CGT, &4 SNA) et & Bordeaux
le SNA occupe 50 7 du CE. Comme les chiffres nous le montrent, c'est la
direction et le SNA (plus de 75 % des voix) qui ont 1l'initiative de la
décision. I1 n'y avait personne qui se plaignait des activités du CE.
Finalement, plus les gens adhérent au CE, plus 1ls sont éloignés des
syndicats nationaux CGT et CFDT. C'est une des stratégies de la direc-

(3)

tion pour s'adapter au systéme syndical francais .

(1) Un directeur de Compec m'a dit qu'il y a quelques convergences entre
la CGT et la Direction.

(2) Les gens qui sont passés le questionnaire préparé : Mgr lére ligne
et opérateurs. (cf. Annexes ; Questionmnaires, N° 32).

(3) IBM France autorise deux délégués syndicaux au lieu d'un de chaque
syndicat et i1 a le CE, CSP, etc. Or, les activités du syndicat ne
sont pas influentes au niveau de la politique.
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2. Neutralisation des partenaires sociaux

1) La perte du pouvoir syndical

On a vu que la direction joue le rdle d'intermédiaire entre l'employé et
le syndicat. Or, les syndicats aussi cherchent a garder leur étiquette :
depuis 1972, le SNA est majoritaire et la nouvelle montée de FO affai-
blit la CGT et la CFDT considérablement. A Orléans, le délégué FO est un
ancien CGT qui a changé d'étiquette dés que la FO s'est créée a cette
usine l'an dernier. I1 a dit
"La CGT est trop politisée !,

Mais les syndicats maintiennent un minimum de cohérence entre eux. Le
SNA, la CGC et la FO s'entendent bien méme s'il y a quelques désaccords
entre le SNA et la CGC. La CGC souvent s'oppose au SNA mais elle ne
reste pas longtemps sur sa position car elle a peur de perdre des voix
dans 1'élection. La CGT est trés politisée et elle est considérée comme
une émanation du PC. Le SNA peut &étre considéré comme un frére de la
direction, pas comme un partenaire social. Donc la CGT et le SNA sont
fortement opposés. Et il n'y a pratiquement pas de CFDT, paradoxalement
plusieurs employés regrettaient la disparition de la CFDT qui est plus

socialisante, représente les employés pour eux.

Le SNA critique la CGT qui se comporte comme le représentant des gens de
base sans avoir bien entendu ce que la base a dit. Le SNA s'est créé
pour atténuer la CFDT et la CGT en disant

"I1 ne faut pas représenter une partie des employés, il faut &tre

pour tous".

Par conséquent, pour les employés il n'y avait pas de syndicat qui
représente leurs intér@ts. La CGT manque de pouvoir et le SNA ne repré-
sente pas vraiment les employés. Ils cherchent et ils ont besoin d'un

troisiéme pouvoir.

2) Besoin du troisiéme pouvoir

A IBM, le niveau de formation requis & 1l'extérieur ou & 1l'intérieur est

assez élevé par rapport aux autres entreprises. Actuellement, IBM est
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classé comme une eatreprise de métallurgie. Or, elle n'a riemn a voir
avec la métallurgie, il n'y a pratiquement pas d'0S. Les employés dans
ce contexte cherchent maintenant le 3éme pouvoir qui n'est pas "pour" ou
"contre" une partie particuliére. Ils veulent un troisiéme pouvoir en
dehors des syndicats pour influencer la direction. Et & 1l'intérieur, le

(1)

refus des employés du manicheisme accélére la forte croissance de FO

A ma question sur le caractére de chaque syndicat, les employés répon-
daient :
"FO, c'est assez difficile & définir... mais c'est un syndicat qui
négocie. Avec la forte croissance de FO, la CGT perd beaucoup
d'importance, elle disparait de plus en plus du champ de la négo-

ciation collective".

Cependant, le directeur du personnel maintient une forte relation

individuelle avec des syndicalistes, particuliérement avec la CGT.

3. Compétition des Excellences

~

Le gouvernement socialiste de 1981 a 1985, les lois Auroux, la nationa-
lisation des grandes entreprises francaises(z), tout cela ne freine pas
la marche d'IBM. La compétence supérieure d'IBM sur d'autres entreprises
francaises peut €tre expliquée par deux aspects :

1) Aspect du capitalisme américain
I1 faut d'abord gagner de l'argent pour l'entreprise et elle va vous

donner toute satisfaction.

(1) FO a obtenu 60 7 des voix du personnel dés la premiére élection
professionnelle (1983).

(2) Dans le cas de CII-HB, aprés la décision du gouvernement francais de
nationaliser le groupe CII-HB, Honeywell a réduit sa participation
dans le groupe de 49 7 4 19.9 7. Les pertes de CII-HB en 1981
constituaient un facteur important de la réduction du bénéfice net
consolidé d'HIS. Enfin, le résultat net, c'est la perte de 449
millions de francs en 1981 et 1.35]1 millions de francs en 1982. la
croissance de chiffre d'affaires (80-81) chez CII-HB est 10 7, en

revanche IBM plus de 30 Z.
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2) Aspect du corps IBMien
IBM investit beaucoup dans 1'adhésion des gens 4 1'entreprise. Le

systéme de formation, de communication.

Pour renforcer le premier aspect, ils ont déployé la nouvelle politique,

la reconquéte du marché perdu. Essentiellement dans le marché du micro-

(D)

ordinateur . Pour le deuxiéme aspect, un nouveau mode de travail en

groupes (les cercles de qualité) a été introduit.

1) Le dilemme d'Excellence

"Le mari américain qui habite avec la femme francaise et un fils adopte
un enfant japonais'". Dans le modéle rationnel, la communication passe
par la ligne hiérarchique. L&, 1'agent de maltrise joue le rdle de
"linking pin" qui se situe sur la frontiére des cadres et non-cadres.
L'information venue de haut est transmise jusqu'ad 1la base par des

réunions, des cahiers du management, des tracts internes, etc.

Sur le plan de la communication montante, il y a la fameuse porte
ouverte et le systéme de suggestions, le point d'interrogation. Ces
systémes sont tous basés sur 1'individu et ils sont utilisés pour la
résolution des problémes personnels : le salaire, la prime, la pro-
motion, le changement de travail et l'entretien individuel qui satisfait
la formalité de 1'ECP.

Les hiérarchies appliquent précisément des principes de base mais

(2)

seulement aux managers mais aussi aux collaborateurs .

(1) En France, en 1982, IBM garde 18 7 de la part du marché (HB : 12 7).
C'était 1'année de lancement du PC a IBM France.

(2) Tous les systémes exceptionnels comme RASM, 1libre changement de
poste, le droit de refus de signature & 1'ECP, la porte ouverte,
etc.



191

Cette excellence est bien appliquée a la relation avec les syndicats.
C'est la direction qui négocie avec les syndicats au CE. C'est le
directeur du persoanel qui continue le contact direct avec les syndica-
listes et c'est la surveillance individuelle du service du personnel qui
s'occupe du comportement quotidien des syndicalistes. Eanfin, pour
réaliser l'objectif organisationnel, IBM est déja excellent, méme s'il
existe une certaine lourdeur de travail, les interviewés ne s'en plai-

(-

gnent pas explicitement

Ce noveau texte enseigne la 'qualité" pour tous les services et 1l
demande 1'adhésion volontaire des gens aux objectifs de l'entreprise. Au
début, c'était aussi 1initié par la direction et les responsables du
Programme Excellence. Il demande un travail en groupe régulier et
permanent des employés de base. Par conséquent, l'ancienne Excellence et

la nouvelle Excellence se trouvent confrontées.

2) Confrontations et dérives

(1) Exclusion du manager de 2éme ligne

Le leader du Groupe Excellence est le manager de lére ligne et le compte
rendu est envoyé directement au responsable des G.E. et d'autres destina-
tions sont optionnelles décidées par le groupe concerné. Les coordon-
nateurs du Programme Excellence sont équivalents au poste de chef de
département, cela permet aux chefs de départements de contacter faci-
lement toutes les informations sur 1'excellence. Or, le chef de service

qui se situe entre les deux lignes ne recoit pas le résultat et 1la

marche du G.E.

(1) I1ls sont quand méme convaincus de leur supériorité en matiére de
condition de travail de salaire par rapport aux autres entreprises.
Ceci est mis en évidence par les résultats de 1l'enquéte d'opinions.
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(2) Lutte interne au Programme Excellence

Le GAQ existait déjd avant le Programme Excellence. Il est composé par
des techniciens, soit des techniciens d'atelier, soit des techniciens

indépendants, et des ingénieurs pour un sujet posé par le management.

(1)

8'il y a un GAQ, normalement il n'y a pas de G.E. dans un service. I1

n'a rien 3 voir avec le G.E. Le niveau de membres est assez élevé ; ils
ne sont pas volontaires, et le GAQ n'est pas permanent. Bien que le GAQ
empruntait partiellement des méthodes d'analyse et la conduite de groupe
du G.E., il garde forcément son caractére américain de '"task-force'" pour
la qualité du produit. Curieusement, le GAQ est plus important pour
1l'entreprise mais le coordonnateur de GAQ est considéré comme moins

2

important que le coordonnateur du G.E.

(3) Manifestation du résultat

Le "zéro défaut" comme objectif, est le point commun entre l'Assurance
de la Qualité et le Programme Excellence. Le résultat de la discussion
de défauts est affiché partout qui converge le zéro défaut. Les opéra-
teurs étalent assez réticents car pour eux certains défauts sont inévi-
tables. '"Les managers exigent trop de qualité, le zéro défaut, mais
c'est le contexte japonais qui les pousse, nous, on a une conscience

n(3)

professionnelle différente disait un technicien.

(4) Collectivisme contre individualisme

Le travail en groupe demande la réflexion gratuite pour suggérer des

(1) I1 y a quelques services qui ont tous les deux mais c'est tempo-
raire, et la disponibilité des gens ne permet pas d'assister tous
les deux.

(2) Le GAQ détient 85 7 d'effectif total du Programme Excellence mais
les G.E. (qui consistent le reste) demandent plus de nouveaux
investissements.

(3) IBM Japon n'a pas réussi 34 maintenir le G.E. & cause de 1l'exces de
manifestation du résultat, plutdt artificiel.
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idées, mais le systéme de suggestions récompense par prime individuelle.
I1 v a des cas ol les idées ne sont pas présentées dans le G.E. mais
étaient présentées comme suggestion pour avoir la prime. Les sujets
discutés au G.E., ne peuvent pas &tre présentés dans le systéme de
suggestions, mails la prime peut &tre distribuée aux 1idées sorties
pendant la réunion du G.E., comme dans le cas des suggestions indivi-

duelles.

Ce cas n'est pas encore généralisé car la prime pour les idées dans le
G.E. n'existe pas ailleurs. Ce n'est pas la récompense financiére mais
la reconnaissance par les autres qui doit en principe motiver les
membres du G.E. Le responsable du G.E. n'accepte pas la récompense

(1)

financiére mais c'est annoncé par quelques agents de maltrise .

(5) Le leader sans pouvoir

Le leader du G.E. est le manager de lére ligne mais il participe au
groupe en tant qu'animateur. Il anime le groupe mais ne le dirige pas
d'ot les réticences des managers qui ne veulent pas se défaire de leur
pouvoir. 50 7 des G.E. sont en production, 30 7 au service d'approvision-
nement et 20 7 & 1'engineering. Deux groupes coexistent : ceux qui

participent au G.E. et ceux qui n'y participent pas.

3) Excellence authentique et Excellence artificielle

L'adhésion aux G.E. apparalt différemment entre le service de production

et le service administratif.

(1) Un directeur 3 VendOme m'assure que la récompense financiére pour
des suggestions dans le G.E. est une régle explicite transmise dans
un "cahier du management”.
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Tab.40 Proportion des G.E.

___G.E
35-40 % de

A 1'effectif tctal{

Groupe 1

X . Groupe 4

S G.E v
S0 E U
Groupe 3

o @ TE 03]

hors de G.E

( S. ADMINISTRATIFS )

hors de
G.E

50 %

( S.de PRODUCTION )

Les groupes 1 et 2, dés qu'ils participent au G.E ont tous répondu : ''ca

ne marche pas mal ici le G.E.". Mais le groupe 3 était le plus réticent
au G.E., "ce n'est pas crédible, c'est plutdt artificiel, ce n'est pas
la quantité de G.E. qui est importante c'est la qualité de G.E." Ainsi,
ils ne voyaient pas encore le résultat crédible du G.E., ce groupe est
d'ailleurs trés poussé par la production. Le groupe 4, reconnait 1'uti-
lité du G.E. mais pour la production, pas pour eux. Particuliérement
dans le service du personnel ou le chef du personnel assurait "c'est fou
le G.E. pour nous". Alors que le chef de communication et le chef de
formation répondaient qu'ils allaient créer un G.E. Le chef de communi-

cation a déja recu six volontaires pour le G.E.

Ce phénoméne fait allusion au démarrage du G.E. manager :

"A Kodak, il v a déji des G.E. manager et ca marche. Nous aussi on

va le faire. Ce qui les empéche d'avoir un G.E. manager ou un G.E.
au service du personnel, c'est d'aprés eux la particularité de leur

travail".

En revanche, le responsable du G.E. les critique :
"Pour lui c'est le manque de volonté qui est en cause, ce n'est pas

la gpécificité du travail.
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Enfin, le G.E. d'origine japonaise, est bien systématisé aux Etats-Unis
et passe par une période d'adaptation et de transformation de ses
principes a4 IBM en France. Les gens du service administratif ne veulent
pas discuter de leurs problémes de travail et ne veulent pas se trouver
confrontés a d'autres. D'ailleurs, 4 IBM il v a plus de services adminis-
tratifs que dans les autres entreprises francaises. Donc, si le G.E. ne

s'implante pas dans 1'administration, il va rester marginal.
p

Ce qui inquiéte les responsables du G.E. c'est que le G.E. devienne une

du G.E. pour 1l'avenir du Programme Excellence ne sont pas siirs de
continuer. D'aprés leur expérience, dés que le G.E. s'écarte de ses
principes d'origine, il a beaucoup de mal & revenir. Pour la prévention
de ces écarts, les responsables sont obligés de répéter le succés
japonais, la méthodologie et les concepts principaux des cercles de
qualité. Cependant, les autres voyaient cette répétition comme de plus
en plus artificielle. Ceci est particuliérement vrai & Boigny du fait

des bouleversements (nouvelles productions) que comnnalt cette usine.
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Tab.41 Evolution du G.E.

rParticipation du syndicadv\
transformation eIntervention du syndicat et de la hiérarchie

~
d'adaptation rRécompense financiére J‘/

P

E"oluticn/] Fcrmalisaticon (comme une réunion de travailﬂ

GE DE BASE naturelle ® Reniorcement des principes <

] Irrégularité (diminution d'inteérét) -]

GE Manager Ingénieur

Evolution GE Administratif

dirigée N GE avec GAQ/""7/' (= GE + GV) b”{"

® Résistance au changement
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A IBM il v a trois sortes d'évolution du G.E.

- Transformation d'adaptation

C'est & la fois l'adaptation & l'ancien systéme et un risque de dévia-
tion parce que cecte transformation prend le risque d'amener 1l'inter-

vention fortement politique des syndicats et du management au G.E.

- Evolution naturelle

Aprés deux ans d'expérience du G.E., on a constaté que cette réunion
devenait de plus en plus formelle, comme une réunion de travail. L'autre
phénoméne c'est l'irrégularité de cette réunion, 3 cause du changement
de travail ou 3 cause de la pression de la production. Les responsables
repéraient qu'il fallait renouveler le G.E. ou bien il allait perdre de

son dynamisme et le personnel allait s'en désintéresser.

- Evolution dirigée

Dans le Programme Excellence, le GAQ est bien installé avec les prin-
cipes du G.E. Les responsables du G.E. essaient maintenant d'appliquer
le G.E. dans toutes les fonctions et aux managers. Or, 1ls envisagent

l'inertie de l'ancien systéme. Le G.E. interhiérarchique donunerait une

possibilité d'avoir 100 7 d'adhésions des gens 3 l'entreprise mais cet
objectif est fort lointain. Cette évolution serait une "excellence' plus
authentique que celle d'origine japonaise mais son image venue de haut

la ferait considérer comme 1l'adhésion artificielle des employés.



CONCLUSION

Malgré sa faible influence actuelle la présence des organisations
syndicales reste comme la béte noire chez IBM. La partie perdue du
pouvolr des organisations syndicales est attribuée a la hiérarchie en

trois étapes :

1) IBM s'adapte 3 1'environnement politique en France permettant
1'introduction de toutes les organisations syndicales dans l'entre-

prise.

2) IBM fait des efforts pour affaiblir les influences des organi-
sations syndicales par l'exclusion des syndicats radicaux et par

la création des syndicats modérés comme SNA et FO.

3) IBM réintégre les trois groupes de pouvoir (hiérarchie, employés

et syndicat) sous l'initiative des managers dits d'Excellence IBM.

Ainsi le "jeu de performance" est manifesté par l'implication du person-
nel dans le systéme hiérarchique d'une facon soit individuelle, soit
collective. Les "jeux de pouvoir" (entre hiérarchie et syndicat, entre
le directeur du personnel et le responsable du Programme Excellence,
entre les A.M.) chez IBM sont les jeux de 1l'Excellence pour 1'amélio-

ration de la performance organisationnelle.
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SECTION 3. JEUX DE LA PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE

Le jeu d'Excellence a4 IBM France, il n'a pas commencé en France. C'est
un jeu initié par Mr. OPEL. Au début de son mandat de '"Chairman", il a
proclamé une nouvelle politique : la production et la qualité. Pour

réaliser cette stratégie, il a utilisé deux vecteurs.

Tab.42 Changements de la structure

Stratégie | ——e—————)y| Structure

1) production — —» opérationnelle/fonctionnelle

2) qualité ——— > projet du Programme Excellence

D'abord, IBM réorganise la structure hiérarchique autour de la pro-
duction donc autour de 1l'opérationnel. Ensuite, IBM France crée le
Programme Excellence. Pour atténuer la résistance au changement au
nouveau mode de travail collectif, 3 cOté de ce nouveau mode de travail,
il existe déjd un systéme de travail en groupe : le GAQ (Groupe d'Amélio-
ration de la Qualité). Par ailleurs, IBM continue A centrer les syn-
dicats. Le tableau ci-aprés résume le contexte organisationnel mis en

place.
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Tab.43 (JEUX D'EXCELLENCE)

|
Chanzement de la Politigue:)
i
]

“—— DECISION STRATEGIQUEZ —

eiigne hiérarchique el:gre directe el gne syndicale
ancienne nouvelle : ancienne
palkiaindiihiion . \L{ y
Changement de Structure ‘ Dévellconament d'un ' Maintien la
J Projet JL_ Poligue Soc:iale
OPERATICNNMELLE/FONCTIONNELLE — PROGRAMME EXCELLENCE NZUTRALISATION
i;lacteurg_ vrincivaux)
chef d'un:tér cref.personnel chef du Programme Direct:ion
i chef.céo. coordonnateur G.E. chef du personnel
f chef d'a.qQ. coorconnateur G.A.Q. cadre du zersonnel
A i .
t I . (communication
| iadre'de -8 collective)
j fonction
"Xeymen : personnel A.lM / opérateurs
I -Zournrture SNA a C.E.
| responsable —e:aineerlrg ] o
| de Viddo “ ’ 70 & laNégociation
' (cogke unigue Cproguction
onérateurs | a ng ﬁraﬂ:e) VO LCITA.‘A” C3T 2 &.E.
% {(chamos d'interaction)
réunion,cialogue avec Direc- ll:éunlon du grourse Comité d'EZntreprise
tion,ECpP,entretien indiv. ¢uelﬁ!excel-e ce,G.A.Q. Revresentant du
jourraux, porte ouverte, exposé & la Direction Personnel,
point d'interrogation, réunion centrale
groupe spécial, cahiers du Mgt. A Paris. |
% (obiectif organisatiocanel)
Producticn Support de la Achésicn et Intégra Qualité de Vie
Prcduction tion avx cbiectifis du Travail
QUANTITE de ‘\ \// QUALITE de la |
la Product;ZE\, QUALITE i Vie
% (concept de base)

"Client-Fou;%V "Individuali- “Collectivisme"” “Partenaires
nisseur) sme" Sociaux"”

% (sources du conflit)

PRESSION DU DISPONIBILITE, TRAVAI . EXd GROUPE, INITIATIVE DU
TRAVAIL "MAN-MANAGER" TOUR DE TABLE MANAGEMENT
¥ (stratéaie des acteurs)

production incitation création d'un (Direction)

supplémentaireldes principes nouvel esprit du 4limination d'impa

par les empl- ||de base d'IRM. groupe par la ct politigue

ovés formation. extérieur,

administra<if. (Svndicat)
récupération
dletiguette




—3
G
—

Dans ce contexte, quatre grands groupes et leur relation se dessinent

nettement
Tab.44 Relations des Groupes d'Acteurs
Cohésion par le
Groupe de Travail”
Equipe du programme
EXCELLENCE
]
!

" X3! ¥ I "Production
e i ' i de 1 maximum et
par le Service . o Service de la
systeéme ADMINISTRATIF | | 7 PRODUCTION Reconguéte
individuel* I du marché

|

|

i
SYNDICATS ENA
(caT) rgﬁ

> antagonisme

----- relation particulieére
—— relation neutre

—=— alliance

"Assurance maximum de la
vie professionnelle"

D'ailleurs, on a pu remarquer l'importance du chef du personnel dans
1l'entreprise, autrement dit c'est lui qui transmet les principes de
gestion du personnel aux différents services et qui maintient la rela-

tion avec les partenaires sociaux.

1. Enjeux stratégiques

Le chef du personnel a un pouvoir suffisant pour se battre avec tout le
personnel et le syndicat, ce sont les principes de 1l'entreprise qui le
soutiennent. Or, la confrontation du chef du personnel avec le respon-
sable du Programme Excellence est un jeu de pouvoir plus important et
plus subtil : 1l'envergure du contrdle du chef du personnel est beaucoup
plus grande et stable que celle du chef du Programme Excellence. Le chef

du personnel, pratiquant le systéme individualiste d'IBM n'accepte pas
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1'empidtement de 1'équipe "Excellence" sur son rdle et sur son statut.
En revanche, 1'équipe Excellence essaie de réussir le projet "Excel-

lence" au niveau de 1'entreprise.

Chez IBM, historiquement, c'est le succés d'un projet qui offre 1'oppor-
tunité d'obtenir un poste de responsabilité {importante. Le projet
excellence doit &tre appliqué & tous les employés de tous les services,
alors que le responsable rencontre un opposant : le chef du personnel
qui cantonne l'application du projet au seul secteur de la production.
Le responsable de 1'Excellence a donc été conduit 4 renoncer provisoi-
rement 3 son plan initial et diffuse le Programme Excellence par étapes.

Les étapes sont suivantes :
- manifestation quantitative
- faveur au syndicaliste

- acquisition du voisin.

1) Manifestation des résultats

Les résultats obtenus par les groupes concernent la diminution des
défauts. On a pu remarquer des graphiques affichés dans les usines. Sur
ces graphiques la fléche indique le zéro défaut. Une autre mesure
quantitative, tient au pourcentage des employés impliqués dans le
Programme Excellence. Le taux est actuellement de 30-40 %, 1l'objectif
des responsables est d'acteindre les 60-70 Z. Il s'agit d'une sorte de
publicité.

2) Faveur au syndicaliste

Le chef du Programme Excellence a accepté la demande d'un CFTist, de
devenir leader d'un Groupe Excellence. Le CGTist, actuellement délégué
CGT central, veut aussi avoir une relation plus proche avec ses col-
légues qui le voient comme politisé. Pour le chef du Programme Excel-
lence, la participation volontaire d'un CGTist est un bon exemple de la

supériorité du P.E. sur le systéme individuel de travail.
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3) Acquisicion du voisin

Maintenant le chef de P.E.(l)

et deux coordonnateurs préparent une
stratégie de conquéte : les services administratifs, le département du
controle de production et le département de l'assurance de la qualité
sont les plus importants pour la qualité du produit. Le département du
contrdle production est déja bien impliqué dans le Programme Excellence.
L'Assurance de la Qualité est l'une des activités administratives la
plus proche des activités des G.E. Le plan que le P.E. élabore tient &

l'acquisition de 1'A.Q. par l'application des méthodes de G.E.

Tab.45 Relations des groupes d'acteurs

avec le Programme Excellence

- Programme Excellence (P.E.)

/ \\

cogrdonnateur coordonnateur
XQE/F G A é

“relation €fcrce \\\\\\_—”/////
mais pas de ////// \20% de G.E

G.E % lation /
7 Santagonique 50% de \\\
2 et pas de le ge
B /EEZE\ G :;7/ contrd \\
/ | " parbichpaton proauctlcn
[ \ A.Q /N Che \ z&HEZfD \\\_//f ‘
! /
l\ (&j m‘i‘e ) ﬁn;capat;m unités de\
k Ry/relation i SH0 OpiniEn \ \ orod&ction
\ . \_//
. //
\\/,/ as
- ADHINISTRATIF - lnterét ZPRODUCTION-

~ SYNDIGAT-

(1) Le responsable du Programme Excelleace (P.E.)
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4) Le Jeu a4 Trois dans le Programme Excellence

Il y a une forte relation entre 1'A.Q. et le P.E. Mais il n'y a pas de
Groupe Excellence 34 1'A.Q. Le chef de 1'A.Q. et le chef de P.E. pré-
parent des plans de formation sur 1la '"Qualité" et ils analysent les

résultats ensemble.

Le responsable de G.E. dit que finalement il ne restera qu'un seul chef,

c'est-d-dire 1'un d'eux va disparaltre.

Tab.46 Relations de "TroIka" avec les services administratifs

/—.\
////’ T
. / /-\ \
hef du _
f ! \
programme excellence \
\
]
chef : . [ chef du
Q | // \ personnel
~ =
\“~\\ regggggable responsable//
{assurance G.E G.A.Q // (gestion du

ae lé L-coordonnateursi// personnel)
cualité)

ITROIXA du P.E)

:mesure du $élabore la
resultat de philosophie
12 gualité de la qualité

— — Travaux Complémentaires ——-l

Dans la Trolka du Programme Excellence, le chef est chargé de la forma-
tion "Excellence'". Pendant deux ans il a formé tous les employés, du
directeur de l'usine 4 la base. Actuellement, 1l est en méme temps le

chef de production de 1'unité "A" (enviroa 150 & 200 personnes).

Le responsable du GAQ, 53 ans, était 3 Essonnes il y a quelques mois.
Dés qu'il est arrivé 3 Bordeaux, le responsable du G.E. lui a demandé de
s'occuper du GAQ (70 7 de son temps est consacré au GAQ et 30 % au

G.E.).



Avant, le responsable du G.E. était responsable du GAQ. Il a impliqué le
GAQ dans le Programme Excellence et il l'a relancé. Il remplace souvent
le chef de P.E., 11 a plus d'expérience pour les Groupes Excellence que
les deux autres. Ainsi, le responsable de G.E. partage la tiche avec son
collégue et participe souvent aux réunions d'excellence & la place de

son chef.

Maintenant, il a demandé d'occuper le poste du chef d'A.Q., aprés deux
ans d'expérience sur les Groupes Excellence. Il se plaignait déja du
manque de dynamisme des G.E.

"I1 faut relancer, ca sera mon successeur qui va le faire !", "Les

C.Q. japonais, depuis 20 ans c¢a marche !".

Convaincu de la valeur du systéme "Excellence", il entre & 1l'Assurance
de Qualité et pour le groupe de vitalité. Mais, l'alliance forte entre

1'A.Q. et le P.E., aprés son changement de rdle est évidente.

L'isolement du chef du personnel est clair. Car dans ce département, le
jeune chef de communication prépare un Groupe Excellence dans son

(1)

service . I1 a déja recu six volontaires pour G.E. La relation finale
montre 1l'isolement complet du chef du personnel par rapport au Programme
Excellence. Cependant il n'y a pas que le chef du personnel qui soit

hors G.E., il y a aussi un "jeu de Bas".

(1) Ce mouvement n'est jamais provoqué par le chef du personnel :
"Le G.E. pour nous, c'est fou, on est différent !"

L'antagonisme entre le chef du Programme Excellence et le chef du
personnel se manifeste ouvertement dans la réponse du chef de P.E.
J'ai demandé au chef du personnel un entretien avec un responsable
de P.E. Or, il m'a proposé de rencontrer aussi les deux coordon-
nateurs qui travaillent sur différentes missions. A cette nouvelle,
le chef de P.E. s'est exclamé :
"Ah bon ! il a dit cela ? Il faut qu'il reprenne le cours ! Les
coordonnateurs travaillent sur la méme chose'".
Il me semble que c'est une réaction systématique de ressentiment.



2. Enjeux opérationnels

Le G.E. est composé d'un agent de maftrise et de 6-12 collaborateurs. Le
leader ne dirige pas le groupe. Le compte rendu est envoyé directement a
la direction et au responsable des G.E. Ea fin de compte, les attitudes
des A.M. sont de trois ou quatre types

1) TYPE "sceptique' : refuse le travail en groupe. Cette réaction

leur vient de leur conscience professionnelle fortement enracinée
dans le systéme individuel d'IBM. Pour eux la satisfaction de la
demande des clients par la production maximum est plus importante
que la qualité des produits. Ils se plaignent méme des réglages
fréquents (normalement 4 fois par jour qui demande au moins deux
heures d'interruption), la

et de 1la perte du temps pendant

réunion de G.E. Ils deviennent de plus en plus opportunistes.
L'attitude du chef du personnel est, comme on l'a vu faite de

scepticisme.

Tab. 47 Le potentiel du G.E.

Directeur |
T
- Direction Responsables - Dirﬁction
1
- Mgr 3° de G.E - Mgr 3°
' !
- Mgr 2° T. l - Mgr 2°
| compte infor- |
ié i ) : - Hiérarchie
« Hiérarchie rendu mation r
I IO TUSLU TR Y D T T | S ST
o Y
) A
ty®e . ["SCEPTIQUE | [ OPPORTUNISTE][ENTHOUSIASTE | ['INDIFFERENT |
d'a.m besoin du—— n ?
pouvoir /contact ¢
------ ‘_} - - ‘_ L—’ PR - = . - - - e = = - = - e e - -
-opérateur 7/ -opérateurs J
hors G.E A dans le G.E -Mgr Zi,ligne
> 4 A
-che{ du ~-chef ce -Directeur -service
—~erzcnanel département de l'usine personnel
¢ > o

RSN

potentiel du groupet

a

excellenced




167

2) TYPE "opportunistes'" : il y a deux types. Certains ne veulent pas

perdre leur statut de manager pendant le G.E., ils attendent que
les G.E. se stabilisent. D'autres, qui veulent plus de contact
direct avec les opérateurs et la direction, évaluent le '"pay-off"

(gain/perte).

Ils ont suffisamment de volontaires pour créer des GC.E. mais le
changement de la machine, du personnel empéche encore de le
créer(l). Maintenant, les chefs des départements sauf celui du

personnel, sont favorables aux G.E.

Quant aux employ2s des services fonctionnels, ils ont une qualifi-
cation assez élevée, c'est ainsi que dans plusieurs services, ils
n'ont pas de non-cadres. S'il y avait un G.E. dans ce service, ce

serait donc un G.E. manager ou G.E. ingénieur.

3) TYPE "enthousiaste'" : ils étaient bavards pour m'expliquer

1'"Excellence" du G.E. Ils militent pour le G.E.

Il y a aussi le militant de la CGT. Il a demandé un poste de
"leader de G.E." au responsable du Programme Excellence, et 1l a
réussi 4 prendre l'initiative dans le G.E. Cette négociation (le
poste de manager pour ce CGTist) s'est fait entre le CGTist et le
chef du Programme Excellence. Et il y a certaines craintes du
responsable du G.E. Il n'est pas d'accord avec la stratégie du
chef de P.E. On a déja vu dans les "Enjeux Stratégiques’ que ce
responsable de G.E. va remplacer le chef de 1'A.Q., sa carriére

permet de prévoir son retour au chef de P.E.

4) TYPE "indifférent" : l'attitude indifférente des agents de

maitrise ne reste pas longtemps. Ils rejoignent vite les scepti-

ques ou les opportunistes.

Le manager 2éme ligne est le poste le plus inconfortable sur le

plan de la communication chez IBM. D'abord, la communicacion
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hiérarchique passe par lui, en tant qu'intermédiaire il transmet
les informations venues du haut ou du bas. Il est souvent méprisé
par les employés de base & cause de la rétention des infor-
mations. Le poste de Mgr 2éme ligne est occupé par de jeunes
ingénieurs, qui ont de l'ambition, une technique élevée mais qui
manquent d'expérience. Le manque d'expérience les conduit 3 se
limiter 2 l'analyse du plan, du projet. Cette orientation des
jeunes ingénieurs renforce le contrdle sur les techniciens qui

réalisent ce plan.

Les managers de 2éme ligne sont déja placés dans une situation
difficile sur la ligne hiérarchique. D'abord, 1'A.M. ne lui remet
pas le résultat du G.E. Sans 1l'accord du G.E. la direction n'a
pas le droit de distribuer au management ce compte rendu ou les

(1)

informations sortis de G.E. . D'autre part, la participation du

2éme ligne au G.E. comme observateur, n'est pas accepté par le
groupe(z). Alors que, les problémes posés par le G.E., reviennent
4 la ligne hiérarchique pour les réaliser. A ce moment-13, le
groupe rencontre la difficulté avec le Mgr 2éme ligne. Fina-
lement, c'est 1'A.M. qui garde le plus de pouvoir et le manager

de 22me ligne devient de plus en plus indifférent au G.E.(z).

La diffusion des C.R. n'est pas systématique sauf aux managers 3éme
ligne et aux services concernés.

Surtout par le manager lére ligne.

Mais 11 y a une forte demande pour les postes d'A.M. avec des jeunes
dipldmés de la part de l'entreprise.
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Tab.48 Communication collective et son effet
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REFLEXIONS

1. Principes et flexibilité du systéme de communication

Chez IBM, le systéme de communication est supérieur a celui d'autres
entreprises francaises. Un exemple de la répartition des tdches par le
temps de travail du manager nous montre 1'importance de la communi-

cation :

Pour le manager en général, son temps est divisé comme suit, 30 %
pour la réunion, 30 7 pour la technique et 30 7 pour les problémes
administratifs. Alors qu'en réel, la réunion occupe plus de 50 7 de

son temps de travail !

C'est-a~dire pour faire connaitre ce que 1l'entreprise demande, le
manager consomme la moitié de son temps. Or, la communication montante
n'est pas pratiquée par la "porte ouverte" ou par '"le point d'inter-
rogation", parce que ce sont par nature des procédures exceptionnelles.
Cette auto-censure n'est pas toujours négative. Parce que les employés
ont confiance dans le manager et qu'ils ne sont pas attirés non plus par

les organisations syndicales.

Derriére ce fait, il y a les efforts du management pour amener les

employés et les syndicalistes aux objectifs de l'entreprise

vis~-d-vis des syndicats, le management pousse sa stratégie de 1la

neutralisation, c'est-i-dire, la non~politisation des syndicats et

1'épanouissement de syndicats d'entreprise.

Déja, au niveau du représentant du personnel, on ne trouve plus la CFDT

et la voix de la CGT diminue remarquablement

vis-d~vis des employés, le management (la direction et 1'enca-

drement) est divisé en deux ; d'une part ce qui concerne les prin-
cipes de gestion et d'autre part ce qui concerne le travail de

groupe comme le "Groupe Excellence" (les cercles de qualité), le GAQ



(le Groupe d'Amélioration de la Qualité) et le "Groupe de la Vita-

1ité" (vitalité de gestion et vitalité de technique).

Le niveau d'adhésion des gens aux objectifs de 1'entreprise se dessine

nettement :

Tab.49 Le niveau d'adhésion des salariés

aux objectifs de l'eantreprise

Egalité

distribution ancien principe production
(individualisme)

SNA 1l =1
FO w o
[ // I

Objectif syndicél / - f Objectif de

(=) '\ J L+L’
i 1'entreprise

CGT ¢ Qualité

\\\i 1le politique
r‘ouve\epo ql:'/

(collectivisme)

Comme la figure nous le montre, la neutralisation des syndicats chez IBM

permet 1l'engagement maximum des employés dans les objectifs organisa-

tionnels productivité et qualité. Or, ces deux objectifs ne sont pas

traités ensemble. Le service de la production exige d'abord, la quantité

de la production et les services du support, en revanche, réclament la

qualité avec l'initiative de 1'équipe du Programme Excellence.

les problémes ne viennent pas des syndi-

b

Chez IBM, & l'heure actuelle,
cats mais de la compétition dans le systéme de management. C'est-a-dire

la confrontation entre 1l'individualisme et le collectivisme, entre

1'auto~censure et la communication montante, etc.
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Le changement causé par l'introduction des cercles de qualité (Groupes

Excellence) peut étre résumé en trois effets

. Il v a les managers de 2¢éme ligne et le chef du personnel qui sont
isolés du Programme d'Excellence.

. I1 v a une forte divergence entre le service administratif et le
service de la production.
I1 v a un CGTist qui veut profiter de Groupe Excellence'" en tant

que champ d'expression.

Ce nouveau mode de communication collective ne comble pas la lacune de

la communication montante, individuelle. Il y a aussi de nouveaux

blocages de communication ; entre les managers de lére ligne et les

managers de 2éme ligne, entre chef du personnel et chef du Programme
Excellence, entre les volontaires du Groupe Excellence et les employés

hors du Groupe Excellence.

Pour impliquer les managers et les employés, IBM essaie de concilier le

nouveau systéme avec l'ancien systéme.

Revenons & la formation et a la coordination pour l'adhésion des emplo-

yés dans les champs de communication.

La formation est offerte pour la promotion et pour le perfectionnement.

Mais la plupart des employés suivent le cours pour la promotion (jusqu'i

PZ) et aprés P le taux de participation au cours de perfectionnement

2’
est assez faible et ce facteur d'intégration diminue.

La coordination, c'est peut-étre le but final de la communication. Daans

le cas d'IBM, il y a plusieurs concepts de base conflictuels

Clients-fournisseurs, individualisme des principes de base d'IBM.
. Travail en groupes comme les cercles de qualité, groupes d'amélio-
ration de qualité, groupes de vitalité de gestion et cechnique.

. Partenaires sociaux.
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Ils sont tous mélangés dans le fonctionnement de 1l'organisation. Ainsi,
la formation et la coordination dans les champs de communication est une

circulation permanente pour l'adhésion des employés.

La division du pouvoir de coordination entre le chef du "Programme
Excellence'" et le chef du personnel (qui représentent chacun 1'ancien
systéme individuel et le nouveau systéme collectif) constitue une étape
dans le renforcement du pouvoir hiérarchique. Il s'agit de mieux adapter

les différents intéréts des acteurs aux objectifs organisationnels.

2. Interactions des acteurs

2.1. Dams_le modéle rationnel

La stratégie d'IBM avec le renforcement des activités opérationnelles
conduit les chefs d'unité de production a4 maximiser la productivité et
la qualité en méme temps. Alors que leur pouvoir se limite & la pro-
duction. Par ailleurs, la coopération avec des services fonctionnels ne
correspond pas a4 leurs attentes. Le chef du personnel, chargé de 1'appli-
cation des principes d'IBM, est complétement isolé du nouveau Programme
"Excellence'". Ce type d'isolement se retrouve chez les ingénieurs qui

travaillent seuls dans leur poste individuel. Ainsi le manque de coopé-

ration vient de la nature du travail et de la structure formelle de

1'entreprise.

Les leaders du changement, notamment les membres du Programme Excellence
et le chef de l'assurance qualité, essaient d'élargir le champ d'appli-
cation du projet qualité par le systéme du volontariat. Mais leurs

efforts se heurtent aux ingénieurs et aux services fonctionnels.

Le comportement opportuniste des agents de maltrise fait l'objet d'un

constat net lorsqu'une nouvelle stratégie est mise en place. Dans le
systéme de communication, 1ils évaluent les temps respectifs consacrés &
la production et aux réunions et aménagent leurs positions de "fronta-

liers" (marginaux sécants).
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Méme dans le systéme individuel de management, les opérateurs ne sont
pas satisfaits sur le plan de la promotion et de la communication. La
"porte ouverte'", l'étude d'opinion, le point d'interrogation et le
systéme de suggestions leur offrent des possibilités de s'informer et
s'exprimer : 1'Evaluation et Conseil Professionnel, le développement
individuel, le "skip level interview'", la rémunération au mérite, des
récompenses exceptionnelles et la description de poste dans le systéme
hiérarchique pour évaluer objectivement les collaborateurs. A cela
s'ajoutent des actions qualité (G.E., GAQ, etc...). La MAP (Méthodes
d'Analyse du Profil de Management) et la réunion de service et d'infor-
mation pour faire connaitre la situation de la compagnie, des équipes de

travail.

Mals chez IBM les employés n'osent pas affronter leur supérieur. L'auto-
censure des opérateurs est un phénoméne non négligeable en dépit des

systémes bien élaborés basés sur le respect de 1'individu.

2.2. Dans_le modéle "consensus”

La nouvelle stratégie par la qualité impose la qualité du produit et du
travail. Il y avait déja le GAQ (Groupe d'Amélioration de la Qualité),
GV (Groupe de Vitalité) pour la qualité du produit. Et le Programme
Excellence est mis en place pour améliorer la qualité du travail. Dans
ce contexte, la formation des employés sur 1'importance de la "qualité"

est destinée & créer un nouvel esprit de travail em groupe.

Cette évolution met en porte & faux les principaux acteurs de l'ancien

modéle basé sur 1'individu, notamment le directeur du personnel et les

(1)

agents de maitrise .

(1) Type "opportuniste".
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2.3. Dans_le modéle politique
Les revendications syndicales comprennent 2 composantes : le niveau
national avec 1'influence institutionnelle et le niveau organisationnel

propre 3 chaque entreprise.

L'apparition de F.0. et l'affaiblissement des voix des syndicats révolu-
tionnaires mectent en cause le rdle traditionnel des syndicats dans le
champ de la négociation. Ils ne sont plus les représentants des ouvriers

et ils vivent une identité ambigué.

= o =8 7o o o g

La partie du pouvoir perdue par le syndicalisme se trouve en fait
transférée & la hiérarchie et 3 la direction qui entendent bein la

conserver.

Lorsque la direction s'efforce de garder ce pouvoir en fortifiant le
systéme hiérarchique, le syndicalisme 1l'accuse d'un retour au taylorisme
et 3 la bureaucratie traditionnelle. Pour éviter cet effet, le patronat

désigne un partenaire organisationnel : les ouvriers, en atténuant

1'importance des relations avec ses partenaires sociaux.

Cette nouvelle forme de démocratisation de l'entreprise par des systémes
participatifs des salariés n'est pas en fait, le but premier du cdté du

patronat. Son objectif serait de renforcer au maximum le pouvoir hiérar-

chique pour favoriser la politique de la rationalisation de l'entreprise

Le troisiéme pouvoir n'est pas né volontairement comme le syndicalisme
du 19éme siécle. Il u'est ni politique, ni idéologique. Dans ce jeu
organisationnel, il n'y a que des stratégies d'entreprise et les moti-
vations des hommes. Ainsi les salariés dans les entreprises ont retrouvé
leur champ de négociation (sous une forme de contrats) et de partici-

pation (une forme de consensus).
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3. La création du troisiéme pouvoir

L'analyse comparative des deux entreprises nous a montré que la méthode

(comment) de la communication détermine le contenu (quoi) de la communi-

cation. Chez IBM, la hiérarchie 4 l'initiative dans le travail quotidien

et dans 1l'introduction de nouveaux systémes de gestion sur les lieux de
travail. Naturellement, les sujets de négociation avec les délégués ou

avec les employés se limitent aux objectifs organisationnels.

L'internationalisation des problémes dans le systéme hiérarchique
renforce le rdle des managers. Le leader de 1l'ancien systéme hiérar-
chique (directeur du personnel) continue & neutraliser le pouvoir
institutionnel des organisations syndicales en jouant le rdle actif

d'intermédiaire entre le syndicat et les ouvriers. La stratégie d'IBM

est basée sur la rationalité, 1'efficacité et la bureaucratie.

Dans le systéme hilérarchique, le chef du Programme Excellence joue le
role de leader du systéme participatif. Il essaie d'impliquer les
employés et les syndicalistes dans la réalisation du projet "Excellence"
d'IBM (compétitivité par la qualité, d'une maniére différente(l)). Ainsi
que :

. 1'adaptation du modéle rationnel au modele politique,

la neutralisation des partenaires sociaux en suscitant un systéme

d'auto-contrdle entre les organisations syndicales sans inter-
vention directe de la hiérarchie,

. la compétition entre le systéme hiérarchique, individuel et

collectif, sont formulés dans le systéme de communication hiérar-

chique.

(1) Pierre BARAZER (Directeur Général IBM France) répond 3 ma question

(Comment partagent-ils le rdle de manager entre le directeur du
personnel et le directeur du Programme Excellence, sur le plan de la
mobilisation des ressources)
"Il n'y a pas de répartition, les managers sont respousables de
tout...". Cela signifie que les managers chez IBM (soit dans le
systéme hiérarchique, soit participatif), ils sont tous les respon-
sables de la création d'EXCELLENCES IBM.
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Ainsi, les oppositions entre ancien leader et nouveau leader dans le
champ de communication renforce le rdle de la hiérarchie. Le conflict

entre les leaders est un conflit positif, qui en fait, maximise 1'adhé-

sion des employés (la base et le syndicat) a l'objectif de l'entreprise
par les différentes structures hiérarchiques : l'une est basée sur le
principe ancien du systéme individuel et 1'autre, par la voie collective
ou par le travail en groupe. Le syndicat et la base deviennent des

sous-systémes du systéme hiérarchique.

Tab.50 Jeux de la performance

1

Stratégie d'entreprise |

OON T - \//—\

Chef du personnel Chef du Programme excellence

~—

@ @/ |: syndicat Qy

On pourrait dire que les sous-svstémes de la hiérarchie (la base, la

hiérarchie et le syndicat) sont équilibrés en gardant leur pouvoir
institutionnel. Et les deux types d'équilibre, 1'un, 1l'équilibre indi-
viduel et l'autre 1l'équilibre collectif, dans les sous-systdmes, ren-

forcent le systéme hiérarchique d'IBM.

Tab.5]1 La structure de la rationalisation

Systime hiérarchique

| |

Base hiérarchies Syndicats
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En conséquence, les syndicats et la base ne sont pas les acteurs princi-

paux dans le champ de la négociation organisationnelle. Ils n’'ont pas de

pouvoir organisationnel. Leur pouvoir institutionnel historiquement

établi au niveau national, ne fonctionne que dans les sous-systémes de

la hiérarchie. Parce que les systémes de communication établis dans une

forte structure hiérarchique, soit individuelle, soit collective, ne
leur permettent pas 4 désorbiter des principes d'IBM. L'ambiguité du
role des acteurs, la crise de motivation, la crise du syndicalisme
définissent la situation actuelle de 1'entreprise francaise face aux

mutations socio-technologiques.

Avec cette conclusion, nous avons essayé de reformuler les hypothéses de
la troisiéme partie ; le cas d'analyse stratégique chez SPM. Dans cette
analyse le jeu idéal des trois acteurs serait "Gagnant - Gagnant -

Gagnant".

Selon 1'analyse du cas IBM, nous avons constaté que le syndicat est dans

une période perdante. Pour les syndicalistes la stratégie gagnante

serait de minimiser leur perte pendant le changement organisationnel.
Nous avons aussi constaté que le directeur du personnel, les managers de
deuxiéme 1ligne, les ingénieurs, les services administratifs et les

syndicalistes sont dans une situation inconfortable dans le contexte

nouveau de la "communication participative'. Et les agents de maitrise,
les "Keymen" (hommes-clés), qui sont les leaders techniques sont les
premiers gagnants dans ce nouveau jeu de communication. Le gain ou la
perte des ouvriers sont déterminés plutdt par l'attitude de leur agent

de maitrise.

Avec le troisiéme pouvoir qui vient de naitre, le jeu des partenaires

sociaux "perdant-perdant" se modifie en un jeu de combinaisons A trois

partenaires socio-organisationnels. Mais le "pay-off" de leurs inter-
g pay

actions n'explique pas tout a fait si une entreprise est performante ou

nomn.
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CHAPITRE IV : LES ORGANISATIONS SOCIALES AVEC UNE CULTURE

MANAGERIALE DE TYPE FRANCAIS

UNE ENTREPRISE QUI BOUGE...

La recherche, commencée avec une tasse de café offerte par une se-
crétaire du chef d'établissement, m'a fait penser & une PME de mon pavs
au sein de la campagne. L'ambiance était agréable dans l'atelier avec
une musique légére. Il n'y a qu'un grand atelier et sans cloisonnement,

les lignes de fabrication de TV et d'informatique.

La fabrication des téléviseurs et maintenant des ordinateurs requiert
une somme de qualifications et de compétences humaines toujours plus
importantes. Par conséquent, les ouvriers spécialisés qui représentent
75 %7 du personnel en 1975 représentent moins de 50 7% de l'effectif

global aujourd'hui.

Tab. 52 EVOLUTION DE LA QUALIFICATION DU PERSONNEL

1983
1972

218
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SPM est devenue filiale du Groupe"F" en 1972. L'établissement d'Angers a
démarré en 1957 et 1'établissement SPM en 1913, dans la fabrication

d'ampoules électriques puis de tubes électroniques jusqu'en 1972.

Jusqu'en 1981, SPM était indépendante d'Angers et il y avait deux di-
rections & Angers et 4 SPM. A cette époque la fabrication de téléviseurs
était en pleine expansion. En 1981, 1la rationalisation au niveau du
groupe npn demandait une fusion de la gestion et le nouveau di-
recteur de SPM annongait la spécialisation en micro-informatique. Les
activités actuelles (en 1985), sont pour 75 7 en informatique et 25 7 en
télévision. I1 est déji prévu que toutes les activités télévision vont a

Angers et SPM ne fabriquera que de la micro-informatique.

Cette transformat}on permet théoriquement & SPM plus d'autonomie vis-
4-vis d'Angers. Pendant les cinq derniéres années, SPM changeait son
identité en terme de produit, de structure et de dépendance. La réor-
ganisation s'est passée plus fréquemment au niveau du groupe : la
société "F" grand public a été constitude en 1983 pour regrouper des
activités du groupe dans les secteurs de l'électroménager (les produits

blancs) et de l'électronique (les produits bruns).

A dater du ler septembre 1984, ces activités ont été réaménagées. A la
fin de 1985, les services commerciaux de la branche grand public de

ngn ont été restructurés.

De fait, sur les 20,7 milliards de francs de chiffre d'affaires de "F"
36.000 personnes, 35 usines (7 & l'étranger), l'absence d'une stratégie
globale 4 long terme était évidente. Néanmoins l'usine d'Angers fabrique
une grande partie des téléviseurs du groupe et l'usine de SPM des
micro~ordinateurs. Le point fort de "F" est la télévision qui réalise
prés de la moitié de son chiffre d'affaires alors que l'usine de SPM
envoie cette vache a lait & Angers et entre dans un métier nouveau

source d'inquiétude pour les ouvriers.
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53 LE “GRAND PUBLIC”: UNTIERSDE " F "

Position dans le groupe Type d’activité de la branche
(en milliords de francs) {en pourcentage)

La télévision, c'est le sixiéme des 59 milliards du chiffre d'affairesde F
et la moitié de sa branche « grand public ». Heureusement, c’est aussi son point fort...

Dans ce contexte, naturellement les employés que j'ai rencontrés n'ont
pas fait mention du prix de revient du produit ; ils m'ont parlé que de

la productivité et de la qualité du produit exigées par leurs su-

périeurs.

Sur le plan de la communication, il y avait un grand effort de la
direction. Un jourmal d'entreprises trimestriel intéressant des réunions
comme les cercles de qualité, les groupes d'expression, le conseil

d'atelier ou de bureau et des réunions de travail, etc.

Or, 11 faut considérer la particularité de cette revue ; sur la ligne de

fabrication, il n'y a que des femmes, les ingénieurs ne veulent pas
travailler en pleine campagne et il ya des changements fréquents de la

fabrication.

Au niveau des chefs de service, ils ont deux patrons : le chef d'éta-
blissement dont le responsable fonctionnel et le chef de service i

Angers comme le responsable technique etc.



Tout ceci complique la communication, crée des obstacles mais il existe
aussi des cOtés favorables : d'abord c'est une unité i taille humaine et
on se connalt tous, du patron aux ouvriers ; le personnel 1'apprécie
beaucoup. Ensuite, il y a une forte appartenance des anciens & l'en-
treprise qu'explique la région de tradition rovaliste, et chrétienne ;
la CFTC - CFDT est majoritaire depuis toujours. Ainsi c'est trés fami-

lial et campagnard.
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INTRODUCTION

Le quatriéme chapitre présente les comportements des acteurs face au
changement organisationnel. Cependant, il est bien clair qu'elle est en

fonction des conclusions des deux chapitres précédents.

La conclusion du quatriéme chapitre est la plus importante mais son
implication est limitée A SPM. L'analyse stratfgique que nous avons
menée nous a permis d'apercevoir le rdle réel des principaux acteurs
dans chaque théme de notre recherche. Elle est en méme temps, utile pour
expliquer d'ol venaient les tensions organisationnelles avant, pendant

et aprés le changement organisationnel.

Notre objectif est de trouver un point d'équilibre du pouvoir entre les

partenaires socio-organisationnels, entre la direction, le syndicat et

les ouvriers de base, & 1l'occasion de 1'introduction de nouvelles
technologies et de nouveaux systcmes de communication dans

cette entreprise.

Ce point d'équilibre n est jamais quantifiable, Nnus avons essayé

, . . .
d'analyser le mouvement institutionnel du syst>me de participation

directe et collective des salariés auprés de la direction et des

syndicats.,
Ainsi nous avons analysé les limites et possibilités de
l'installation de nouveaux systéimes de communication dans 1l'aréne du

pouvoir institutionnel Patronat-Syndicat.

Le résultat que nous avons obtenu confirme les conclusions des deux

parties précédentes, & savoir le renforcement du pouvoir hiérarchique

mais les sous-produits du quatridme chapitre montrent plus précisémment

les "pourquoi' de ce renforcement inéquitable du syst@me hiérarchique.
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SECTION 1I. LES DISSIDENCES DES ORGANISATIONS SOCIALES

1.Faits Historiques

Pour distinguer les problémes organisationnels quil existaient déja avant
cette nouvelle introduction, nous avons analysé séparemment dans le

premier théme : 1l'homme au travail avec une hypothése '"qu'il n'y a aucun

acteur qui se contente des systémes de communication actuels".

n La crise du rdle des principaux acteurs

Le systéme de communication 3 SPM n'est pas aussi bien structuré que
celui d'IBM. C'est la situation actuelle de SPM. Ce n'est pas un pro-
bléme insoluble mais difficile 3 régler.

Le vrai probléme serait qu'il n'y avait pas assez d'efforts de 1la
hiérarchie et du syndicat pour son amélioration. La direction fuit ses
responsabilités en invoquant sans cesse la filialisation. Les ingénieurs
sont excessivement privilégiés en information stratégique mais n'ont pas
le pouvoir de dé&cision stratégique. La méfiance envers la direction se

révéle 3 tous les niveaux des salariés.

I1 n'y a pas assez de réunions de travail et i1l y a peu de délégation de
pouvoir. Les tdches sont réparties arbitrairement par le chef direct.
C'est souvent pergu comme "flexible" par les ouvriers mais cele est

source d'inefficacité.

Les syndicalistes créent peu de problame, mais ils sont treés
rigides sur leur pouvoir institutionnel. Leur étiquette est"décolorée?
pour récupérer leur identité, ils sont obligés de distordre (amplifier
ou filtrer) les informations. La méfiance des galariés vis-i-vis des

syndicats dépasse celle de la direction.

Les ouvriers, notamment les femmes, manquent d'esprit professionnel et
de coopération. Elles ne prennent pas d'initiative sur leur lieu de
travail et ne se donnent aucun feedback. Cela provoque des cloisonne-

ments entre elles et entre les services en cas de défaut/erreur etc.

En fait, les employés confondent 1'arbitraire avec la flexibilité du

systéme.
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Or, certaines catégories d'acteurs profitent de cette situation moins

structurée. Ce sont les agents de maitrises, les monitrices, les tech-
niciens et les jeunes ingénieurs (c'est un constat qui contredit

notre hypothése initiale).

Les agents de maitrise partagent leur rdle avec des monitrices et S'
occupent des taAches administratives. Ils s'identifient plus aux
managers. Les monitrices compte tenu de leur responsabilité technique
vis-i-vis des opératrices se comportent comme de véritables chefs

d'équipe.

Cette nouvelle division du travail ascendante n'est pas officiellement
définie. Mais en réalité, elle complexifie le systéme hiérarchique et

crée des difficultés dans la communication.

Les jeunes 1ingénieurs profitent des faveurs de la direction et les
techniciens se sentent peu de pression hiérarchique ¢ ils organisent

eux-mémes leur travail.

Ainsi, la déformation des rdoles formels des acteurs crée des difficultés

pour mobiliser les expériences du personnel.

2). Changement d'intéréts et crise des motivations

La direction encourage la coordination et 1'autonomie de gestion. Les
ingénieurs apprécient la compétence technique individuelle. Les A.M.

attendent plus de formation au commandement et & 1'organisation.

Les syndicalistes insistent sur 1l'ancienneté plus que sur la compétence

technique. Et les ouvriers veulent la sécurité d'emploi.

Ces intéreéts différents des acteurs semblent inconciliables. Voire, ils
varient plus pendant la mutation technologique et sociale. Notamment,

pendant le changement de métiers.
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Ce sont les ouvriers de base qui sont les plus fragile en face de ce
changement organisationnel, et la sécurité d'emploi devient un

818ment de motivation essentiel A 1l'heure actuelle.

3) Autonomie opérationnelle au travail

Sauf les ETAM, les salariés (direction comprise) ne se sentent pas

autonomes dans leur travail :

La direction est contrdlée par Angers. Le travail
routinier et monotone des ouvriers dans une ambiance hiérarchisée,
lourde et lente n'assure pas leur satisfaction au travail méme si une
certaine délégation du pouvoir est pratiquée. Pour eux, il n' y a pas

d'enrichissement des tdches par responsabilisation au travail.

Les techniciens, les agents de maitrise sont relativement autonomes,
stables dans leur poste de travail. Ils se débrouillent normalement

entre eux dans une ambiance familiale.

4) Les effets de la hiérarchisation
Chaque membre dans 1'entreprise a ses contraintes . Et
ses efforts pour les surmonter compliquent encore la coordination

du travail. D'abord la ligne de commandement est divisée en deux

% Premiérement, au niveau de la structure, SPM est filialisé et

trés dépendant d'Angers. Deuxiémement, au niveau de la fonction, le

service technique auparavant service de support "staff" fonctionne comme
une nouvelle hiérarchie administrative. Notamment le rdle des monitrices
en tant que leaders techniques crée un niveau hiérarchique

supplémentaire.

En dehors de cette contrainte structurelle de la direction et contrainte
fonctionnelle de la monitrice, il y a plusieurs types de contraintes de

travail pour chaque catégorie des acteurs.
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Tab.54 PROBLEMES STRUCTURELS DU GROUPE "F"

Types de contraintes

Structure de communication

Conflits soclo-organisationnels

SPM. Filiale de ngpn
d"Angers.

dépend

Nouvelle fonction
hiérarchique

Monitrice, leader technique,
travaille comme une nouvelle
hiérarchie administrative.

Relations au travail

Services techniques vs services admi-
nistratifs.

Jeunes vs anciens

Femmes vs hommes

Cadres vs non-cadres,

etc.

Responsabilisation
des salariés

La politique de décentralisation des
responsabilité s'accompagne 4 un
renforcement du contrdle

Systéme d'évaluation
arbitraire

Technicité vs ancienneté

Systéme collectif vs systéme
individuel

Eléments qualitatifs (motivateurs) vs
quantitatifs (salaire, prime)

Acquis syndicaux vs compétence réelle

Faible image de marque

Absence d'image forte du groupe "F"
Manque de publicité des produits
(marketing)

Information et technique

Cette plainte est mise en avant
par les syndicalistes et des opéra-
trices.,

Cadence du travail

Ignorance de la "qualité" du travail
et des produits.

Chevauchement du travail

Service entretien vs service mainte-
nance.

Réticence face aux
problémes

La vieille mentalité dans un nouveau
métier (hi-tech.)
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2. La Rationalisation et ses Limites

Depuis la filialisation en 1972, SPM vit dans une ambiance turbu-
lente, accentuée en 1979 et en 1980 par la politique de la rationa-
lisation du groupe. Le secteur 'grand public" dans ce cadre de 1la
rationalisation, est le plus sensible 3 1'influence extérieure. Les
acteurs face au changement se comportent de facons trés différentes.

Les constats du premier chapitre "L'Homme au Travail', nous montrent

oV

que personne 1 'échappe 3 la pression du travail

1) Les ouvriers sont-ils toujours mécontents des récompenses que leur

apporte 1l'entreprise par rapport & leur contribution & 1l'entre-

prise ?

2) Les ouvriers sont-ils plus mal lotis que la hiérarchie, face au

changement technologique et social ?

3 La volonté de développement organisationnel est-elle un domaine

réservé aux managers ?

D'innombrables questions se posent & une organisation face au changement
en raison des divers intéréts des acteurs au travail. Notre hypothése

primordiale est que ceux qui sont & l'aise et satisfaits n'oseront pas

un_changement organisationnel. Par contre, ceux qui patissent de la

situation actuelle viseront un changement en leur faveur.

Cette hypothése nous a conduit & séparer nettement les notions de
développement et de changement : nous donnons au concept de "changement"
un sens plus global, alors que le concept de "développement", plus

restreint, s'interpréte comme un tvpe de changement positif pour l'orga-

nisation. Cela signifie que m€me si les gens ont peur du changement, ils

aspireront au développement, soit individuel, soit organisationnel.

(1) Sauf les A.M. et les monitrices qui partagent le
role hiérarchique technique et humain.
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En bref, tout au long des mutations systémiques et de 1'introduction du
systéme participatif, le type de comportement des acteurs se classe en

trois catégories

- "Evolutionnaire'" avec la volonté de développement,

- "Révolutionnaire" avec la volonté de changement,

- "Indifférent", neutre au changement naturel (interne) et au changement

environnemental.

C'est donc un "lutte des volontés'contre des attaques environnementales.

Nous distinguerons les denx systémes interractifs : 1l'environnement et
l'organisation.

Toutes les décisions stratégiques prises au-dessus de SEIPEL-SPM sont en
fait des variables environnementales pour 1'Usine de SPM. Les gens de
SPM ont vécu la mutation technologique économique et sociologique qui
engendre les problémes de diminution d'effectif, de changement des

méthodes de travail et de la qualification du personnel.

Ces impacts de 1'environnement socio-économique s'incarnent dans 1la

" du groupe.

politique de la "Rationalisation" et de la "Modernisation
Plus il y a d'écart de perception entre les informations, venues de
1l'extérieur (par les mass média) et de 1l'intérieur (par les voies

internes de la communication), plus il y a de frustration des

salariés.
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Tab. 55 EFFICACITE DE COMMUNICATION

INFORMATTIONS SUR LES ENVIRONNEMENTS

QUANTITE QUALITE D'INFORMATION
Compliquée Intelligente Rumeur
Abondante |(Inefficace) @
aux cadres

Suffisante Autour de la

hiérarchie

[Efficace)
Insuffisante | Aux es

- (Inefficace)

INFORMATIONS SUR IA POLITIQUE DE L'ENTREPRISE

QUANTITE QUALITE D' INFORMATION
Compliquée Intelligente Rumeur
Abondante {Inefficace)
aux cadres

Suffisante

[Efficace)
Tnsuffisante ‘ Alx non—cadres

@ (Inefficace)




2.1 Conflits d'anticipation dans les incertitudes accrues

La préoccupation primordiale de la direction SPM est de survivre par la
spécialisation en Micro-Informatique naturellement les lignes de fabri-
cation de T.V; disparaltront au fur et 3 mesure. D'ailleurs, il y a huit
usines qui participent a la fabrication des téléviseurs dans le Groupe

npn branche grand public (Allemagne et France), et si on ajoute

Singapour et 1'Espagne cela fait dix usines.

La visite des Chefs d'Usines au Japon et en Corée du Sud en 1984 refléte
aussi la recherche d'une possibilité de soustraitance ou de "joint -

venture'",

La charge du travail insuffisante perturbe les gens de SPM. Ils

n'ont qu'ad montrer leurs qualités et performances pour subsister.

C'est ainsi que, dans une situation difficile, 1'Usine SPM essaie d'&tre
autonome au niveau de la gestion, mais il y a des contraintes straté-

giques en emploi et investissement. C'est le "pouvoir limité" de 1'au-

tonomie. Au sens étroit, l'autonomie opérationnelle n'est pas une réelle
autonomie. Sous la protection financiére, des réseaux de vente, de
1'image du groupe SPM bénéficie de la puissance du groupe en perdant

1'autonomie stratégique.

Les gens de SPM, qui n'ont pas bien suivi 1'évolution de la technologie
et du colit d'un produit ont du mal 3 accepter cette politique inquié-
tante. Mais ol vont aller les opératrices ? Cette année on a déja vu un
licenciement brutal i Moulins. La responsabilité sociales de

l'entreprise est mise & 1'epreuve chaque fois que se
produit une mutation technologique, économique ou sociale. Et ainsi 1la
décision stratégique dans 1la crise n'échappe jamais au conflit

idéologique s, car 1'idéologie se sert comme d'un outil de la résis-

tance au changement.
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Mais comment convaincre les gens que l'art du management est d'éviter le

conflit idéologique ? Surtout pour une entreprise en difficulté ? Dans

la méthode traditionnelle de changement organisationnel,

la Direction réorganise les services, redéfinit les fonc-
tions et introduit les nouvelles procédures.Il en résulte des résis-
tances et des oppositions idéologiques, avec des intéréts en présence

trés différents.

Ce que nous cherchons par l'introduction du systéme participatif, c'est

1'attribution du rdle de changement 3 1'ensemble de 1'encadrement et du

personnel d'exécution. Les réorganisations et nouvelles procédures sont

les résultantes des propositions du personnel et des choix stratégiques

(1)

de dévéloppement , et ce, en vue d'un intérét commun,

Alors que ce qu'on voit a
SPM, c'est encore un type de changement traditionnel, c'est-i-dire
1'élimination des gens qui ne sont pas adaptés du fait de leur

faible qualification.

Mais ce que cherchent en fait, les employés, aprés la formation,
c'est plus le salaire et la qualification, qu'un intér&t commun dans le
développement collectif. L'effet de la formation, & SPM, apparait en
partie 3 travers 1l'évolution de la carriére individuelle mais cela n'a
qu'une influence trés faible pour faire adhérer les salariés 2 un projet

organisationnel;la réorganisation de 1'Usine dans la micro-informatique.

L'intérét commun, s'il existe, c'est le salaire. J'ai rencontré un

CFDTiste, qui se plaignait que pendant 22 ans son niveau de qualifi-
cation était resté le méme. Cependant, le salaire augmentait avec son
ancienneté quand méme. L'autre régleur qui a suivi une formation de 15
mois, a augmenté son coefficient de 145 a4 215 mais il se plaignait que

son salaire n'augmentait que de 200 francs.

Le motif pécuniaire devance t-il la qualification ?

(1) C. MICHON, P. STERN , la dynamisation sociale,
Les éditions d'organisation, 1985, Paris, PP 43 3 48




Le Chef du personnel explique la relation entre le niveau du salaire et

l'effet de la formation :

"Le salaire augmente par la formation. Il v a des
gens qui sont partis au plan de qualification,
qui avaient déid un certain salaire. Ils avaient
déja la classification de P, par expérience. Mais
il est certain qu'ils avaient commencé & avoir
d'énormes difficultés devant des machines de plus
en plus sophistiquées...

I1 faut quand méme avoir des notions de program-
mation (INPUT program). Ils étaient un peu perdus
s'ils n'avaient pas le niveau de base suffisant.
Donc, ces gens ld quand méme, qui étaient au plan
de la qualification, ont réussi & obtenir un
bagage théorique minimum qui 1leur permet de
progresser maintenant. Mais dans 1'immédiat, c'est
vrai, qu'ils n'avaient pas eu de modifications du
salaire."

La Direction met l'accent sur la formation pour 1l'adaptation et le
développement, mais en fait aprés la formation, les stagiaires de base
exigent une augmentation importante du salaire. L'investissement en
formation (et 1l'effet de la formation) demande du temps et de 1l'argent.
Mais les responsables du personnel attendent un résultat immédiat tout
autant que le personnel attend un poste important ou une augmentation du

salaire. Ainsi, ils gérent la formation mais ils ne gérent pas'l'effet

de la formation'

Ce genre de difficuité de formation existe notamment dans le cas des
Cercles de Qualité. Par exemple la Direction attachait beaucoup d'impor-
tance 34 la formation des animateurs et des ouvriers, Or, 1l'an
dernier (1984), la plupart des Cercles ont été arrétés. Ils n'ont pas
réussi 3 subsister face aux changements importants de fabrication

$11l y avait de nombreuses mutations 4 cause du

revirement vers la Mirco-Informatique.



2.2 Nouvelle valeur et victimes de la modernisation

Quand il arrive des grands changements, on donne l'explication aux gens,
soit par le Chef d'Atelier soit par le Chef de Fabrication. Mais 1la
Politique de Rationalisation fait toujours peur aux gens. Méme s'il n'y

avait pas de licenciement il y avait nombreuses mutations du personnel.

Ce type de changements posent problémes aux anciens et aux
femmes : sont-ils en fait coliteux pour l'entreprise ?
Pour la mobilisation efficace du personnel, des investissements en

formation doivent &tre faits séparément en deux phases : pour 1'esprit

de 1'entreprise (connaissance de 1'entrepr.) dans 1'organisation et pour

(1)

le développement de la technicité au travail .

A SPM, il arrive de plus en plus de jeunes employés avec un dipldme.
D'ailleurs, la formation leur est ouverte pour qu'ils puissent continuer
méme aprés leur embauche. Or, ce qu'ils suivent comme cours, est tou-
jours axé sur la technique.

I1 leur manque donc un cours sur la marche de l'entreprise pour savoir
ol on en est dans le monde industriel. Si les jeunes formés partent
avant qu'ils n'apportent leur contribution & 1l'entreprise, 1l'effet de la
formation sera vraiment négatif. Les jeunes & qui manque la conscience

d'entreprise colitent cher aussi.

(1) O. GELINIER , Stratégie d'Entreprise et Motivation des Hommes, pp
204 a3 209 : 1l explique les c¢ing niveaux de fonctionnement de
1'organisation pour motiver les gens par la communication :

a) Reconnaitre une haute valeur au quotidien,

b) Déléguer le quotidien,

c) Extraire du quotidien 1'information signifiante,
d) Conduire des relations avec 1'environnement,

e) Diriger par action sur les représentations.
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Quant aux anciens, le salaire qu'ils touchent n'est pas assez élevé par
rapport aux jeunes. En tant qu'O.S., le prix de l'heure est fixé, et la
seule différence vient des primes. La prime d'équipe de 500-600 francs
par mois pour les travailleurs de la chalne est fixée et la prime

d'ancienneté plafonne au bout de 15 ans.

Tab.56 EVOLUTION DE LA PRIME D'ANCIENNETE
A

Prime

d'anciennet§

600 FF |- - - - - —_—

>

ancienneté

15 ans

Les travailleurs en équipe ont 1l'avantage de ne travailler que 35,5
heures au lieu de 39,5 heures par semaine. Ce systéme est favorable pour
les célibataires mais pour les opératrices ayant des enfants 1l est peu
pratique. Chaque semaine 1'équipe alterne du matin & 1l'aprés-midi. Les
gens en général, préférent travailler le matin. Mais beaucoup de gens ne
voudraient pas travailler seulement le matin, parce qu'on se fatigue

beaucoup plus le matin et moins le soir. Cela dépend aussi de la saison.

Pour cette raison, si on travaille toujours le matin on ne peut pas

(1) |

toucher la prime d'équipe

(1) Alors que Dans le cas de SMEN, si l'opératrice trouve une par-
tenaire avec laquelle s'arranger, la prime est accordée aux deux.



Jusqu'ad maintenant, la formation était bénéfique aux yeux des ouvriers.
Du c6té des syndicalistes, ils réagissent positivement & la formation
mais ils réagissent négativement & la restriction du personnel, éven-

tuellement les licenciements.

Ce qui fait peur aux syndicats, c'est l'automatisation et les nouvelles
technologies qui réduisent le personnel,
Les syndicalistes acceptent la modernisation et la

rationalisation & la condition qu'il n'y ait pas de licenciement.

Jusqu'd maintenant ca c'est trés bien passé, en l'espace de 10 ans, ils
ont diminué l'effectif de presque 40 7%, sans aucun licenciement. Ainsi,
1'ancienneté comptait plus que le diplOme avant la rationalisation alors
que maintenant le diplome des jeunes, les technicités au début comptent

beaucoup plus que l'ancienneté pour le salaire et pour la promotion.

Ce type de changement de critére d'évaluation améne une ambiance dif-
férente., Un Chef de Groupe au Service Méthodes
insiste sur 1'importance du climat de travail dans une Usine face au

changement :

"Avec un bon climat du travail, qu'il y ait le
G.E. et les C.Q. ou non, si les gens se sentent
4 l'aise avec vous, 1ils vous posent des ques-
tions qu'ils ont envie de vous poser. Moi je

pense que c'est aussi simple que ¢d !."

Son 1dée c'est d'aller voir et rencontrer des gens sur la ligne de

travail réguliérement pour qu'ils puissent lui poser des questions et
pour qu'il puisse leur répondre "sur le champ", mais c'est encore un

S .
reve,

Dans la plupart des cas, le responsable et les opératrices se con-
naissent bien mais le dialogue entre eux n'est pas pratiqué réellement.
Par exemple, sur le plan de changement du Service Magasin, tout le monde
est au courant mais pas précisément. Méme des agents du Magasin que j'ai

rencontrés ne savaient pas comment ca allait changer dans leur service.
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Par contre quelques opératrices sur la chalne connaissent mieux ce plan
de changement du magasin; la communication verbale sur

le terrain est-elle plus rapide et claire que les dossiers

passés par le Chef Direct(l).

Un CFDTiste prévoit les victimes de la modernisation d'aprés son ex-

périence de 22 ans & SPM :

"La premiére fois, c'était le contrat de
solidarité : avant, il y avait beaucoup d'inté-
rimaires, et puis ils ont décidé d'investir du
matériel et ils ont renvoyé des intérimaires, des
femmes en priorité.

Mais sur le contrat de solidarité on n'était pas
opposé. Par contre, sur un an de salaire, on a
dit qu'on n'était pas d'accord.

On a averti que ce n'est pas la solution pour
retrouver du travail, pour les personnes embétées
etc...

La modernisation progressive, on est pour, mais
le changement complet, Non !"...

Les gens les plus affectés par la modernisation, seraient donc les

intérimaires, les femmes, les 0.S. sans formation et les gens ignorant

le changement.

(1) O. GELINIER critiqua la tradition de communication pauvre dans les
entreprises occidentales organisée avec la hantise du gichis de
communications : '"les occidentaux ont choisi une voie trés nette
économiser les communications, et pour cela, simplifier les pro-
blémes et les solutions. Plus précisément, 11 a été dit qu'une
bonne organisation (tayvlorienne ou bureaucratique), était celle qui
systématisait les informations et savoirs, et qui éliminait prati-
quement les "communications" proprement dites au sens moderne de ce
terme" cf. Stratégie d'Entreprise et Motivation des Hommes
pp 35 a 41.
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Enfin, ils sont tous, plus ou moins ignorants du changement, moins par

volonté que par absence d'information. Une CGTiste nous disait :

"On parle souvent de la disparition des T.V. ¢a
nous inquiéte, mais pour avoir des informations
il n'y en a pas. On pose la question, mais pour
1'instant, la réponse c'est qu'il n'y a pas de
probléme".

En tant que déléguée CGT, elle obtient plus facilement des informations
que les ouvriers sur la rationalisation et sur la nouvelle structure,

par 1l'intermédiaire du Comité d'Entreprise. Mais c'est toujours limité :

"I1s vont nous donner juste le nécessaire qui
n'explique pas tout ce qui s'est passé." (Un
délégué CGT).

2.3 Réaction opportuniste des ouvriers

Du cdté des 0.P. l'apparition de l'Informatique n'a pas tellement changé
le volume du personnel ; ce qui a changé, ce sont les personnes. En
revanche, les 0.S., notamment les opératrices, sont toutes inquiétes et

prévoient des licenciements pour 1l'avenir,

Le Chef de 1'Usine m'assurait qu'il ne ferait pas de licenciement ; mais
tout le monde prévoit des licenciements. Les différentes positions se

rencontrent dans les opérations de déclassement, comme la mutation par

déclassement. Le déclassement est surtout fait & bas niveau. C'est-
d-dire que sans une formation supplémentaire les opératrices n'envi-
sagent qu'une dégradation continuelle de leur qualification, qui résulte

du processus d'élimination naturelle de l'entreprise.

Tab.57 ELIMINATION DU PERSONNEL PAR DECLASSEMENT

Avec Formation — Maintenu
Changement Modification Déclassement
Organisatiomel | —®|du travail ’ du persomel

Sans Formation —p Eliminé
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Dans ce contexte on ne peut pas attendre une
mobilisation du personnel. La politique du service Personnel comme la
limitation des activités syndicales serait moins efficace qu'une poli-

tique visant a stimuler les employés & tous les niveaux et développer

l'esprit d'entreprise qui manque 2a SPM.

Pour ceux qui ont suivi une formation, le changement technologique est
plus intéressant car il pourra leur donner une occasion de prouver leur
compétence. Mais ce qu'ils disent réellement c'est qu'ils sont traités

comme des pions. C'est le manque de dialogue avec la hiérarchie

qui les frustre le plus, méme aprés la formatiom.

Dans le chapitre précédent, nous avons vu que le type de management a
SPM est assez dynamique mails en méme temps paternaliste. Par conséquent,

les directives d'Angers ont été appliquées sans difficulté & SPM.

Cependant, le paternalisme crée un formalisme coliteux. Par exemple, les

ouvriers suivent la formation seulement pour dire qu'ils 1l'ont suivie et

ne pas étre mal situés. Si un travailleur a apergu un défaut de ses

collégues, il ne leur dit pas et il attend que son chef le découvre,

Surtout entre les opératrices, il n'y a pas assez de coopération sur la

chaine,.
Le chronométrage et le contrdle de 1la qualité qui identifie
les erreurs des opératrices rend le climat encore plus individu-

aliste et suscite des jalousies,
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Les hommes face au changement ou face 3 la politique du développement

organisationnel se distinguent différemment

1)

2)

3)

4)

Chez SPM, jusqu'a 1'année 1978, 1'évolution a été pro-

gressive : des tubes électroniques & la T.V. compléte.

SPM était assez indépendant de 1'Usine d'Angers.

Avec l'arrivée de la Micro-Informatique, les machines sont plus
automatisées et cette évolution technique exige des gens plus qua-

lifiés.

La réalisation de la rationalisation et de la modernisation néces-
sitait des investissements importants au niveau de la machine et des
hommes. Comme résultat, il y a eu un changement progressif de la
composition du personnel, la diminution des 0.S. au profit des O0.P et
des techniciens. Mais le nombre de gens qui ont bénéficié de ce
programme reste trés faible. L'amélioration de la qualité du per-
sonnel serait dlie au recrutement qui favorise les jeunes et les

diplomés.

On ne trouve pas de programme traitant de la marche de 1l'entreprise
au sein du systéme économique ou de la politique sociale de 1'en-

treprise :

. La déclassification des gens, lorsqu'ils changent du travail,

élimine les gens les moins qualifiés,

. Une promotion aprés la formation n'entralne pas 1'augmentation du

salaire correspondant au coefficient.

. La plupart des opératrices mariées ne peuvent pratiquement pas
suivre la formation pour des raisons familiales et les plus dgées
manquent de base de départ. Toutes ces évolutions sont défavorables

aux 0.S.
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. Le climat du travail, avec plus de jeunes employés et plus de

dipldmés devient plus''calculateur” et individualiste.

. S'ils sentent plus de mutations, ils donmnent la priorité aux

diplomés, aux jeunes et 3 la technicité qu'ad 1'expérience acquise

[\

SPM, qui se dévalorise.

. La transformation des produits et du personnel de SPM nous semble

de type "Révolutionnaire" mais réaliste.

. Par contre les syndicalistes nous apparaissent trés "Evolution-
naires". Ils soutiennent le principe d'une modernisation pro-

gressive sans changement complet.

5) Sur le plan de la sécurité de 1l'emploi et de l'indépendance
de l'usine d'Angers, la Direction et les syndicalistes marchent dans
la m@me direction. Auparavant 1l'emploi constituait 1la préoccu-
pation réelle des 0.S. phénoméne trés différent pour les O.P!

Les 0.P. se considérent peu menacés par les licencie-
ments et manifestent d'avantages d'intér&t pour les

problemes de qualification et de salaire,

6) La politique sociale du Groupe de la branche grand public a souvent
changé et créée des difficultés pénibles & SPM. Par exemple, les
cercles de qualité, lancés juste avant la rationalisation, sont
maintenus jusqu'a 1'année 1983. Et tout fut arr@té en 1984 a cause
des fréquents changements de personnel et de la modification du

travail.

7) Les effets de la formation, non plus, ne prouvent pas une grande
efficacité. Ce que visent les employés aprés la formation, s'il

existe un intér@t commun, c'est uniquement le salaire.

A nos yeux de chercheur, il semblait que la politique de SPM est
clairement définie comme la spécialisation en Informatique alors que la

réponse des ouvriers reste sceptique, sans confiance en la Direction,
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3. La Démocratisation et ses Limites

Les mutations technologiques font irruption en période de crise ; elles
affectent tous les secteurs de l'économie et interpellent l'ensemble des

acteurs économiques, politiques et sociaux.

I1 est de plus en plus évident que les discours et idéologies, les
solutions et stratégies classiques ne répondent plus aux réalités de
1'aprés-crise. Les mutations technologiques et 1'introduction des
Cercles de Qualité et Groupes d'Expression sont-elles 1l'occasion d'é-

largir 1'espace de négociation entre employeurs et employés, producteurs

et consommateurs, salariés et chOmeurs, ou sont-elles, au contraire,

1'instrument d'une ''mise au pas", nouvel aspect sur le plan national ?

Notre hypothése de recherche sur ce théme se base sur le CONCEPT DE
RENFORCEMENT DU POUVOIR DE LA BASE. Il vise 4 établir des critéres

précis pour évaluer 1l'action des sections syndicales et & proposer un
systéme d'auto-évaluation qui encouragera et aidera & respecter les

normes d'organisation et de fonctionnement.

La section syndicale est le lieu ol l'adhérent et le syndicat se ren-
contrent, ou s'accomplit la tdche fondamentale qui est de servir les
besoins de la base. C'est également le lieu ol sont appliquées les

politiques décidées au niveau national.

Si une section fonctionne bien, 1l'engagement des adhérents sera solide.
A 1'heure actuelle, pour un grand nombre de raisons, les sections
s'acquittent de leur mission de facon trés inégale. Certaines ne veulent
pas ou ne peuvent pas se conformer aux normes de fonctionnement et

d'organisation. Pour remédier 4 cette situation, il faut établir une

description compléte et précise des attributions et du fonctionnement et

des pressions raisonnables doivent €tre exercées pour que les nouveaux

critéres soient respectés.
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1) Quel role alors le syndicalisme peut—-il jouer dans le projet de
l'entreprise comme dans la mobilisation des ressources humaines en

période de pleine mutation technologique ?

2) Qu'est-ce que le syndicalisme a a voir avec de tels enjeux ? La
modernisation n'est-elle pas une affaire de dynamisme quasi-biolo-
gique des organisations qui a peu de rapport avec la défense col-

lective des salariés ?

3) Finalement, quel changement pour un syndicalisme jusqu'ici habitué a

la seule négociation des statuts, des embauches et des salariés?

3.1 Collusion des partenaires sociaux

A SPM, il y a trois sections syndicales (la CFDT depuis 1958, la CGT
depuis 1968 et la CGC depuis 1984). Les ouvriers reconnaissent 1'exis-
tence de syndicats dans l'usine mais trés peu y adhérent. Naturellement,
il n'y a pas de distinction claire entre les syndicalistes et les
ouvriers. L'action revendicative n'apparait pas aux yeux des

ouvriers. Elle n'apparalt qu'au Comité d'établissement.

On ne trouve pas le compte-rendu du Comité d'établissement et les
affichages syndicaux a 1'entrée des restaurants(l) mais uniquement
devant le bureau du service personnel. Pour les comptes-rendus de C.Q.,
a été installée une vidéo au milieu de 1'Atelier alors qu'il n'y pas eu
de demande d'enregistrement des résultats et des annonces du C.E. ni des

sections syndicales.

(1) Dans la plupart des usines, c'est affiché aux endroits fréquentés
par les employés par exemple & 1l'entrée du restaurant, dans la
salle de repos, & cOté de la machine & café etc.



I1 n'y a donc pas d'action directe des syndicalistes vis-d-vis des
ouvriers(l). Ils ne rencontrent que rarement les chefs de service. Par
exemple, s'il leur arrive une nouvelle directive du syndicat national,
ils discutent en supplément en dehors du C.E. notamment avec le chef du

personnel.

C'est plutdt le style de 1l'informateur que celui du provocateur. Ils
sont gccomodants mais cela ne dit pas qu'ils sont tous cohérents avec
la Direction de 1l'entreprise. Sur le plan des informations formelles,
les délégués et les représentants du personnel ont beaucoup d'oppor-
tunités de recevoir des informations stratégiques. Pourtant les O0.P,.

nous disent qu'ils sont sous-informés.

Par contre, le chef du personnel les considére comme énormément informés
et de plus comme ayant une vue assez globale par rapport aux autres. Ils
participent au Comité du Groupe, & la Commission de la branche, au
C.C.E. et au C.E, au Conseil d'Administration oi le Chef du Personnel

n'intervient pas directement.

(1) Le syndicalisme aujourd'hui, envisage une plus grande rupture avec
les ouvriers de base qu'auparavant ou ils étaient la source du
pouvoir d'appui. Leur action passe toujours par l'intermédiaire de
la direction, qui ne veut pas reconnaitre leurs exigences politique
et idéologique. En raison de la différence de langage entre la
direction et le syndicat, il n'y a pas de progrés dans leur
dialogue du moins aux yeux des syndicalistes. L3 aussi on trouve la
source de la rupture et de la frustratation d'aujourd'hui.
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Comme la politique de rationalisation est imposée du groupe ou de la
branche a4 SPM, les D.P/D.S. sont au courant en méme temps que la Direc-
tion ou méme avant. Le chef du personnel recoit parfoils les informations
par les délégués syndicaux de différentes organisations. Ainsi, 1'exis-
tence des D.$. est utile pour le Chef du personnel et il profit de leurs

informations comme d'un conseil spécial :

"™Moi je ne veux pas laminer les organisations
syndicales. J'estime que plus les organisations
syndicales sont fortes ; mieux c'est pour la
maison.

I1 faut mieux avoir en face de soi des gens
responsables, puissants plutdt que rien du tout".
(chef du personnel).

Pour 1la direction,la CGT est 1'organisation syndicale la plus dif-
ficile :

"La C.G.T., c'est une organisation syndicale
relativement structurée, c'est un rouage du P.C.,
des choses bien définies, ils n'en changent pas".

Alors que la CFDT reste vraiment un mystére avec de fréquents chan-
gements de direction. En fait, vis-id-vis de la CGT, la direction peut
formuler sa stratégie plus clairement que vis-i-vis de la CFDT mais pour
la négociation, la direction peut discuter plus facilement avec les gens

de la CFDT qu'avec les gens de la CGT.

La troisiéme section, la CGC, s'est créée en 1984 & SPM. C'est une
petite section syndicale. Elle a du poids & ANGERS parce qu'il y a
beaucoup d'ingénieurs(l). Les trois sections syndicales sont clairement
séparées et elles ne s'entendent pas entre elles ce qui facilite 1le

travail du chef du personnel.

(1) 150 ingénieurs & ANGERS, 12 ingénieurs et cadres i SPM.
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Pour les ingénieurs et A.M. les syndicats ne sont pas ressentis comme
génants. Au contraire, 1ils veulent que les syndicats soient d'accord
entre eux sur les affichages, tracts, leurs revendications sont souvent

divergentes et ils se critiquent.

Au C.E., les délégués CGT, CFDT, CGC demandent tout ce qui s'est dit
dans les réunions de direction 3 Angers et Paris. Le chef de 1'Usine
leur propose d'informaliser les renseignements et de discuter plus
librement mais en respectant la confidentialité. C'est une alliance peu
honnéte entre la direction et le syndicat qui accentue d'isolement 1la

base du syndicat et de la direction.

Ce lien du syndicat & la direction provient de la proposition du chef de

1'Usine :

"Si vous voulez que je vous dise tout ce qu'on
fait par écrit, je ne vous dirai pas grand
chose ! Je vous dirai juste ce que je dois vous
dire, je ne dirai rien au-dela.

Par contre, si on a un accord tacite entre nous,
moi, je suis prét & vous donner les rensei-
gnements que je connals qui ne sont pas offi-
ciels, que logiquement je ne devrais pas dire
mais je tient au courant. Mais & la condition
que ¢ca ne dépasse pas le cadre de l'entreprise."

Cette "informalisation" de la réunion du C.E. est bien acceptée par les
délégués. Or, pour les ouvriers, les résultats du C.E. ne sont pas tirés
de facon satisfaisant ce qui affaiblit les syndicats.

Les diverses doctrines des organisations syndi-
cales affaiblissent le statut actuel des partenaires sociaux et les

syndicats ne peuvent gudre mobiliser les ouvriers.
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3.2 Décollectivisation historique du Pouvoir Syndical

A SPM, ce que les salariés demandent, ce n'est pas la totalité des
explications de la direction ou des syndicats c'est de recevoir son
discours sans distortion : les salariés veulent €tre informés sur leur
usine, branche et sur le groupe par vole de contacts directs avec la
direction, ou encore ils ont besoins des syndicats méme s'ils ne sont

pas adhérents.

Méme au C.E.(l) les principaux sujets (les investissements, le salaire,
la marche de 1'Usine etc) ne sont pas forcément abordés. Par contre, et

surtout, les questions de fond sont reprises d'avantage par les délégués

que par le Comité. Les difficultés des syndicalistes & 1l'heure actuelle,

ne viennent pas selon eux de l'attitude des gens méfiants mais de 1la
direction, de tout ce qui est hiérarchisé ; la direction peut jouer un

rdle important en raison des mauvais rapports entre la CGT et la CFDT.

L'idéologie des deux organisations est trés différente et cela se
traduit par des affrontements sur le terrain. Par exemple, la CFDT met
la priorité sur l'emploi et fait quelques concessions alors que la CGT
ne fait aucune concession. Les syndicalistes aussi pensent qu'il est
normal qu'il y ait de moins en moins de militants parce qu'avec 1la
crise, les gens deviennent de plus en plus individualistes. La crise du

syndicalisme 34 SPM, a les mé@mes causes qu‘'au niveau national.

(1) Au C.E., i1 y a 2 CFDT, 2CGT, 1 CGC et 1 autonome CFDT (0.P. &4
titulaires et 4 suppléants, 0.S ; 2 au CE titulaires, 2 au C.E.
suppléants), CGT (0.P. : 3 titulaires, 3 suppléants ; 0.S. 2 au
C.E. titulaires, 2 au C.E. Suppléants).
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3.3 Besoins du Pouvoir Socio-Organisationnel

Les ouvriers ne connaissent pas vraiment ce qui se passeau C.E.
Aprés le C.E. par exemple, 11 n'y a que d'affichages permettant de
comprendre ce qui s'est passé et les gens deviennent de plus en

plus réticents.

Les ouvriers regrettent que les objectifs de la CGT et CFDT soient treés
divergents 4 SPM. Certains font preuve d'une méfiance totale vis-i-vis

des syndicats :

"Je suis vraiment méchant avec eux (syndicats),
je trouve qu'ils ne font pas beaucoup de choses.
Ils ne sont pas efficaces, ils ne fabriquent que
des bruits."”

"Ensuite les syndicats, c'est vraiment le con-
flit, ils se craignent beaucoup, c'est vraiment
la guerre".

Au plan national les organisations syndicales restent des institutions
bien installées dans 1'équilibre des pouvoirs politiques, une partie

intégrante de cet équilibre institutionnel. Mais notre hypothése de

recherche veut dépasser cet équilibre bipolaire du pouvoir syndical et
du pouvoir patronal constitué sur une base 1institutionnelle parce

qu'aujourd'hui 1'"intérét collectif" ne demeure pas du seul coté du

syndicat ou du seul cBté patronal. La crise du syndicalisme francais

n'est pas unique en France et n'est pas percue clairement par certaines

(1)

couches sociales . C'est un phénoméne universel dans les pays indus-

trialisés.

(1) Nous avons repris ce probléme en conclusion de notre recherche.
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nous pouvons facilement constater qu'il est basée vraiment sur le
paternalisme, type théorie X et conflits sociaux. La nouvelle forme
d'organisation, ce que nous assumons, n'exclut aucun acteur de ce champs

de motivation.

Tab. 58 NOUVELLE RELATION SOCIO-ORGANISATIONNELLE

Employeur

-+ Emﬂomaml&wﬂhxﬁs —

(Relation employé—employeur) (Relations industrielles) (Relations socio—organisation.)
- contrat sous capitalisme - droits sociaux - nouvelle forme d'organisation -

(EQ 1) (EQ 2) (EQ 3)

Selon J-D REYNAUD : '"les syndicats francais ont d'abord une assise
institutionnelle. Leur pouvoir tient & la légitimité que leur confére
1'élection (beaucoup plus que 1'adhésion), aux ressources que leur
procurent les institutions, au corps de militants formés et disciplinés,
a4 leur accés aux comités, 3 leur communauté de famille avec les partis

politiques de gauche.

C'est cette assise institutionnelle qui leur donne leur pouvoir

pouvoir politique par excellence, dans son origine comme dans ses
objets. En comparaison : Les syndicats nord américains répondent par la

contrainte (l'obligation d'adhérer inscrite dans le contrat, - les

syndicats britanniques par la solidarité de métier ou la pression di-

recte, d'autre part l'attrait d'avantages individuels. Le syndicalisme

francais découle de la Loi des institutions obligatoires, sans exercer

lui-méme de contrainte sur 1'adhésion.
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(1),

L'apparition des mouvements ouvriers plus autonomes plus parti-

cipatifs(z)

, n'est pas le résultat du résultat du syndicalisme mais s'il
n'y avait pas de syndicalisme, la démocratie industrielle n'aurait pas

progressé de la méme fagon.

Conclusion

En voyant l'isolgment volontaire des ouvriers est-ce que les organi-
sations syndicales ont renforcé leur doctrine principale ? ou bien
ont-elles reculées et sont-elles restées neutres ? Ou encore ont-elles
encouragées 1'autonomie des ouvriers comme STRATEGIE ? De toute maniére,
les organisations syndicales ne disparaitront pas parcequ'elles ont

changé leur identité de 1'idéologie & 1'économie.

Avec le pouvoir institutionnel, les organisations syndicales veulent

jouer le rdle de "représentant " des ouvriers.

(1) Non seulement vis-3-vis de la direction mais du syndicat.

(2) Participation 3 1'intér@t économique de 1'entreprise, aux décisions
importantes par des voiles de communication plus directes et col-
lectives ; cf cercles de qualité, groupes d'expression. SCANLON et
RUCKER Plan, et méme D.P.O.
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SPM é&volue vers l'industrie 'Hi-tech'. Dans cette siruatinn
mouvante les travailleurs se défendent passivement. Celas
empeche non seulement la marche de la rationalisation mais aussi

le mouvement collectif des travailleurs.

En fait 1la rationalisatinn accentue la méfiance des uns et des
autres : la hierarchie n'a pas reussi & impliquer les travailleurs
dans les relations employés-employeur, et la séparation du pouvoir

organisationnel se manifeste dans les relations industrielles.

Ainsi 1l'opposition entre la hiérarchie et le groupe d'anti-pouvoir
(organisation syndicale) ne résulte que la dissidence du pouvoir

organisationnel.
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SECTION 2. LE NOUVEAU COLLECTIVISME

Introduction

Dans n'importe quelle organisation, il y a des objectifs de la structure
(12 N 1

et de la fonction. Ces trois éléments constituent un systeme( ). Les

acteurs qui vivent et qui participent dans ce systéme doivent suivre des

régles imposées par 1l'organisation. Cependant, l'esprit volontaire des

acteurs, s'abaisse lorsqu'ils voient des contraintes organisationnelles

soit internes, soit externmes.
Or, chaque fois qu'il arrive un changement, qu'il soit technologique,
économique ou social, le comportement des acteurs face au changement,

est classé selon deux types :

Dans le premier cas, les acteurs se dirigent vers un renforcement de

leur statut et de leur rdle et dans 1l'autre, les acteurs manifestent une

trés grande force d'inertie et tendent & retrouver leur ancien statut et

rdle : quel qu'il soit, parce qu'ils en ont maitrisé les incertitudes.

L'introduction de nouveaux types de communications partitipatives nous
améne a ces problémes parfois contradictoires, mais parfois interactifs.
Le systéme participatif existe avec des modalités différentes sous des
appellations diverses dont les Cercles de Qualité, les Groupes d'Expres-
sion, les Groupes d'Amélioration de la qualité, les Cercles de progrés,
les équipes de recherche d'Amélioration des conditions de travail

(2)

etc... .

(1) Définition d'un systéme : cf, Von BERTALLANFY : General System
Theory : Foundations, Developments, Applications , New York,1968,

(2) B. MARTORY,D. CROZET , Gestion des Ressources Humaines , Nathan,
Paris, 1984, pp 221 a 237.
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Ce systéme participatif, malgré 1'effort remarquable de toutes les
parties dont la hiérarchie, les syndicats et les ouvriers, n'ont pas un

domaine aussi large qu'on le pense. Il n'est qu'une faible partie du

fonctionnement de 1'ensemble du systéme et il ne représente qu'un

sous—-systéme de 1l'entreprise ot le fonctionnement hiérarchique reste de

toute maniére dominant.

Dans ce sens, nous allons voir en premier lieu le déplacement du rapport

de pouvoir entre le systéme hiérarchique, (ler Pouvoir), Le systéme

négociatoire (2éme pouvoir) et le systéme participatif (3éme pouvoir)

par 1l'introduction de nouveaux systémes de communication plus directs et

collectifs.

Ce que nous avons analysé dans les chapitres précédents, nous servira &
la compréhension globale de ce mouvement du jeu de pouvoir face aux

mutations socio-technologiques, & travers le systéme participatif.

1) La Direction perd-elle son pouvoir ?

2) Les ouvriers gagnent-ils un pouvoir supplémentaire ?

Les résultats de 1l'équipe du CNRS nous montrent une réponse affir-

(1)

mative alors que nous' avons réanalysé la situation actuelle (3 ans

aprés leur recherche) pour voir s'ils avaient raison.

Ce type d'analyse sociologique notamment 1'analyse stratégique des

(2)

organisations nous montre clairement 1l'émergence de nouveaux conflits

causés par de nouveaux svstémes participatifs.

(1) Daniel J. MOTHE-GAUTRAT , '"Méthode d'Evaluation des svstémes
participatifs'" , Textes et Etudes Sociologiques, CNRS,Paris,1984.
pp 29 a 35.

(2) Nous nous référons notamment & 1'approche Crozérienne. Elle con-
sidére que chaque acteur cherche & accroitre son statut. Ainsi dans
une relation, 1l'un a le statut fort et 1l'autre le statut faible,
nous trouvons le faible désire élargir son pouvoir au détriment du
fort. Tandis que ce dernier manifeste une attitude défensive
tendant a protéger ses prérogatives par rapport au plus faible.



1. Les Principaux Acteurs

A SPM, les deux acteurs courants du systéme participatif (C.Q. et G.E.)
ont été introduits 4 la méme époque, en 1983. Bien évidemment, il y a eu
des formations pour les animateurs, les coordinateurs et pour les
managers. On n'a pas créé pour les Cercles de Qualité de service parti-
culier comme dans le cas d'IBM et quelques ingénieurs ont été désignés
comme coordinateurs. Actuellement, le chef de service maintenance

travaille comme responsable des Cercles de Qualité.

Le Chef du Personnel, en revanche, s'occupe des groupes d'expression.
Alors qu'au début, et méme jusqu'd maintenant, les C.Q. marchent sans

intervention du service du personnel.

Quant & la structure de commandement, & Angers, il y a deux directeurs
au dessus du chef du personnel de SPM. Le Directeur du Personnel et le
Directeur de 1l'Information et de la Communication. Actuellement, ce
Directeur de 1'Information et de la Communication s'occupe de la for-
mation et de la réalisation pour les Cercles de qualité de l'usine
ANGERS. Mais, toujours, la réalisation des principes et des opérations
des Cercles reste sur les épaules du Chef de Service maintenance qui est

le coordinateur des C.Q. & SPM.

Naturellement les Cercles mettent l'accent plus sur les aspects techni-
ques que sur les aspects d'esprit des C.Q. Ils n'exercent encore qu'une

sorte de contrdle de qualité ,
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Tab. 59 LIGNE DE COMMANDEMENT DES G.E. ET C.Q

ANGERS
py
4 .
- . /_\
—dRelation directe Acner d'Usind
- -Prelation indirecte QI_’M}
SPM
€¢----
Maintenance
Chargé de G.E. et Chargé de C.Q. et de
de formation réalisation
Développement Contrdle de la

—— <
du persomel ’ Qualité des produits
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2, Cercles de Qualité

2.1 Evolution

ee e s s 0000

On a commencé 3 parler des C.Q. en 1978 mais les C.Q. ont &té installés
cing ans aprés. A SPM, les Ingénieurs sont les véritables moteurs des
C.Q. Il se sont servis de la formation, des animateurs et 1ils y parti-
cipent en tant qu'experts techniques. En méme temps, 1ls animent les

C.Q. techniciens et de contrdle de qualité.

1) Chronologie des C.Q. 3 SEIPEL

- Un directeur de l'usine d'Angers est allé aux Etats-Unis et au Japon
pour assister & des conférences C.Q. de Juran en 1979, deux ans avant
la création de 1'AFCERQ.

- La direction de SEIPEL décide de former les futurs animateurs et
prépare les ouvriers par des réunions sur le théme '"la qualité,

qu'est-ce que c'est ?".

~ Une séance hebdomadaire a débuté i Angers et 3 SPM, pour la sensibi-
lisation 3@ la qualité : "apprendre ce que 1l'on fait actuellement".

Elle est faite par les Ingénieurs du service technique :

. Statistique et contrdle de qualité

. Note de qualité

. Marques de performance

. Service aprés-vente par rapport aux autres

. Tour d'usine

Tous sont pour la vulgarisation de la qualité et pour préparer les
gens 3 faire partie des C.Q. Comme cela au niveau des Ingénieurs, il y
avait beaucoup d'efforts pour la sensibilisation des ouvriers 3 1la
qualité. Parallélement des animateurs &taient en formation dans les

années 80.



- Mais la rationalisation a stoppé tout ce mouvement. C'était la pre-

miére mise en sommeil des C.Q.

- En 1981, les C.Q. débutent réellement 3 Angers avant SPM. Mais cela

fut pris en main par la fabrication et non pas par le service qualité.

. Le but &tait d'augmenter la qualité en fabrication

. Les services de six annexes n'étaient pas concernés dans 1'immédiat.

- A SPM, depuis 1983, les C.Q. existalent en fabrication. Mais en 1984,
la plupart des C.Q. sont arrétés ; ils n'ont pas réussi 3 tenir face

aux changements importants de fabrication qui ont suivi.

. I1 y avait beaucoup de mutation de personnel, 3 cause des
revirements vers la micro-informatique, et les C.Q. se sont ef-

fondrés en 1984,

. I1 n'y a qu'un C.Q. qui reste qui est parmi les premiers 3 avoir été

constitué.

- Fin 1984, les C.Q. redémarrent soit par une nouvelle formation des
animateurs qui sont déja formés(l). I1 n'y avait que deux C.Q. en
novembre 1984 et i1 y en a six aujourd'hui (4 cercles en fabrication,
1 cercle de technicien et 1 cercle au Contrdle de qualité). Actuel-
lement, moins de 5 7 de 1l'effectif total participe aux C.Q. mais leur
intérét semble assez &levé. Notamment en fabrication, les besoins
sont énormes parce que dans les services annexes, les salariés ont
plus de contacts permanents et plus de disponibilité que dans 1la

fabrication.

(1) 15 jours de formation 3 Angers : la 13re semaine, sur des méthodes
de résolution des problémes et la deuxiime semaine sur ''comment
1'appliquer en tant qu'animateur". Cette formation par le Cabinet
TREGOE 2 Angers n'est pas offerte pour tous les A.M. Ceux qui 1'ont
suivi préférent les C.Q. aux G.E.
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2) Niveau d'implications des acteurs

Tab. 60 STTUATTON ACTUELLE DES C.Q. A SPM

STTUATION BESOINS DES C.Q. |FORMATION QUALITE | DISPONIBILITE |[N° DE CERCLES
ACTEURS

Direction - + - 0
Ingénieurs + + - 0
Agents de maltrise - ++ + 0
Techniciens - + + 2
0.P. - +/- + 0
0.S. + - - 4

Les ouvriers en fabrication ont plus de besoins mais ils ont moins de
disponibilité pour faire des C.Q : probléme de remplacement des
participants aux C.Q. par les polyvalents. Par contre, au dessus 4'0.P.,
ils ont tous suivi une formation de base sur la résolution des problémes
et la qualité, mais 11 y en a trés peu qui participent réguliérement aux

C.Q. sauf quelques techniciens et le responsable des C.Q. (ingénieur).
I1 n'y a en fait aucun groupe d'acteurs favorable 3 maintenir les
cercles en vie. Cependant il y a de nouveaux efforts pour faire avancer

les C.Q.

. La vidéo 1installée dans l'allée centrale de 1l'atelier montre les

comptes rendus des six C.Q.

. L'information sur la qualité et sur les C.Q. passe dans le journal de

1'entreprise.

. Le chef du personnel participe maintenant & la relance des C.Q.

. Les Ingénieurs participent en tant qu'experts techniques. Mais pas en

tant que responsables.



Tous ces efforts n'apportaient pas de résultats, aux yeux des ouvriers.
Le verdict apparait plus clair si on voit les sujets qu'ils traitent
dans les C.Q. :

. les gens aiment bien prendre des sujets qui ne les touchent pas, pour

ne pas se remettre en cause. Alors ils prennent un sujet qui permet de

mettre en cause leur voisin :

"Les gens ont tendance 3 ne pas voir les problémes
qui sont chez eux. Ils se voilent la face et ils
voient des problémes i 1'extérieur, un mode
opératoire qui est mal fait par 1'autre service
etc..."

On peut dire que les ouvriers ne savaient pas "pourquoi' 1ls font des

C.Q., 1ls ne parlaient pas de "leurs" problémes. Le coordinateur

remarque quand méme, qu'il y a une &volution et qu'ils comprennent que

les cercles sont faits pour améliorer les choses dans "leur" service. Il

(1)

voit que les C.Q. doivent miirir un peu et qu'il faut passer par une

période d'apprentissage pour qu'ils puissent trouver des solutions

cohérentes & leur problémes.

Méme le coordinateur de SPM considérait que fondamentalement les CQ ne

sont pas quelque chose de nécessaire :

"S'ils apportent quelque chose, c'est 1'amé-
lioration des techniques."

(1) Chez IBM, le responsable de C.Q. prépare un renouvellement de C.Q.
par un concept plus stratégique de mobilisation des gens en voyant
que les C.Q. actuels dépérissent.
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2.2 FEnjeu Stratégique de cercles de qualité
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1) Construire une relation coopérative

Actuellement, les gens du service du personnel se sentent trés concernés
et essalent de lever les difficultés des C.Q. Mais le coordinateur et
les participants aux C.Q. ne veulent pas que le chef du persomnel soit
un faciliteur parce qu'il a déjda un autre rd6le et une autre image

vis-3-vis des ouvriers. La question suivante est donc posée :

Qui serait le meilleur responsable pour les C.Q. ? " Cette question est

~

liée 3 une autre interrogation : Que peuvent apporter les C.Q. A

l'entreprise ? Dans un contexte &conomique, la qualité devient un enjeu

stratégique face '3 un contexte socio-politique qui se fait plus pressant
dans le domaine de la "démocratisation de 1'entreprise" partant du
postulat que tout salarié posséde un potentiel de créativité et
d'innovation trés largement inutilisé au sein de l'entreprise. Le schéma
suivant, dii 3 Hervé SERIEYX(I) permet de visualiser la multiplicité des

répercussions positives des C.Q.

Améliore la qualité
Améliore la productivité T Développe 1'innovation

N //, interne

Accroit la culture «— —— Assouplit les structures
industrielle
/ \ Accroit 1'intérét, 1'adhésion
Libére la contribution
individuelle Mobilise 1'intelligence
collective

Tab, 6I ENJEUX STRATEGIQUES DES CERCLES DE QUALITE

(1) H. SERIEYX , mobiliser 1'intelligence de 1l'entreprise, entreprise
Moderne d'Edition, 1982. Paris.
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Mais tout cecl reste encore hors d'atteinte pour SPM. Méme 1'amélio-
ration de la qualité et 1'amélioration de la productivité ne sont pas
des thémes abordés pendant le C.Q. alors qu'on insiste souvent sur la
supériorité du management japonals (comme dans le schéma de SERIEYX, qui

ne montre que les enjeux stratégiques des C.Q. japonais et américains).

Le chef de l'usine explique que les C.Q. ne marchent que partiellement
pour l'amélioration du contrdle de qualité, pour la raison suivante :
le chef du service maintenance conduit les C.Q. de SPM. Il ne peut de
toute facon outrepasser sa responsabilité en tant que chef de

(1)

service . A cause de cette limitation de son pouvoir, ce coordinateur
a demandé de l1'aide au chef du personnel pour la relance des C.Q. Or, le
contenu du travail du chef du personnel ne concerne pas forcément

1'amélioration de la qualité du produit. Le double caractére des C.Q.

1l'homme et la technique, peuvent se compléter harmonieusement si les

deux chefs communiquent de facon positive.

Cette communication devrait &tre une priorité. Jusqu'd maintenant, 1la

relation entre les chefs &tait une sorte de coopération méfiante.

Les domaines de responsabilité des deux hommes restent é&tanches, et
1'intervention du chef du personnel ne se fait que lorsqu'il arrive des
comptes rendus concernant uniquement son service. Il leur manque donc
une réunion leur permettant de discuter de la marche des C.Q. avec leur
supérieur. Il faut se référer encore d la structure de commandement

entre SPM et Angers.

(1) Lle pouvoir limité de coordinateur plutdt que par le manque d'appui
hiérarchique.
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Tab. 62 _CONFLIT DU ROLE AUX ENJRUX STRATEGIQUES DE C.Q.

Directeur _ Rannn&ﬁﬂe‘
de la Cammmication — c.Q.’
Angers
i
C‘Q.
Chef de service ___ Coordinateur
maintenance - C.Q. s

Le Chef du personnel ne participe pas aux réunions des coordinateurs 3
Angers. Pendant les réunions du travail avec le chef de 1'Usine 1la
marche des C.Q. est traitée en terme d'économie et de technique et
néglige la dimension mobilisation de toute la connaissance et expérience

des travailleurs comme illustrée dans le schéma de SERIEYX.

Enfin, il n'existe pas de véritable responsable de C.Q. qui pourrait

synthétiser les informations, la technique et les personnes dans le

T~

projet des C.Q. C'est ainsi qu'd SPM la structure de 1'usine détermine

le caractfre des C.Q.
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Tab. 63  FNJEU D'EVOLUTION DES CERCLES DE QUALITE

e

Role

coordinateur qualités qualités

techniques sujet

FORMATION .

(méthode, outil) 7 (maintenance) T.Q.C et concept stratégique de
e e e cercles de qualité (combinaison des

Démarrage «— C.Q. » Développement | qualités lumaines et techniques)

La difficulté de ce coordinateur nait de 1'évolution du rdle du facili-
teur de C.Q. Il n'existe pas de fonction de faciliteur qui soit vraiment
évidente et reconnue. Cela dépend des moments : au démarrage d'un C.Q.
le r6le de la formation est plus important mais par la suite c'est le

role de relation qui devient plus déterminant pour la marche des C.Q.

Naturellement, pour 1l'introduction du C.Q., les ingénieurs seront plus
aptes en tant que coordinateur, mais ensuite, lorsque le C.Q. a trouvé
sa forme, 1le coordinateur doit changer de rdle et oeuvrer pour la
maintenance et le développement des relations avec les membres et avec

les services concernés - notamment avec le service du personnel.

Le probléme a SPM, c'est que les C.Q. sont entrés dans la phase ou il
faut faire attention 3 1'élargissement des relations(l), alors que 1la
responsabilité du coordinateur de C.Q. ne lui permet pas de travailler 3

ce niveau.

(1) Cette notion s'interpréte assez globalement ; elle signifie non
seulement la relation du personnel, des services mais aussi tous
les types de communication - les comptes-rendus, l'exposé devant la
direction etc...
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2) Motiver & tout exprimer, 3 tout circuler

Aprés les C.Q., les membres peuvent faire un exposé devant la Direction

mais les gens sont trés intimidés devant la direction (chef de 1'usine,

chef de fabrication, chef du personnel). Dans cette situation, 1'expres-
sion directe et collective ne peut se faire, et ils ne veulent pas que
leurs problémes soient révélés devant la direction. Par exemple, récem-
ment le chef de fabrication a forcé la main aux animateurs pour venir
participer 3 une séance de prise de décision suite i une action des C.Q.
Mais 1ils ne voulaient pas et , ce qui les intéressait, c'était de

travailller "dans leur coin".

Une autre raison est qu'ils ont peur lorsqu'ils n'ont pas atteint le
résultat attendu. Le coordinateur dit que cela provient d'une "mentalité
vieillotte" selon laquelle les hiérachies ont eu tendance 3 taper sur

les gens plutdt que leur dire merci.

3) Participation rationnelle et démocratique

Les C.Q. et G.E. ne sont pas 1impliqués dans 1la politique de
rationalisation du Groupe. Or, ils sont arrivés 3 la méme époque, au

début des années 80. Par rapport 3 la politique de rationalisation

(regroupement des entreprises, modernisation et automatisation de 1la
production & SPM, notamment spécialisation en micro-informatique etc) le

mouvement de démocratisation (participation des salariés d'une forme

plus directe et plus collective imposée par le gouvernement afin d'amé-
liorer leurs conditions de travail et la qualité de vie) n'est qu'une

orientation opérationnelle.

Et, souvent, ce mouvement de participation est soumis 3 la politique de

rationalisation. Le coordinateur &numére des problémes qu'il a vécu dans

les C.Q. :

. Le probléme primordial, c'est la difficulté de se réunir qui provient
en grande partie de la difficulté de se libérer des lignes de fabri-

cation : manque de polyvalent, manque de volonté.



. Les gens dans les C.Q. sont trés motivés, mais les non-participants ne

(1

sont pas trés enthousiastes .

. Les GE et les CO marchent de facon complétement séparée avec des

normes différentes du reste.

. Les syndicalistes sont neutres vis-3-vis de C.Q. Le coordinateur et

les animateurs non plus ne prétent aucune attention aux syndicalistes.
. Pendant les C.Q., ils parlent des problémes des autres. Ainsi le

systéme de participation s'oriente plus vers la rationalisation mais

les acteurs ne sont pas suffisamment miirs.

4) Former des polyvalents

(2)

I1 ne faut pas traiter les gens comme des enfants

(3)

mais i1 ne faut pas
non plus traiter les enfants comme des adultes . Les ouvriers partici-
pants au C.Q. n'ont pas suivi de formation et il faut donc les guider
lorsqu'ils envisagent des difficultés ou méme avant d'arriver aux

problémes.

C'est-i-dire une assistance systématique est nécessaire pour les ou-
vriers alors qu'actuellement elle est faite comme un palliatif. Par
exemple, pour se réunir facilement, ils essaient de se faire remplacer
par des polyvalents. Or, il y a beaucoup de probléme 2 former et & mobi-

liser les polyvalents :

(1) Les participants aux C.Q. ne dépassaient pas 5 % de l'effectif
total.

(2) Bien développé par C. ARGYRIS dans sa théorie de la motivation.
(3) Sur le plan de la responsabilisation des gens, parfois, il est

dangereux et inefficace de donner 1la responsabilité aux gens
incapables de 1'assumer. Pour eux une formation doit venir avant.
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. Les polyvalents sont des gens qui ont accepté de monter un petit
peu et d'étre capable de faire plusieures tdches, la formation des
polyvalents n'est pas systématique, ce sont les meilleurs Eléments

recrutés par la maitrise.

. Les gens ne joueront pas le rdole de "joker" pour la méme paye,

pourtant leur donner une autre classification est difficile.

Il y a plusieurs problémes qui sont liés 3 la polyvalence :

Tab, 64 LE ROLE DE POLYVALENT AU C.Q.

La difficulté 3 se réunir

l

Recours aux polyvalents pour remplacement des participants

polyvalents existants / \ nouveax polyvalents
choisis par les A.M. paur (avec la néme paye)

"des postes plus sophistiqués'

(polyvalent avec différente paie)
Besoins de réévaluation du statut

des polyvalents |

i

J

Manque de sautien Coopération Peu de polyvalents !
des AM. aux C.Q. formelle du chef du persomel volontaires 3 la méme paye[

!

L'absence de sautien des C.Q. i
Qui peut surmonter les problémes de salaire, !
de charge de travail et de répartition des taches. :
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2.3, Difficultés des C.Q. & SPM

06 0 e0 s 000000000 s

1) Des difficultés gérables par la direction

Pour le chef de 1'usine SPM, 1'objectif principal, 3 1'heure actuelle,
c'est de renouveler les produits en informatique (aspect technique) et
1'implantation des C.Q. et des G.E.(aspect humain). Ce sont des mou-

vements imposés par le groupe "F" et par le gouvernement.

Nous allons d'abord voir des difficultés rencontrées par SPM dans
1'introduction de C.Q. et G.E. causées directement par le changement de

stratégie de 1l'entreprise.

a) le changement fréquent de fabrication empéche la marche des C.Q. :
les C.Q. s'essoufflent vite 3 cause des difficultés 3 se réunir pendant

ces changememts.

b) sur la chalne, les membres des C.Q. sont remplacés par des polyva-

lents pendant les réunions de C.Q., mais il n'y en a pas suffisamment.

c) la répartition des rdles entre les trois responsables (Directeur de
la Communication, chef du personnel et chef de service maintenance)
n'est pas clair et cela ne facilité pas leur coopération pour la marche

de C.Q.

d) 11 ne faut pas intoxiquer les C.Q. par les modéles japonais. Il y a
des gens enthousiastes mais nombre de salariés disent : "les C.Q., ce
sont des japonals, nous ... on est différent !" Il faut essayer de les
adapter 3 la structure francaise. Le slogan zéro défaut, zéro panne,
zéro stock... cette "zéro parade” apparalt comme une idéologie difficile

3 réaliser.

e) Une influence extérieure aux attitudes de la direction venait des
types de recherches effectufes pendant deux ans : 3 SPM comme dans
plusieurs filiales du Groupe "gY il y a eu quelques é&quipes de

recherche sur les G.E., notamment du CNRS, alors qu'aucun recherche sur

la marche de C.Q. n'est pas faite par les équipes de recherche exté-
rieures. Cet é&vénement dirigea 1'inter@t de la direction plus sur les
G.E. que sur les C.Q., en vue de 1l'explication officielle de leur

évolution,



f) A SPM, le coordinateur des C.Q. reste toujours 1l'ingénieur. Natu-
rellement, les C.Q. sont pour lui plus un moyen du contrSle de la
qualité des produits que d'amélioration du systéme de communication et

d'information.

g) La participation ne permet aux ouvriers de gagner de prime quand ils

ont résolus des problémes.

h) Les A.M. voient que les C.Q. et G.E. se complétent. Mais méme les
A.M. ne volent pas le temps de réunions (notamment de C.Q.) comme
productif par rapport au temps de travail (qui montre plus concrétement

le résultat).

2) Mentalité francaise et C.Q.

Pour l'instant, il n'y a pas de résultat des C.Q. car les C.Q. ne sont

pas naturels pour les SPMiens. C'est plus un probléme de mentalité qu'un

manque de formation(l).

. Les fournisseurs japonais qul travaillent avec "F" écoutent
méme quand on leur parle de quelque chose de trés spécialisé.
Avec les francais, méme avec les gens de l'usine, il y a une
"défense instinctive".

. Alors que le japonails lui, a plutdt tendance au départ 3 dire "Oui,
j'ai di me tromper, je vais regarder pourquoi ca ne marche pas". Le

francais, lui, dira "Ah non, ¢ca marche, vous vous trompez !".

(1) L'expérience d'un ingénieur aux stages de C.Q., avec JURAN avec des
exercices américains montre bien ce probléme francais. I1 n'y avait
que des ingénieurs, des gens qui normalement venaient 13 parce que
ca les intéressaient, qui étaient préts 3 le faire :

"on faisait le C.Q. Ecole, sur n'importe quoi, comme sur le fonc-
tionnement d'une cafétéria. On discutait d'un probléme qui n'exis-
tait pas, '"vous &tes dans une cafétéria, vous avez tel probléme".
C'était donc un probléme sur lequel, les 1ingénieurs n'avaient
aucune compétence particulifére. Il n'y avait aucun fait précis,
puisque c'était simplement des faits "sur le papier".

Avec l'esprit francais au bout d'un moment, on retombait dans les
réunions habituelles ol chacun défendait son parti. Cela prouve que
ca ne va pas se faire comme ca ! C'est un frein complet pour les
c.qQ.".
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L'esprit japonais c'est d'essayer de savoir. On écoute et parfois
en disant des bétises, c¢a fait avancer. Les francais disent ''c'est
imbécile" et les gens ne parlent plus. Ils ne veulent pas dire une

bétise en public. Ils ont peur que d'autres se moquent d'eux.

Le manque de ''communication bienveillante" est une lourde hypo-
théque. C'est un systéme qul creuse l'écart entre les gens, entre
ceux qui sont brillants, qui parlent bien et ceux qui ne sont pas

slirs d'eux.

L'autre probléme encore plus important, c'est qu'ils masquent leurs

erreurs. Une ouvriére qui a 5 piéces 3 contrdler ne dira pas qu'il
y a des défauts considérant que ce n'est pas son travail. En fait,
il n'y a pas d'esprit d'usine. La Direction a lancé des C.Q. alors

que la mentalité est & changer, avant de créer les C.Q.

3) Lourdeur hiérarchique

I1 y a des comptes-rendus de chaque réunion de C.Q. distribués aux

responsables des C.Q. et aux personnes concernées directement. Quant le

probléme est résolu, il y a souvent une réunion avec le directeur, le
chef du personnel et les membres qui font 1'exposé de leur travail(z).
Cependant cela ne se passe pas dans une ambiance facile.
Méme les ingénieurs disent :

"C'est vraiment le C.Q. d'école, c'est trés

form? 3 Cela 3 du mal & sortir de la hiérar-

chie » quand méme !"
(2) Normalement, c'est 1'animateur qui le fait.
(3) La hiérarchie ici ne signifie pas le directeur ou le chef du

personnel, mais la maltrise qui anime les C.Q.



Ainsi, i1 y a peu de résultat de C.Q., peu de gens passionnés par le

C.Q. et il y a peu de publicité sur les C.Q. La hiérarchie ne fait pas

d'effort pour les C.Q. ; au mieux elle est neutre.

Selon la hiérarchie, ce n'est pas la formation qui crée une atteinte
"contre'", "enthousiaste", ou "indifférente' vis-i-vis des C.Q. c'est une

envie, un besoin préexistant.

Les ingénieurs craignent pour 1l'avenir des C.Q. mais, ils considérent
que la simple existence des C.Q. dans 1l'usine est déj3 un plus parce que

cela permet aux gens de s'exprimer.

2. 4 Position de C.Q. au milieu de systémes participatifs

Les techniciens n'ont pas de probléme de conditions de travail qui
pourraient &tre le principal sujet d'un G.E. Les sujets et la marche du

G.E. et du C.Q. sont trés similaires pour les groupes de techniciens.

Ils sont quand méme divisés en deux vis-3-vis des C.Q. et G.E. : 1'une

des positions est le groupe qui se contente d'avoir le C.Q. et G.E.

simplement comme champ de participation. L'autre est le groupe qui

attend forcément une réponse comme résultat de la participation.

Les premiers voient aussi que 1'absence actuelle d'applications empéche
1l'avance des G.E. et C.Q. comme les deuxidmes, mais ils sont trés opti-

mistes pour 1'avenir de C.Q. et G.E.
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PREMIER GROUPE DEUXTEME GROUPE
C.Q. peut apporter énormément parce que C.Q. permet un dialogue mais il n'y a

les gens connaissent bien leurs problémes pas d'autre résultat 3 attendre

C.Q. ou G.E. est un des moyens de faire Il y a de bormes idées mais elles ne
comaitre davantage plus le travail et ol sont pas appliquées.

sont les problémes
On n'a pas 1'autorité pour les réaliser

Les optimistes apprécient les C.Q. et G.E. en trois &tapes.

1) ils traitent des problémes que personne ne résolvait avant

2) ils commencent 3 résoudre les petits problémes et avec l'expérience,
ils auront plus de capacité 3 résoudre des problémes plus importants

3) 11s permettent aux techniciens de voir différemment leur rdle
d'intervention technique : auparavant ils insistaient sur les
problémes techniques dans un service, désormais les techniciens
interviennent dans les C.Q. comme conseil technique pour le
traitement préventif des pannes et pour la formation aux machines.

Alors qu'3 la limite ils ont la méme opinion que les sceptiques :

"Les gens attendent la réponse ' 1'explication et
le pourquoi ! Il n'y a pas de retour suffisant,
Voild la cause du mauvais fonctionnement des G.E.
ou des C.Q. !" (un A.T. du service maintenance).

Pour les techniciens, le C.Q. c'est pour 1l'amélioration du produit et le
G.E. c'est plus pour les relations humaines. Pour les syndicalistes, les
initiatives de la direction sont toujours louches et le C.Q. n'est pas
une exception. Par contre les G.E. fonctionnent relativement bien au
service de la fabrication. Les salariés des services de support sont
assez libres de discuter avec leur chef pendant le travail. Et, pour

cette raison, peu participent aux G.E:



23¢

- le besoin de G.E. n'est pas ressenti par ceux qui sont hors de la
chalne.

- ils se plaignaient que les résultats de G.E. ne sont pas communiqués
de maniére compréhensive.

- 1il1s demandent pourquol ne pas utiliser des ouvriers qui sont vraiment
capables de gérer les G.E. au lieu des animateurs hiérarchiques

actuels.

Le dernier théme est le point crucial pour les syndicalistes. Aprés un
an de fonctionnement, il y a eu une nouvelle négociation entre 1la
direction et les syndicats et la direction admit de faire remplacer les
animateurs au fur et 3 mesure par les membres de G.E. mais en fait,
jusqu'3 présent il n'y a aucun G.E. qui ait désigné son animateur parmi

les ouvriers.

Au niveau des organisations syndicales, la CGT n'a pas signé d'accord
sur les G.E. parce qu'il n'y a pas selon elle d'expression vraiment
libre (limites des sujets) et que l'animateur hidrarchique ne peut pas

guider dans le sens du droit d'expression des salariés.

Pourtant, dans l'usine, les CGTistes participent aux G.E. :

"J'y participe parce que les ouvriers ont le droit
3 s'exprimer méme si on n'est pas entiérement
satisfait".

les CGTistes voient les C.Q. comme un moyen de diminuer les effectifs
par l'augmentation de la productivité&. Ils s'inquidtent de ne pas perdre
leur voix 3 cause de 1l'expression directe des ouvriers dans les G.E. Par
contre les CFDTistes & SPM, avec leur tradition modeste dans cette
région, analysent le bilan comparatif entre C.Q. et G.E. de maniére plus

"rationnelle" que les CGTistes :



- Dans les C.Q., on parle de la qualité du produit, des composants, de

mauvaise qualité donc des choses matérielles.

- Les G.E. couvrent un champ beaucoup plus large. Les G.E. allient en

fait les potentiels humains et la qualité.

- La réponse de la direction n'est pas du tout suffisante et déj3, le
G.E. n'est pas au courant des questions posées. Mais on est pour le
G.E. parce que des salariés ont &normément profité dans leur travail
aussi bien sur la qualité que sur la facon de travailler ou de devenir

un peu plus responsable.

- Enfin, 3 terme, on peut inclure le C.Q. au G.E. mais cela dépendra de
la direction. Si elle veut mettre les C.Q. en avant pour écraser les
G.E., les G.E. vont mourir. Ce ne sont pas les syndicats, c'est la

direction qui décide.

- Les G.E. sont bien aussi pour 1'ambiance d'un service. Or si on veut
la qualité, il faut avoir une bonne ambiance. Si on est intéressé par
le travail, la qualité aussi améliore. Dans ce sens 13, les G.E.

peuvent apporter plus que les C.Q.

D'aprés les syndicalistes, 1l y a eu un changement important depuis

1'arrivée de la gauche au pouvoir.

"Les rapports ne sont plus les mémes, les chefs ne
crient plus comme i1 y a 10 ans."

Or, dans les G.E. 11l n'y a pas assez de questions et il n'y a pas

d'exposé direct des membres devant la direction comme dans les C.Q.
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C'est toujours l'animateur qui prépare le compte rendu et demande soit 3
la direction ou aux services concernés., Il n'y a donc pas de relai
direct entre la direction et ceux qui exécutent le travail, dans le G.E.
Les G.E. sont un investissement & long terme, beaucoup plus long terme
que les C.Q., puisque comme les G.E. 1ls concernent 1l'ambiance du
service et les relations humaines qui pourraient &tre mieux interprétées

(1)

en terme de changement de pouvoir entre la hiérarchie et la base .

Dans le milieu des 0.P., les G.E. et C.Q. marchent mieux, mais ils

volent se différemment les G.E. et les C.Q. :

- Au C.Q. 11 y a "un" probléme 3 résoudre et au G.E. il y a une ''liste
de questions' mais on n'obtient pas la solution.

- Avec les G.E., on peut résoudre les problémes plus facilement et
1'importance des questions au G.E. est moins importante.

- Au G.E. on énumére les choses qui doivent &tre faites dans un mois ou
rapidement sur 1l'organisation du travail tandis que le C.Q. concerne
1'amélioration de la qualité des matériaux et produits.

- Le G.E. ne marche pas bien, par contre le C.Q. est totalement dif-

férent, c'est plus sérieux.

En fait, au G.E actuellement, il y a de moins en moins de questions. De

plus avec la nouvelle loi relative 3@ la démocratisation du secteur
public, le G.E, va se transformer au Conseil d'Atelier en &largissant le

domaine abordé généralement.

Aux yeux des 0.P., les C.Q. font connaitre davantage et avoir de meil-
leures relations avec d'autres services. La notion de G.E. et C.Q. pour
les 0.S. est unanimement identique comme ils 1'ont appris de leurs

AM, : "le C.Q. c'est pour améliorer la qualité du produit, le G.E. pour

aider les ouvriers 3 mieux travailler".

(1) D'aprés CROZIER, l'amélioration des conditions de travail et des
relations de travail vient du changement des relations de pouvoir
entre les acteurs ou groupes d'acteurs.



Le C.Q. en tout cas n'est pas initié par le service de fabrication,

D'ailleurs les 0.S. n'ont pas suivi la formation sur les C.Q. Ce qu'il

leur dit sur la qualité concerne toujours la qualité des produits. La

multiplicité des ondes positives théoriquement éEmises

C.Q.(l)

n'est pas présenté aux 0.S.

La marche des C.Q. et G.E. dépend donc de 1'animateur :

"S'il le fait 3 fond, ca peut &tre utile, si non
il n'y a rien 3 faire. S'il y avait plus de liens
(avec la monitrice, 1'animatrice) et plus de
communications, cela marcherait mieux, je vois que
¢a commence par la monitrice'. (une 0.S)

par les

Par les 0.S5. les C.Q. et G.E. sont compris comme les media de nouvelles

relations avec leur chef direct qui joue normalement le rSle d'animateur

dans les réunions du travail en groupe.

(1) - amélioration de la qualité, productivité
- développement de 1'innovation intermne
- assouplissement des structures
- accroissement de 1'intérét et de 1'adhésion
- mobilisation de 1l'intelligence collective
- libération de la contribution individuelle
- accroissement de la culture industrielle etc

cf H. SERIEYX, Mobiliser 1'intelligence de 1l'entreprise,EME.1982.
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3. Les Groupes d'Expression

3.1. Evolutions convergentes aux C.Q.

A SPM, les premiers G.E. ont &té mis en place en Aoiit 1983, juste un an
aprés la proclamation de la loi Auroux(l). Ensuite, 1ils ont ren&gocié
avec les organisations syndicales un point sur 1'animation des réunions
d'expression, dés le début des G.E. la désignation des animateurs &tait

le sujet le plus délicat.

1) Animateur hiérarchique

Actuellement, les A.M animent les groupes d'expression, mais les syndi-
calistes veulent que ce soit un des membres désigné par vote qui 1'ani-
me. Aprés une nouvelle négociation, la direction proposa quand méme, une

solution intermédiaire :

"Sur quelques groupes nous avons fait une expé-
rience : s'il y avait des volontaires, dans le
groupe ils pouvaient animer mais pas dés le début.
C'est d'abord 1'A.M ou le responsable hiérarchique
qui anime. Au bout d'un moment quand le systime
est rodé, si une autre personne du groupe veut
animer, c'est possible".

Mais aujourd'hui encore on ne voit pas d'animateur hors hiérarchie. La
direction craint le manque d'expérience des gens en termes de méthodo-
logie de la conduite de réunion. Elle a choisi trois G.E. expérimentaux
depuis un an dans le but de faire des expériences, alors que les syndi-

calistes exigent de remplacer la hiérarchie par les élus tout de suite.

(1) A cette époque, a été promulguée la loi relative 3 la démocrati-
sation du secteur public; le 26 Juillet 1983.
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2) Evolution convergente et divergente

Aux yeux de la direction, les G.E. sont un peu revendicatifs et in-
fluencés par le style des délégués du personnel. Le chef du personnel
qui n'était pas favorable aux C.Q. au début, tente d'amener maintenant,

les G.E. 3 la démarche de C.Q. :

"Pour que les G.E. soient vraiment constructifs,
la démarche de G.E. doit &tre une démarche de
résolution des problémes comme dans les C.Q. Mais
sans que ca deviennent des C.Q."

Pour le chercheur, s'il y a évolution des G.E. pendant les deux ans &
venir, elle se fera au niveau des questions posées et de la méthode

d'analyse des problémes qui s'inspirera des C.Q.

Mais les G.E. ne fonctionnent tout de méme pas comme les C.Q. :

- les G.E. ne se réunissent pas aussi souvent que les C.Q.

- ils soulévent les problémes mais ne vont pas jusqu'd les résoudre
comme les C.Q.

- ils fonctionnent parfois de facon complémentaire, c'est-i-dire le
G.E. souléve un probléme et le transmet au C.Q.

- l'accent mis sur le G.E. ou le C.Q. dépend de quel cdté on se
place ; si on se place du cdté financier et &conomique, on met plus

1'accent sur le C.Q. que sur le G.E.

Ce qui importe aux participants, ce n'est pas seulement 1'expression des
problémes car, 1ls veulent des réponses sur 1'amélioration de 1leur
situation actuelle. Les sujets sur les conditions de travail et 1la
circulation des informations via les animateurs ne sont pas traités de
facon satisfaisante. Les chefs recoivent les animateurs individuellement
et essalent de trouver des solutions & leurs problémes spécifiques. De
ce fait, le fonctionnement des G.E. (et C.Q. aussi) ne renforce que la
responsabilité de la hiérarchie (notamment opérationnelle) intermédiaire
plutdt que de mobiliser les intelligences de la base (aspect négligé 3
SPM.
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D'aprés le chef du personnel, une communication directe avec les ou-

vriers frustre les A.M :

"Je n'invite pas de membres, parce qu'on a réservé
cette priorité aux A.M. Sinon, 1'A.M va se sentir
un peu court-circuitée si je donne directement
réponse aux membres".

A-t-1l raison ? De nombreuses &tudes dans d'autres usines ont montré que
les ouvriers ne se satisfaisaient pas de réponse écrites et souhaitent

un contact direct avec la hiérarchie supérieure (chef d'atelier ou ingé-

nieur).

Cependant, le chef de fabrication, 3 certaines occasions, rassemble les
ouvriers et explique directement les mutations des gens et des machines
aux ouvriers. Ce n'est pas un G.E. mais un cours d'une réunion d'infor-
mation (ad hoc réunion collective) plus fréquente et plus directe que

les G.E.

Aprés cette bréve explication, 11 laisse les ouvriers discuter avec les
A.M pendant une demi-heure et revient répondre aux questions. Le seul
inconvénient de ce type de réunion de travail, c'est qu'elle n'est pas
réguliére, et les ouvriers y participent sans les préparer et avoir
des 1dées précises dont 1ls pourraient faire part. Alors que la

direction voit deux problémes dans la marche des G.E : 1l'animation et la

réponse.




3.2. Difficultés des groupes d'expression 32 SPM

. Q1

I1 v a les gens qui sont contents de ne pas avoir de responsabilites( ).
Cependant, le mouvement de la démocratisation imposé par le gouvernement
peut géner les gens qui sont relativement 2 1l'aise dans le systfme

(2)

hiérarchique .

C'est ainsi, sans les envier (la notion ''croyance" de J. GAUTRAT et
"réticence" de R. SAINSAULIEU) les gens ne se responsabilisent pas et ne
participent pas aux G.E.

- la difficulté de se réunir,

- la difficulté de trouver un sujet,

sont les mémes, pour les G.E. et les C.Q. Ils mettent en question, les

G.E. car ce n'est pas une demande de la base, c'est la demande du syn-

3).

dicat Les ingénieurs et leurs collaborateurs, n'ont pas de problémes

d'expression, les G.E. pour eux sont vraiment artificiels et peu utiles.

(1) Apparus souvent dans le milieu des ouvriers & SPM:

Cela bouleverse 1'hypothése des sociologues contemporains selon
laquelle tout le monde essaie d'élargir sa marge de liberté& suivant
des relations construites. Le rejet de la responsabilité n'est pas
normal si 1l'organisation demeure stable mais dans une entreprise en
mutation le rejet ou l'acquis d'une responsabilité apparaissent
souvent alternés. Pour la meilleure décision possible, aux yeux de
nous, chercheurs.
(2) Le théme de la "résistance au changement"

(3) En réalité les syndicats n'admettent pas le G.E. parce qu'ils 1l'ont
considéré comme un empidtement sur leurs rdle et pouvoir. L'at-
titude des syndicats nationaux est fixé (la CGT est toujours contre
un terme d'animation, la CFDT et d'autres sont pour ou bien sont
neutres), mais les syndicalistes premnent leurs avis trés dif-
féremment selon la situation (marche des G.E. ol ils se trouvent).



Or, les sujets précisemment élaborés pendant les G.E. avec l'ambiance
participative et en groupe, seront tout a fait différents de ceux qui
pourraient étre résolus par des contacts personnels entre les hiérar-
chies. Plusieurs A.M. sont opposés aux G.E. car disent-ils, ils sont
toujours en contact direct avec les gens et ils ont l1l'occasion de parler

toute la journée.

En bref, ceux qui n'ont pas de difficulté personnel & s'exprimer, ne

comprennent pas les besoins des ouvriers 3 le faire.

3.31a Participation irresponsable aux G.E.

D A I R I I R R R B S S A S S R A SN A A A N )

Les G.E. sont une occasion pour les salariés de se motiver eux mémes en
trouvant une identité. Ceci est favorable au développement du moral des
salariés. A SPM, les AM et les ouvriers ne se soucient pas de 1'augmen-
tation du moral mals de 1'amélioration immédiate de leur situation

personnelle.

Tab. 65 ETAPES DE MOTIVATION PAR LA PARTICIPATION

Programme de développement
individuel

Motivateur

Contacts avec des Motivateur ’////)' L;Hygﬂ%m

gens de 1'atelie
Hygiéne

SPM IBM FRANCE




D'ailleurs, les ouvriers '"posent des colles" auxquelles les A.M. ne
peuvent pas répondre (notamment sur le salaire et des informations
économiques). Plus les A.M sont autoritaires, plus ils ont des problémes
dans le G.E. En réalité les A.M et les membres de G.E. essaient de

pallier les déficiences des autres.

Un A.M au service Magasin refusait les G.E. au début comme inutiles

puisqu'il rencontrait tous les jours ses collaborateurs et discutait

)

assez librement avec eux

Avant 1l'arrivée du G.E., il croyait cela satisfaisant pour les deux

partis. Avec curiosité et intérét, il a commencé le G.E.

g

ACS B C

Cela lui a permis d'écouter ce que chacun disait de ce qu'il pourrait
aller mieux ou non entre eux. Mais il est incapable en tant qu'A.M de
répondre aux questions posées donc il a fait arréter le G.E. qui était

une source d'information mais en méme temps un défi pour lui.

Jusqu'3 présent 11 a expliqué aux gens que 1'absence fréquente du chef
de service bloquait la relation avec Angers et que souvent leurs exi-
gences n'avaient pas &té transmises 3 Angers. Actuellement il assume une
(ou des) responsabilité(s) plus importante(s). En décentralisant cette
responsabilité, il m'a dit qu'il amoindrirait les difficultés du travail
magasin., A ce moment 13 seulement, il recommencera les G.E. Ceci montre

1l'attitude opportuniste des A.M vis-3-vis des G.E.

(1) Le service magasin 3 SPM diminue ses activités et se spécialise en
micro~-informatique. Cet A.M va remplacer la responsabilité du chef
de service en tant que maltrise.
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Le deuxiéme blocage, est qu'ils (A.M et ouvriers) ne s'investissent pas
dans les sujets posés pendant le G.E. Par exemple le délai d'arrivée des
pidces n'est pas en fait, simplement di 3 1'absence du chef de service
ou au manque de vigilence d'Angers. Il est peut &tre causé par eux-mémes
(11 n'y avait pas de plan de provisions mensuelles ou hebdomadaires).
Ils disaient qu'il leur manquait toujours les mémes piéces mais elles
n'étaient pas commandées 3 1'avance.

(1

Ainsi le phénoméne de bouc émissaire fut 1'un des principales

faiblesses de la marche des G.E.

3.4. Comparaison avec les cercles de qualité: conclusion

Aprés les efforts de relance des C.Q. le chef du personnel commence &
travailler avec le coordinateur et 1ils ont installé une vidéo pour

montrer les comptes rendus de C.Q. Pourtant le mouvement C.Q. reste

marginal 3 SPM.

1 Le coordinateur actuel, avec son autorité formelle de chef de
service n'est pas capable de transmettre et recevoir les infor-

mations concernant les C.Q.

2) La formation sur les C.Q. est offerte pour les animateurs et pas

pour les 0.S. Cela complique les conversations pendant les réunions
et méme les comptes rendus ne sont pas compréhensibles pour les
0.S.

(1) Chercher la cause des problémes en dehors de leur service.



3)

4)

5)
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Les C.Q. sont peut-étre naturels pour les Japonais mais ce n'est
pas le cas pour les Francais. Pendant les réunions, il y a 3 chaque

fois une défense instinctive et 1ls ne s'écoutent pas jusqu'au

bout. D'ailleurs, ils sont assez timides et le manque de motivation

ne donne pas une ambiance vivante.

Le plus grand probléme, c'est la qualité de l'animateur. Sans ses

convictions convainquantes, les C.Q. connaltront les mémes défaites

que les systémes participatifs antérieurs.

Le changement du métier 3 SPM est aussi un des grands problémes
pour la continuité de C.Q. Malgré ces freins structurels et histo-
riques les C.Q. marchent mieux que les G.E. La discussion sur la
qualité, plutét que sur le bénéfice pendant les C.Q. crée une
ambiance plus efficace que dans les réunions de travail habi-
tuelles. Il faut donc dire que le concept '"coGt-bénéfice" ne soit
pas présenté avant une sensibilisation 3 1'importance de la qua-
1ité. Cette approche va peut-&tre converger avec le probléme du
role des animateurs qui sont en fait les vrais piliers des C.Q.

Francais.

Pour emprunter encore le concept de Stanley DAVIS, le C.Q touche

1'amélioration de la "croyance journaliére" et le G.E. traite de la

"croyance idéologique'. La répartition théorique de 50 % aux G.E.

et des 50 7 restants aux C.Q. dans la politique sociale du chef du
personnel ne donne pas d'effet équivalent aux deux systémes.
Pendant les G.E. les sujets sont trés ouverts mais les réponses

sont trés limitées.

La grande différence entre C.Q. et G.E. 3 SPM est que les C.Q. ont
un objectif clair, précisé par un sujet choisi et les membres
discutent jusqu'3d ce qu'ils le résolvent. Par contre aux G.E. les
gens énumérent tous les problémes sans objectifs définis, sans
considérer 1les contraintes organisationnelles et rechercher de

solutions raisonnables.
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C'est une approche qui révéle tous les problémes mais on ne sait
pas qui va les résoudre et comment. Au contraire, l'approche de C.Q

est fondée sur l'analyse des problémes.

Dans tous les systémes (mécaniques ou organiques), on peut supposer

trois niveaux de conception ; philosophie, administratif et opéra-

tionnel. Les C.Q. et G.E. comme nouveaux systémes de communication

participatifs ont plus de différences entre eux, que de similitudes

4 ces trois niveaux de conception de systéme.

Tab.66

DIFFERENTES DFMARCHES DE SYSTEMES PARTICIPATIFS

TYPES

NIVFAUX DE CONCEPTION DE SYSTEME

CERCLES DE QUALITE

GROUPES D'EXPRESSION

Philosophie du Systéme Participatif

Intérét économique
Progrés d'entreprise
Rationalisation de
1'entreprise

Intérét social
Progrés des salariés
Démocratisation de
1'entreprise

Administration du systéme participatif

Travail en groupe
(collectif)
Amélioration de la
qualité des produits
Projet d'entreprise
pour la compétitivité
de 1'entreprise

Travail en groupe
(collectif)
Amélioration des condi-
tions de travail
Projet gouvernemental
pour la légitimité de
1'entreprise

Opération du systéme participatif

"Problem solving'
"Brainstorming"
Participation et coopé-
ration 3 la performance
Cammmication directe
collective et
hiérarchique (two way)

Expression libre

Participation et négo-
ciation au pouvolr
Comnmication directe,
collective et institu—
tiomelle (one way)
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Or 3 SPM, les ouvriers et méme la direction distinguent les C.Q. et G.E.

simplement par leur niveau administratif 3 1'aide de leur expérience

particuliére dans les C.Q. ou G.E.

En principe, leur mode de fonctionnement est trés différent mais nous
avons constaté souvent la confusion des "philosophies' des deux systémes
participatifs. DEji, leurs intéréfs guident les acteurs de maniére

divergente, vis-3-vis des C.Q. et G.E.

I1 y a plusieurs cas ol les idées sont parties des G.E. et ont &té
résolues dans les C.Q. (mais 1'inverse n'est pas apparu). C'est une
modification positive. Mais il me semble que les participants des G.E.
ou des C.Q. sont peu conscients, que la qualité du produit est mesurable
objectivement et que la satisfaction au travail et le niveau des condi-

tions de travail sont jugées plutdt subjectivement.

Dans ce contexte, les ingénieurs et les techniciens qui s'occupent de
techniques et machines considérent que les C.Q. réglent les problémes de
production et les G.E. les problémes du personnel. Naturellement, ils
parlent peu du fonctionnement des G.E. et ils ont peu d'intérét pour les
G.E. et des cas contraires sont apparus pour les A.M et le service

Personnel.

Nous nous posons une question pour 1l'avenir des C.Q. et des G.E. ; s'ils
ont raison, comment résoudre des problémes du personnel dans la produc-

tion ? Ou 1'inverse ?
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Comme 1l'arrdt total des C.Q. en I984, 1le mouvement de participayion
est trés inert., Des le début 1les intér@ts des acteurs ne sont pas
en phase avec leur disponibilité. Voire, il y a peu de volontaires
chez les ouvriers et les managers eux méme ne sont pas impliqués

dans les C.Q.

Dans ce contexte, nous n'espérons pas un changement immédiat de la
'Culture SPM' par les C.Q. ou G.E, Nous n'espérons qu'une
évolution progressive guidée par les nouveaux agents de changement

organisationnel (leaders du travail en groupe).

Bien qu'il importe d'impliquer les travailleurs dans les nouveau
systéme participatif, leur succés dépend forcément de la hiérarchie.
I1 faut donc revenir au sujet de la rationalisation du systéme

hiérarchique de SPM.
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SECTION 3, JEUX DU POUVOIR INSTITUTIONNEL

(Introduction)

Théoriquement la culture fonctionne non seulement comme contrainte

)

, . . . . I
mais aussi comme capacité organisationnelle™’,

Puisqu'oa considére 1l'organisation comme construit humain la
culture d'une organisation peut elle aussi &tre considérée

comme construit humain mais intangible,

La philosophie orientale enseigne 'la raison intangible' qui
domine 1les organisations ‘'construites, Cependant celle de 1'
Occident demeure forcément dans 1la raison 'tangible' ou

figurable, tout au plus,.

La difficulté de notre analyse vient de ce point de départ
qui consiste a définir 1la culture comme capacité ou contrainte,

et comme une 'construite' tangible ou intangible.

En tout cas quand on analyse 1la culture dans le cadre
philosophique cela risque d'échapper & notre sujet de recherche,
Ici, nous n'analysons que des faits culturels apparents aux yeux

de chercheurs dans 1le cadre du développement organisationnel,

I) M.CROZIER et E.FRIEDBERG, ibid, pI80.
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La notion de "culture" n'est pas définissable dans un seul contexte.

Elle varie selon la dimension, la taille, le temps, les objectifs etc.

Dans ce chapitre, notre but original est d'expliquer "la culture d'en-
treprise" acquise par des membres de chaque organisation afin d'éliminer
1'écart entre la culture de base ("basic belief") et la culture du
quotidien ("current belief'). Nous avons choisi trois thémes de recher-
ches plutdt par intuition qu'élaboration théorique pour 1'approche

(2)

culturelle(l) dans la gestion des organisations sociales .

1) REFLEXIONS SUR L'INDIVIDUALISME FRANCAIS

_._._.-‘(( —_— - -

2) REFLEXIONS SUR IA POLITIQUE DE DECENTRALISATION

o8
3) RELFEXIONS SUR LE SYNDICALISME FRANCAIS
()
s
’/

(1) C'est le métier des anthropologues que d'in-
tégrer la gestion et la culture, par 1'analyse de 1'identité

historique des organisations touchant plusieurs domaines de re-
cherches.

(2)] - - -» faible influence
—p forte influence
- - - Isolation
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. L'individualisme francais est évidemment une grande contrainte pour le
patronat et les organisations syndicales, pour 1'adhésion des per-

sonnes aux objectifs, de ces deux organisatioms.

. La politique de décentralisation et la politique de nationalisation
sont deux mouvements convergents mais souvent aussi trés divergeants
la comvergence pour la socio-démocratie, et la divergence entre la

responsabilisation et le contrdle social.

. Le syndicalisme francais existe actuellement comme pouvoir institu-
tionnel sans adhésion correcte de la base, ceci cause une rupture

entre l'action collective et 1'intér&t commun des ouvriers.

Cependant, 1l y a de nombreuses variables qui se mélent dans ces

(1)

phénoménes culturels .

1.LIndividualisme; plus autonome, plus individualiste

L'individualisme est, a priori, une notion négative dans notre recherche

(sur le développement du travail en groupe dans l'entreprise).

(1) Déja toutes les notions €tre (being), novau (core) culture, génie
(ethos), identité, idéologie, maniére (manner), modéles (patterns),
philosophie, dessein (purpose), racines (roots), esprit (spirit),
style, vision, chemin (ways)... etc, sont prises souvent dans le
méme sens par les managers. Cf S. DAVIS, Managing Corporate Cul-

ture , Pl.
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Les SPMiens ne parlent pas de l'Individualisme comme d'un phénoméne

général, et ils sont marqués par la nature du travail qu'ils font .

Certaines personnes peuvent avoir une individualité plus marquée, car
ils sont plus autonomes dans leur travail.

(1)

Cependant 1'arrivée des jeunes employés a changé beaucoup 1l'ambiance

de 1'usine. Auparavant, c'était une usine trés familiale et trés faci-
lement les chefs pouvaient demander aux gens n'importe quoi. Ils disent

(2)

que 1'individualisme est un phénoméne actuel surtout chez les jeunes.
On recrute actuellement beaucoup de jeunes, et cette politique change
tout & fait 1l'ambiance de 1l'usine. Les anciens critiquent les jeunes qui
n'ont pas d'esprit au travail. Alors qu'en réalité 1'esprit d'entre-
prise est absent non seulement chez les jeunes mais aussi chez

les anciens.

Nous pouvons noter Ll'absence fondamentale d'esprit d'entreprise
des SPMiens dans le cas des C.Q;
peur des autres, manque de communication bienveillante et
compréhensive, dissimulation des erreurs, manque de
motivation pour 1le travail, absence de confiance dans la

direction etc.
Quant i la Direction et & la hiérarchie, ils critiquent trop 1l'absence

de volonté au travail des ouvriers, au lieu de leur offrir plus de

chance de s'améliorer. C'est d'ailleurs un mauvais aspect du Taylorisme

encore prévalent 2 SPM.

(1) Notamment par les contrats de solidarité et pré-retraite, il y a
plus de jeunes ouvriers qualifiés 34 SPM : les 0.S de moins de 26
ans diminuent de 179 (1982) & 110 (1984) les anciens de plus de 40
ans diminuent de 230 (1982) & 210 (1984) et entre les deux géné-
rations 11 v a une forte augmentation ; 276 (1982) a 320 (1984).

(2) Individualisme = f(nature et lieu de TRAVAIL, caractére REGIONAL,
AGE, PERSONNALITE)

§ T =f£(T, R, A, P) a SPM
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D'ailleurs, il y a une discrimination officielle entre les ouvriers par
la couleur des blouses : blanche pour AM et AT, marron pour OP et rose
pour OS. Ce n'est pas seulement
les 0S qui n'aiment pas cette discrimination.Les OP non plus ne

1'acceptent pas en disant :

"Pour une bonne communication, la suppression des blouses serait
déja pas mal. Par contre, la couleur blanche reste comme un symbole

de 1l'autorité et du prestige".

o3
Discrimination par 1la - Discrimination par le
couleur de blouse x___ langage des ouvriers
"

Difficulté d'accés Supérieur vs subordonné

rigidité de mentalité Homme vs femme
formalisme y \7Ancien vs jeune. ,
DISCRIMINATIONS ARTIFICIELLES DISCRIMINATIONS NATURELLES

™~

Se renforcent la rupture

de la communication communicative.

Tab.67 Effet du séparatisme hiérarchique

Nous avons vu déja les classes différenciées par la possession des
informations, mais ce n'est pas 1l'unique probléme qui explique 1la

rupture de communication dans la structure organisationnelle.

Quelle qu'en soit 1'origine, le langage entre homme et femme, ancien et

jeune est différent.

Chacun s'exprime dans son contexte particulier, d'ol de nombreuses

difficultés de compréhension.
"Parler le méme langage', crée un esprit commun.
En revanche, sans un esprit commun, ils n'arriveraient pas au méme

langage. Ainsi "la communication communicative" vise L'acqusition d'un

esprit commun dans l'entreprise et vice-versa.
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S'il v a une personne qui casse l'ambiance, 1'Individualisme n'existera
pas dans une bonne ambiance d'entente des gens. Les A.M. pensent que
1'Individualisme existe partout, est bien francals et existe beaucoup

plus chez les jeunes :

"I1 est trés difficile d'arriver & sensibiliser
tout un groupe de personne".

"Il y a plusieurs catégories : il y a les gens
qui ont des problémes et qui n'osent pas les
dire, et craignent 1la hiérarchie. D'autres
personnes qui ont toujours des problémes, méme
des faux problémes ; ils le crient".

"Et puis les personnes qui ont des problémes
véritables qui savent les exposer mails en font
1'amalgame".

"Quand vous travaillez dans une unité de THOMSON,
vous n'avez pas 1'impression de défendre les
couleurs de l'entreprise",

"Nous, on est trés individualistes. C.Q. et G.E.,
sont encore loin de nous".

Les ETAM - presque tous - regrettent le faible esprit d'équipe. Il v a
donc des problémes d'Individualisme d'avantage aux yeux des ETAM,

Le fait qu'il n'y ait aucun représentant au 2éme
collége et que les gens essaient de se débrouiller tout seuls montre

bien 1'Individualisme francais ; un agent de maltrise dit

"Par exemple, la semaine derniére, il y avait
offre de formation ; elle était payée

cette heure-lid. Les gens ont toute liberté
d'y aller, Mais

alors, il y a moins de 50 Z du personnel."

"C'est aussi 1l'autre forme d'Individualisme :

. Ne pas vouloir s'informer et
. Ne pas vouloir partager le travail".



Ce phénoméne existe, plus souvent avec les femmes avec d'énorme ja-
lousies. Sur la chalne, il y a parfois des clans formés autour de la
monitrice ou de 1'A.M; ils se constituent automatiquement selon le lieu

de travail un groupe informel.

Ainsi, dans 1'Individualisme, il y a deux aspects : l'un est 1ié a 1la

personnalité et 1'autre est 1ié au travail. L'Individualisme, le clan...

c'est une capacité en méme temps qu'une contrainte pour les hommes au
travail. Alors qu'on se voit aujourd'hui en face de changements socio-
organisationnels avec types de communication plus collectifs et

directs, 1'Individualisme donne quand méme plus de contraintes.

La mentalité des ouvriers ne changera pas aussi vite que la direction le
souhaite par la formation. Les C.Q., G.E. qu'ils soient imposés par la
Direction ou le gouvernement ne sont pas cohérents avec la mentalité
traditionnelle des ouvriers.

Ils ont besoin de la mobilisation de leurs capacités ;

1) 1'introduction des méthodes de travail élaborées au Japon et aux

Etats-Unis, d'une part 2) la modification "partielle'" de leur mentalité

d'autre part se posent comme contraintes i cette mobilisation.

Les individus concernés veulent bien maintenir leur situation actuelle
bien que trés passive, En méme

temps, 1ils essaient de se libérer de leur situation actuelle mais de
maniére trés individuelle. Cela aurait pu fonctionner comme motivateur
pour amoindrir les relations de travail incommodes lorsqu'il arrive des

changements organisationnels.

Ces deux différentes réactions sont implicitement ou explicitement liées
selon la société, la couche sociale ol les gens se situent dans 1la

marche de l'entreprise. Quant aux ouvriers francais, leur préoccupation

rationnelle et leur préoccupation idéologique résultent d'un

fonctionnement tout a fait différent.



Leur comportement se veut 1l'amalgame de ces deux types basés sur 1'in-
dividualisme implicite dans la conception et 1'individualisme explicite
dans 1'action. Enfin de compte, les francais parlent d'Individualisme

mais ils ne pratiquent pas l1l'Individualisme.

Le faible effet de MBR (Management by result) en France vient en partie
de 1'Individualisme idéologique.

2. Décentralisation/Nationalisation ; Jeux du pouvoir

institutionnels

Déléguer le pouvoir soit au niveau institutionnel, soit au niveau des
couches sociales comporte des objectifs de

meilleures performances ou d'adaptation 4 1'évolution sociale etc.

Notre démarche est basée sur le fait que tout le monde a un pouvoir 3
exercer. Ce concept développé par Michel CROZIER nous laisse parfois
perplexe : évidemment, tout le monde n'a pas les mémes pouvoirs. L'éga-
lisation du pouvoir entre tous est mythique comme le réve de 1l'auto-

gestion.

C'est donc un probléme de pouvoilr et en méme temps de responsabilité :
entre les organisations, entre les acteurs et entre les organisations et

les acteurs ou les groupes d'acteurs.

Comme étape préliminaire & la décentralisation générale, le gouvernement
actuel accentue la nationalisation, pourtant c'est une politique de la
centralisation du pouvoir de management ou l1'Etat joue le rdle princi-
pal. La politique de la nationalisation, née dans un contexte social et

(1)

historique est devenue actuellement un théme pratique. Mais trés

facilement convertible par le changement de pouvoir gouvernemental.

La crise économique accompagnait le bouleversement idéologique et 1la
politique gouvernementale de nationalisation des entreprises ne sera

légitime que si le pouvoir du parti socialiste fonctionne.

(1) Nationalisation :
"Regards sur 1l'actualité", Numéro spécial, nationalisations
Mars 1982 N°79 - la Documentation Francaise.
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Dans le cas de SPM, il n'y avait riem qui ait changé sensiblement dans
le fonctionnement de l'entreprise : la nationalisation du groupe, la
politique de décentralisation, la rationalisation des filiales, n'est

qu'un jeu institutionnel et cela n'a pas touché le comportement des

employés et des salariés sur le terrain.

La direction de SPM a une autonomie dans le cadre de gestion, mais 1ils
sont décentralisés dans le cadre d'une nouvelle centralisation (pour la

coordination de 1l'ensemble des produits).



3. Le syndicalisme francais face au nouvel enjeu technologique

Nous avons vu le probléme institutionnel de la crise du syndicalisme

(1)

dans le chapitre précédent . Nous sommes ici, pour savoir comment les
ouvriers adhérent aux doctrines, des organisations syndicales d'aujour-

d'hui.

A SPM, syndicalement, ce n'est pas une usine violente. D'ailleurs, méme

les syndicalistes, sont devenus de plus en plus indifférents 3 1la

politique. Lorsqu'ils discutent avec des gens sur la politique sociale
des syndicats, les gens sont souvent décus et cela les fait s'éloigner
de la politique. Il faut se référer & nouveau 4 1l'analyse institution-

nelle du syndicalisme face aux mutations technologiques.

Pendant que le Patronat suivait 1la voie de 1la Rationalisation, les
syndicats sont-1ls entrés dans cet enjeu des nouvelles technologies ?
Philippe LEMOINE(Z)pose la question suivante : "Quel rdle le syndica-
lisme peut-il jouer dans un projet de maltrise sociale de mutation

technologique ?".

I1 v explique la double difficulté du syndicalisme & €tre acteur d'une

telle mutationy d'abord la radicalité méme des changements.

Ensuite, par ce que la mutation technologique appelle un

renouvellement profond des modéles d'action collectifs.

(1) cf : Role des partenaires sociaux.

(2) P. DOMMERGUES, G. GROUX, J. MASON.
Les syndicats francais et américains face aux mutations techno-
logiques , Edition Anthsopos-Encrages, 1984,Paris.
pp-63 a 72.
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Bien souvent, 1l existe un discours syndical sur 1l'innovation techno-

logique alors qu'il n'existe qu'une approche administrative balbutiante.

I1 v a donc quatre principaux problémes posés au syndicalisme francais.

1)

2)

Les enjeux technologiques viennent interpeller un Syndicalisme déja
sur-occupé et sur-sollicité : La concertation sur la mutation
technologique vient s'ajouter & de nombreux autres objets de
concertation qui ont entrainé en France une multiplication des

instances ol le syndicalisme doit @tre présent.

D'ol la tentation de se décharger de ces sollicitations nouvelles,
sur des experts extérieurs & l'organisation syndicale, au risque
d'accroltre encore la distance entre la logique sophistiquée qui
discute au sommet et l'état d'esprit des salariés dans une période

de chdmage et de mutations. A terme, n'y a-t-il pas 1l3d un risque

pour le fondement méme de la légitimité syndicale ?

Le Syndicalisme est mieux implanté dans les secteurs industriels
traditionnels que dans les nouveaux secteurs d'activités et d'em-
plois. Mais le syndicalisme tertiaire continue de se situer par
rapport au modéle de référence qu'est le syndicalisme d'industrie.
La question qul se pose est alors de savoir comment appréhender le
mouvement d'ensemble d'une mutation technologique qui détruit
certaines formes d'emplois mais qui en crée d'autres en méme

temps ?

Le syndicalisme peut-il &tre réellement acteur d'une gestion

concertée de la mutation technologique ou ne se limitera-t-il pas &

la concertation sur un seul des versants de cette mutation, celui

de la désindustrialisation ?




3)

4)

Les technologies d'information permettent wune flexibilisation
poussée de l'organisation du travail. Les horaires peuvent devenir
variables ; les mémes taAches peuvent &tre accomplies de maniére
différente par deux ateliers ou par deux bureaux voisins. Du méme
coup, ce sont des collectivités de travail toujours plus petites
qui vivent des situations comparables. L'institution du droit
d'expression répond & cette tendance en organisant 1l'expression des
salariés & une échelle plus restreinte que celle de 1l'action

syndicale habituelle qu'est 1'entreprise ou 1l'établissement.

Mais au bout du compte, cette évolution ne va t—-elle pas mettre en

lumiére les spécificités des différentes catégories de salariés :

dés lors qu'ils travaillent de maniére séparée, les hommes et les
femmes, les minorités ethniques et culturelles ne vont-ils pas

exprimer des points de vue éclatés, voire opposés ?

Qu'adviendra-t-il de cette matiére premiére de l'action syndicale

traditionnelle qu'est la revendication unifiante ? Et au dela, la

flexibilité technologique ne permet-elle pas une individualisation

progressive du travail ?

Quel sera alors 1l'avenir du SYNDICALISME, L'ORGANISATION COLLECTIVE
DES SALARIES ?

Le pouvoir acquis par le syndicalisme dans les entreprises nationa-

lisée joue un r3le-clé dans le développement technologique.

Mais le syndicalisme pourra-t-il longtemps esquiver dans une

période de crise une interpellation qui le rejette dans le camp des

coporatismes et des freins au progrés ?

Tout de méme, le syndicalisme francais commence & connaitre ces
enjeux. La véritable question posée aux organisations syndicales,
c'est celle du devenir du syndicalisme lui-méme dans une société

qui n'est plus la société industrielle traditionnelle.
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CONCLUSION

L'héritage culturel constitué autour de ces trois acteurs (Patronat,
Syndicats et Base) crée une rupture de plus en plus grande avec 1l'évo-

lution technologique :

I) Le travail individualisé, la mauvaise ambiance, une personalité
renfermée résultant d'une trés faible communication entre les

individus acceélerent encore l'individualisme et la malhonn@teté.

2) La politique de la décentralisation demande une activité de contrdle
pour 1'équilibre de fonctionnement. Cela devient un probléme de communi-~

cation organisationnelle entre Branche, Angers, et SPM.

3) Le syndicalisme aussi commence & tenir compte de 1l'influence de la
mutation technologique et de 1l'éloignement des ouvriers. Les couleurs
politiques des syndicats se transforment de plus en plus en type admi-

nistratifs qui pose la question de légitimité et d'identité.

Le peuple Individualiste (B), le systéme centralisé (D), et le syndicat

politique (S), ces trois acquis socio-culturels sont 1'image représen-
tative de chaque groupe d'acteurs. Ils essaient maintenant de réétablir
une démocratie, un projet, une culture d'entreprise face aux mutations
technologiques mails sans une modification de leur
mentalité traditionnelle en résulte plus d'écart, entre les croyances

idéologiques politiques et quotidiennes.
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REFLEXIONS

La performance de 1'entreprise et la relation au travail ne
sont pas des conditions suffisantes & l'efficacité de l'entreprise, ce
ne sont que des conditions nécessaires mais importantes et améliorables

par les efforts des membres de 1'organisation.

On entend, dans tous les secteurs d'activité, regretter la disparition
des valeurs traditionnelles : la consclence professionnelle, se dévouer

4 sa tadche parailt désuet, voire ridicule. Bref, il y aurait & la fois

désacralisation du travail et désaffection vis-3d-vis du travail.

Désacralisation parce que la signification du travail s'affaiblit, et
que sa valeur se limite souvent aux avantages matériels qu'il apporte et

4 la nécessité de gagner sa vie.

Désaffection parce que la vie professionnelle représente une part de

(1

moins en moins importante de la vie tout court

A SPM, nous avons constaté le méme phénoméne de crise des motivations
pour la performance et pour la relation vues 3 travers le systéme de

communication actuel.

(I%f.La crise des motivations , Claude LEVY-LE BOYER, Paris, PUF, 1984,
p.1l1.

"sur dix mille jeunes 34 qui on a demandé de décrire leur avenir, la
majorité mentionne d'abord 1'environnement physique, et les
loisirs, avant d'évoquer le métier et 1'emploi".

1
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La conséquence négative du compartimentage du pouvoir organisationnel
sur la performance organisationnelle peut &tre mieux interprétée lors

qu'elle se réfere au "Principe du Prix de 1'Excellence":

1) Elle a le parti pris de 1l'action (agir avant tout) ?

Le plan d'action n'est pas &laboré par SPM. Tl est imposé
par la politique de rationalisation du Groupe. I1 y a encore une forte
divergence entre 1'intérét du groupe et celui de SPM. L'autonomie de SPM
n'est qu'une autonomie opérationnelle. Pour eux, la sécurité d'emploi
devance le développement technologique par la rationalisation. la

rationalisation est un mot menacant pour les employés,

2) Elle reste & 1'écoute du client ?

Elle n'écoute méme pas les premiers clients que sont
les employés. Elle ne peut pas parce qu'il n'existe pas de systéme de
suggestion ou de systéme de communication ascendante et la hiérarchie ne
s'y implique pas. C'est un type de communication de "Taylorien activis-
te" qui ne fournit que des informations opératoires. Leur expérience de
cercles de qualité et des groupes d'expression, montre bien la fragilité

des nouveaux champs de communication.

3) Elle favorise l'autonomie et 1'esprit novateur ?

Le pouvoir limité de la direction par les supers chefs

d'Angers suscite 1l'irresponsabilité.

Les A.M. et les 0.P. sont relativement autonomes sur le plan du travail
mais c'est une autonomie opérationnelle. il n'y a pas en fait
d'enrichissement des tdches et peu de polyvalence (mal reconnue).
L'ambiance hiérarchique lourde et lente permet peu de
délégation. La direction n'accepte pas que quelqu'un avance plus vite
que d'autres afin de réduire les conflits organisationnels mais cela

empéche 1'émergence des idées novatrices des employés.

4) Elle associe la productivité 3 la motivation du personnel ?

La vieille mentalité issue de la tradition et de 1l'absence de
formation ne reconnait pas 1'implication au travail. Les employ&s ont la
conscience d'é@tre exploités de toute maniére par l'entreprise. Ils
exigent la distribution des richesses alors que 1'entreprise perd de

1'argent!
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On ne voit pas la volonté de réussir ("achievemnt needs") des
employés. En fait, le systfme d'évaluation arbitraire, 1'intervention
administrative des services technique et le peu de coopération entre Jes

services opérationnels et fonctionnels démobilisent les salairiés.

5) Elle se mobilise autour d'une valeur clé ?

La filialisation 3 un groupe nationalisé et la rationa-
lisation des filiales n'articulent pas 1'identité traditionnelle de SPM
avec 1'identité géante du groupe. A l'intérieur de l'usine, les O0.S.
femmes sont exclues de la formation et de la hiérarchie et peu impli-
quées en terme de développement du personnel. Les sections de
participation menés par les différents responsables manquent de

cohérence et ne mobilisent pas la volonté collective des salariés,

Les ouvriers font peu confiance & 1'intervention institutionnelle de
1'Etat et du syndicat qui n'est plus adapté 3 la conjoncture &conomique
et sociale. La faible adhésion des employés vient de 1l'absence actuelle
de principes de management SPM et de l'absence de langage commun entre

les différents groupes d'acteurs.

6) Elle s'en tient 3 ce qu'elle sait faire ?

La spécialisation en micro-informatique est un pari organi-
sationnel du groupe ngn comme 1l'usine de Moulins, SPM ne sait

pas ce que sera son avenir.(I)

Travailler avec persévérance est la vérité et l'unique stratégie de la
direction. La méme attitude n'est pas présenté chez les salariés
inquiets avec peu d'information économique et sociale, qui ne sont pas

capables de juger les intéréts de ce jeu stratégique.

7) Elle préserve une structure simple et légére ?

Groupe "F", avec ses 30 usines dont 12 & 1'étranger et &
cause de l'absence d'une stratégie globale 3 long terme, réorganise
souvent la structure du groupe. 1) Pour SPM, comme une usine filialisée,
la lourdeur hiérarchique limite 1'autonomie organisationnelle vis-
d-vis de 1'usine d'Angers et du groupe. 2) A 1'intérieur de 1l'usine, la
structure est simple et classique sur l'organigramme mais elle n'est pas

adaptée au nouveau métier : le conflit entre le service maintenance et
(I) L'usine étudiée ici aété fermée fin I986; le prix de revient usine
étant 30% supérieur 2 celui de la concurrence. Le sidge de la micro-
informatique est déménagé 2 Ios Angeles et la production de SPM est
transférée en Corée du Sud,




263

entretien, le poids hiérarchique des leaders techniques, lignes de

production en transition, etc...
Cette nouvelle hiérarchisation externe et interne améne des difficultés
de communication entre les acteurs des différentes classes sociales et

des différents services.

8) Elle allie souplesse et rigueur ?

I1 n'y a pas de valeurs fondamentales chez SPM. "Arbitraire
et autoritaire" remplacent "souplesse et rigueur'. L'application des
réfgles, 1'évaluation de la performance, par exemple. La décentralisation
accompagne normalement la recentralisation du contrdle pour la coordina-
tion des responsabilités décentralisées. Alors qu'Z SPM, 1l'annonce
officielle de la décentralisation n'accompagnait pas la délégation du
pouvoir de décision managérial. Le sentiment de déficit de pouvoir vient

de cet unique renforcement de la fonction de contrdle.

En fait, les huit réponses négatives distinguent clairement SPM des
entreprises qui ont bien réussi par leur vigilence aux mutations
environnementales (menace et opportunité technologiques et sociales) et

par la mobilisation interne de 1l'entreprise.

Nous n'espérons pas une transformation totale des huit "NONs" 3 huit
"OUIs" car méme dans ce modéle IBM France n'aurait pas huit "OUIs'". Par
exemple, la structure d'IBM France est trés complexe et lourde. A
1'extréme, un OUI pour les huit caractéres : stratégie, décision,
motivatiom,structure et communication, peut amener plusieurs OUIs autour

de ce QUI principal. Le premier OUI est un égalisateur du rapport de

pouvoir entre les partenaires socio-organisationnels parce que le OUI

vient toujours de 1l'entente mutuelle des différents acteurs.

Ensuite, c'est un initiateur de la performance. Les huit caractéres ne

sont pas indépendants les uns des autres, ils s'influencent et ils
déterminent la qualité du travail, de la procédure organisationnelle,

des réseaux de communication et du personnel.

La création d'un troisime pouvoir,celui de 1'ensemble des salariés a

coté de la direction, des syndicats et de la hiérarchie dans les
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entreprises francaises n'est pas de plaquer un nouveau systéme de

communication sur les anciens systémes de communication et de travail.

C'est une procédure de rééquilibrage du systéme paritaire (direction -
syndicat) mal ajusté aux besoins d'implications d'innovation des
employés de base. L'excellence pour une meilleure compétitivité est 3 ce

prix.



CHAPITRE \

INNOVATION DES ORGANISATIONS SOCIALES

SECTION I. OBJETS DE L'INNOVATION

SECTION 2. STRATEGIE DE L'INNOVATION
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CHAPITRE V. INNCVATION DES ORGANISATIONS SOCIALES

Pour le développement organisationunel, quand la capacité organisa-
tionnelle est analysée par les "jeux de pouvoir" ol chaque acteur (ou
groupe d'acteurs) intervient & son propre profit, il y a des limites.
Par contre, si la "volonté des acteurs" s'amplifie et converge vers les
jeux de performance, on peut s'attendre & une organisation plus compé-
titive en terme de gestion. La création de la volonté et l'orientation
institutionnelle 4 la performance sont donc, deux bases de 1'innovation
organisationnelle, qui est sans limité. Comme les théories de motivation
nous l'enseignent, la fréquence des interactions humaines se développe
avec leur volonté de participation (dans les ER, IR, ou HR). Mais
l'intégrat%on de cette volonté différente dépend de leadership de la
1)

hiérarchie .

Dans ce chapitre de conclusion, nous proposons deux voiles de 1'in-
novation organisationnelle par 1la reconstitution des relations du
pouvoir actuel & SPM : la premiére partie (1l'objets de 1'innovation)
vient de l'analyse sociologique des organisations. Ces résultats d'ana-
lyse du jeu de pouvoir sont la base de la deuxiéme partie ("les stra-
tégies de 1l'innovation), qui propose les voies de développement orga-

nisationnel dans le cadre du management participatif.

(1) Choix stratégique de 1l'entreprise pour le développement organi-
sationnel.
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SECTION 1. OBJETS DE L'INNOVATION

1. Problémes de volonté des acteurs face au changement

Les nouveaux champs de communication sont ouverts par la direction en
faveur des ouvriers. Les ouvriers ont-ils vraiment gagné dans ce jeu de
communication collective ? La hiérarchie est-elle bien décidée a mener

ce jeu de facon positive ?

l.1. Irrationalité de la politique de rationalisation

L'arrivée de la politique de rationalisation menace méme la pérénité de
1'usine de SPM. La nouvelle stratégie de la compétitivité par la spécia-
lisation en micro-informatique n'a pas atteint son objectif. D'abord a
cause de la mauvaise conjoncture du marché ensulte & cause de la faible

qualité du personnel dans ce nouveau métier :

1) Incertitudes et sureffectif ; la filialisation et la rationa-
lisation accroissent l'incertitude chez SPM. Méme la direction ne
voit pas clairement le plan d'action de SPM. Naturellement il vy a
plus de bruits de couloir que d'informations intelligentes. Ce-
pendant, en voyant le licenciement brutal & 1l'usine de Moulins, les
ouvriers sont favorables au plan de formation espérant par 13 méme
sauvegarder leur emploi. Mails leurs attentes ne sont pas bien
satisfaites car la hiérarchie ne s'implique pas dans cette opéra-

tion et ne gére pas les effets de la formation.

2) Systéme myopique de formation ; chez SPM, & la différence d'IBM,
il v a trés peu de programme concernant l'esprit et le management
de 1l'entreprise. La formation est purement technique. Or les
ouvriers préférent forcément la formation pour la qualification
(pour promotion) & la formation techmnique. Mais la promotion et
1'augmentation du salaire sont trés limités. Nous avons souvent

rencontré des ouvriers frustrés & cause de cette contraiute.
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3) Changement d'ambiance de travail ; l'existence de la quali-
fication du personnel pousse la pré-retraite, la déclassification
des anciens. Avec cette tendance, la direction souhaite remplacer
les "anciens" par des jeunes, des diplomés et des techniciens
qualifiés. Déjia dans le service technique, 1l'ambiance homogéne
entre les jeunes techniciens, de méme niveau, donne une image tout

& fait différente de celle de l'atelier.

Les syndicalistes ne sont pas contre la modernisation, ce qu'ils
craignent, ce sont les réductions d'effectifs qui risquent de
toucher les intérimaires, les femmes, les 0.S. et ceux quil ne
participent pas au changement. Le remplacement des gens qualifiés
prend plus de temps que le remplacement des machines dans 1l'en-
treprise. L'introduction de nouvelles technologies et le nouveau
plan de formation ne vont pas au méme rythme. Le résultat, c'est la

déqualification progressive du personmnel.

1.2. Le_nouveau champ est synonyme de nouveau probléme
L'intérét grandissant pour la mobilisation des ressources humaines et
1'arrivée de la gauche au pouvoir, ont suscité deux types de commu-
nication directe et collective ; les cercles de qualité et les groupes
d'expression des salariés. Ils sont tout & fait différents dans leur
contexte d'évolution mais certains principes comme le recours au volon-

tariat et la conduite de réunion sont semblables.

Ces deux systémes participatifs ne sont que des sous-systémes de gestion
des ressources humaines. En conséquence, on ne peut pas s'attendre 3 une

modification générale du systéme de communication actuel. On ne s'attend

qu'ad une amélioration partielle par la voie rationnelle ou démocratique.
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1) Les C.Q. redémarraient a la fin 1984 mais le manque de respon-
sabilité du responsable et la difficulté d'adaptation & la struc-
ture francaise limitait le développement des C.Q. d'une maniére

générale. Les G.E. durent affronter au début une forte résistance

de la part des syndicalistes sur le sujet du choix de l'animateur.

Les syndicats exigent que des délégués soient animateurs mais
jusqu'3d maintenant c'est le chef d'équipe qui anime les G.E.
Cependant, le faible temps de réunion et le retour "déficient" des

réponses dévaiorisent les G.E. aux yeux des ouvriers.

2) I1 est difficile de se réunir et de trouver un sujet pour les

C.Q. et les G.E. Pour les C.Q. les ingénieurs sont le véritables

moteurs, chez SPM, 1ils exercent les fonctions de coordinateur,
formateur et spécialiste technique. Pourtant les C.Q. leur sont
imposés sans leur initiative volontaire et leur attitude ne change
pas méme apres la formation en analyse de qualité. Pour les G.E.,
les membres les considérent comme peu utiles, artificiels cars ils

n'apportent pas de réponse satisfaisante.

3) La flexibilité du temps de travail et du temps de réunion
constitue un théme majeur pour les animateurs de groupe. Les
animateurs des C.Q. comptent de plus en plus 1l'importance du temps
de réunion tandis que les membres des G.E. préférent le contact

personnel et hiérarchique.

4) Les syndicats refusent tout ce qui est imposé par la direction,
en conséquence, il n'y a pas de syndicaliste dans les C.Q. Ils

pensent que les G.E. apportent plus que les C.Q.

En fait i1 n'y a que les C.Q. chez SPM et les 0.S. qui n'ont pas
suivi de formation aux C.Q. ou sur la qualité. Pour les 0.S., les
C.Q. concernent vaguement la qualité du travail et les G.E. peuvent
les aider dans leur travail. Ainsi, les 0.S. ne sont pas inclus

dans le nouveau systéme de communication. Le jeu est mené par les
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AM., le responsable des C.G. et par le chef du personnel pour les
G.E., avec la participation volontaire des O.P. Seuls des ouvriers
professionnels représentent les ouvriers. Les 0.S. sont tenus a
1'écart des C.Q. et les A.M. limitent le rdle de la hiérarchie. En

fin de compte, la hiérarchie et les 0.S. sont exclus, les A.M. sont

les "gagnants actuels" et les O0.P. et la direction sont peut &étre
des gagnants potentiels dans ce jeu de pouvoir, et de nouveaux

champs de communication,

La crise du syndicalisme n'est méme plus intéressante aujourd'hui. Parce
que nous voyons des crises plus importantes dans les entreprises fran-
caises. Alors, c'est le moment de redéfinir la finalité du syndicalisme.
Les 0.S. sont toujours exclus des jeux de pouvoir et les A.M. et les

0.P. peuvent initier la création du troisiéme pouvoir dans 1l'entreprise.

A part les 0.S., les ouvriers (les non-cadres) exercent leur propre
mouvement collectif dans le champ de communication participative. La
stratégie du patronat est de les inclure dans le systéme hiérarchique
par l'intermédiaire des ETAM et des O.P. Alors que les 0.S. n'ont pas
confiance en la Direction notamment pendant le changement. Les syndicats
essayent d'augmenter leur audience avec leurs convictions mais les
orientations divergentes des organisations syndicales éloignent les 0.S.

du syndicalisme.

Enfin 1l'avenir des 0.S. dépend des ouvriers qualifiés parce que si les

0.S. sont nombreux en quantité ils sont de moins en moins présents 3 la
téte des mouvements ouvriers. Or, les ouvriers qualifiés (ETAM, 0.P.)
ont tendance & se comporter en tant que responsables soit d'adminis-
tration soit de technique sur la ligne de commandement. En conséquence,
1'adhésion des 0.S. & de nouveaux systémes de communication partici-
patifs renforce le systéme hiérarchique de l'entreprise par la création

du troisiéme pouvoir dans 1'entreprise.
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Les ouvriers qualifiés sont gagnants pendant ce changement mais la
direction sera le vrai gagnant aprés ce changement. La hiérarchie
intermédiaire sera 3 coté de la direction et les 0.S. seront a c8té des
ouvriers qualifiés comme opportunistes. Les syndicats sont condamnés 3a
perdre dans ce jeu de communication participatif. Dans ce contexte, il

reste un probléme de jugement de valeur : comment partager le pouvoir

organisationnel en trois pdles ?

1.4. La vieille mentalité dans la nouvelle démocratie de

I1 y a toujours un écart dans le temps entre la conception et 1l'appli-
cation d'un nouveau systéme dans l'entreprise, c'est 1l'écart qui existe
entre la croyance principale et la croyance quotidienne entre la culture
de base et la culture du quotidien. Nous avons recherché les impacts
d'héritage culturel & 1l'introduction de nouveaux systémes de commu-
nication avec une hypothése que la forte culture de 1l'entreprise nait
par le rapprochement de la croyance principale avec la croyance quoti-

dienne dans l'entreprise.

1) Individualisme ; 1'individualisme est une contrainte pour le
travail en équipe mais il est en méme temps une capacité pour le
développement économique du capitalisme 1llustré dans le cas
d'IBM(l). La plus grande autonomie dans le travail s'accompagne de

plus d'individualisme et de moins de travail en groupe.

2) Décentralisation et nationmalisation ; la politique de décen-
tralisation au mniveau national ou organisationnel, accompagne

nécessairement une fonction centralisée pour la coordination et

cela crée des jeux institutionnels. Le méme phénoméne joue dans la

politique de nationalisation. L'intervention de

(1) La notion individualisme ici ne correspond pas correctement au
"séparatisme" qui est concu comme l'ennemi de 1'innovation corpo-
rative (cf. The changing master, Rosabeth Moss KANTER. Contrepoint,
1983, Chicago pp. 17-36). Nous voyons l'aspect positif de 1'indi-
vidualisme en mé@me temps que son aspect négatif.
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1'Etat n'est qu'un jeu institutionnel pour le contrdle et les deux

politiques affaiblissent 1'esprit du capitalisme.

3) Syndicalisme : les syndicats sont forts dans le secteur tradi-
tionnel. I1 faut renouveler les modéles d'action collective menés

par le syndicalisme traditionnel.

En fait chez SPM, la politique de la rationalisation ne marche pas comme
on l'espérait. Alors que la nouvelle politique de communication envisage

une reconstitution des relations entre les acteurs : les 0.S. non formés

et la hiérarchie peu impliquée. L'A.M. est 1l'unique gagnant actuel-

lement. L'apparition d'une troisiéme voix dans l'entreprise peut inciter
les ouvriers 3 participer au jeu de communication ou de négociation.
Mais le phénoméne est limité aux A.M. et 0.P. D'ailleurs, la vieille
mentalité des ouvriers et le pouvoir institutionnel des organisations
syndicales, qui dominent forcément dans 1'entreprise comme héritages

culturels empéchent un vrail jeu de communication & trois.

2. Systéme hiérarchique

Dans ce deuxiéme théme, trois conclusions se dégagent, elles concer-
nent : (1) la stratégie et 1la performance de 1l'entreprise, (2) la
communication et la mobilisation des ressources humaines, et (3) 1la

nouvelle génération de la bureaucratie.

————— . et e e S e e e s e e e i

Le projet de l'entreprise se trouve entravé par des résistances structu-
relles qui sont en fait la cause des mauvais résultats économiques. La
direction a formulé une stratégie compétitive par le colit, la qualité et

la productivité. Ce sont justement les trois points faibles de SPM.

1) Projet non partagé : il n'y a pas de relation directe entre la

direction et les ouvriers. Il v a peu d'informations stratégiques

|

transmises jusqu'Z la base. L'incompétence des ouvriers accentue
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les bruits de couloir et ils ne savent pas précisément ce qu'ils
font et ce qu'ils vont faire. D'ailleurs, 1l'intervention des
syndicalistes augmente encore la déformation des informatiomns. Dans
ce contexte, méme si la participation des ouvriers est assurée,

elle apparalt superficielle.

2) Projet imposé : la contrainte structurelle et financiére ne
permet pas & SPM d'avoir son propre projet d'entreprise préparé par
la Direction. Il y a encore des contraintes régionales, technolo-
giques. Ainsi le projet résulte de la combinaison entre le travail,
1'homme, la culture et le changement d'environnement. Mais ce
projet évolutif n'est pas progressif et continuel, il est plutdt
imposé sous la forme de la politique de rationalisation du Groupe

F.

2.2. Communication "mon-communicative"

Notre constat primordial est que "chacun vit dans ses probleémes'". Et ne
comprend pas les problémes de l'autre. Méme si 1'individu est conscient
des problémes organisationnels, 1l les interpréte 3 sa maniére indivi-
duelle (chacun veut que les autres comprennent ses problémes mais

n'essale pas de comprendre les problémes d'autrui).

La crigse de motivation, de cohésion et de communication viennent surtout
de cette mauvaise articulation des différentes expériences des acteurs.
"La confiance" est un théme moral et peu scientifique qu'on n'aime pas
traiter dans une entreprise plutdt taylorienne. En fait chacun joue son
jeu avec ses objectifs personnels. Dans ce contexte, bien que le systéme
hiérarchique chez SPM soit mal structuré par rapport a IBM, des informa-
tions et du pouvoir circulent d'une maniére diffuse non-intégrée dans
l'objectif organisationnel. Ce '"mouvement Brownien" de chaque groupe
d'acteurs conduit & un gaspillage des ressources matérielles et humai-
nes, a4 une hiérarchisation et & une bureaucratisation du systéme de

communication qui se traduit par :
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1) 1'intégration du systéme participatif au systéme hiérarchique
non-structuré.

2) L'absence de langage commun avec les 0.S., crée des difficultés
de motivation et de dialogue.

3) Le nouvel espric de "collectivité de travail" n'est pas suf-
fisamment évoqué par la hiérarchie.

4) Le manque et la rétention des informations accentuées par la
discrimination physique et par la couleur de blouse, causent un

cloisonnement social dans l'entreprise.

Pour la démarche participative, il faut assurer la transmission des
informations, la motivation des volontaires, les études sur le projet et
le contenu de communication et les efforts de la hiérarchie pour 1la

débureaucratisation.

L'introduction de nouvelles technologies et de nouveaux systémes de
communication participatifs bouleverse non seulement l'ancien systéme de
travail mais aussi la structure du pouvoir entre les principaux acteurs
dans le champ de communication et de négociation. Le développement de la
transformation de 1la structure organisationnelle accompagne, sans
exception, une modification des rapports de pouvoir. Or, tous les
acteurs impliqués dans le jeu de pouvoir n'obtiendront pas le résultat
espéré, 3 cause des contraintes définies en terme de rationalité 1i-
mitée. Dans ce contexte, le '"bargaining" est nécessaire au moins pour
minimiser les écarts inférieurs de son anticipation. La négocilation,

pour les SPMiens, se situe dans l'hypothése d'un jeu & somme nulle.

Les managers modernes aussi jouent le jeu du pouvoir. Mais si on regarde

les Japonais et les Américains, le pouvoir de la hiérarchie ou des
managers est un outil dont 1l'utilité est clairement définie et il vise

l'efficacité de l'entreprise. Ils savent positiver le jeu organisa-
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tionnel par le concept 'problem-solving" et ensuite par le concept
prospectif 'prevention-solving" (Solutions Préventives). Ils coopérent
d'abord pour minimiser le résultat global (la production) et aprés, ils
entrent en compétition pour satisfaire 1l'objectif individuel. La distri-
bution de la richesse, c'est un esprit du capitalisme moderne ; 1la
production par le travail en commun et la distribution par la per-
formance individuelle mais ce qu'ils veulent c'est d'abord maximiser la

richesse totale. C'est un jeu de performance "gagnant-gagnant".

Les travailleurs francais (& travers notre recherche chez SPM) savent

moins bien jouer ce jeu de la performance

Premifrement, la hiérarchie est trés passive face au développement

technologique et au changement social.
Deuxiémement, les ouvriers (0.S) ne cherchent pas & participer &

des actions de groupe de peur d'étre dérangés par des problémes qui

ne relévent pas directement de leur travail personnel.

Troisifmement, le mode de régulation est basé sur le Passé et sur

le droit du travail, qui affaiblissent la vivacité du systéme de

communication et de gestion en général.

Comme un technicien nous 1'indique, une 1légére tension au travail
stimule les salariés pour améliorer leur situation du travail mais chez
SPM, le niveau de stimulation (notamment la menace contre 1l'emploi)
dépasse le niveau de tension adéquat. Pour les salariés, il manque un
poste stable et des résultats économiques pour assurer l'emploi. C'est
un dilemme de la stratégie de SPM et de la motivation des SPMienms.
Cependant, la classe des ETAM n'est pas menacée par le changement
technologique et par 1'introduction de nouveaux systémes de commu-
nication. Il y a en fait trois classes de leaders de changement (la

direction, les A.M. et les techniciens) :

la direction en tant qu'initiateur, elle attend un résultat fa-

vorable alors que les autres sont des leaders '"opportunistes' : les
q PP

uns par leurs responsabilité administrative (A.M.) et les autres
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avec leur compétence technique (A.T. et 0.P.). Ils ont une grande
marge de manceuvre dans un systéme hiérarchique moins structuré
(chez SPM) et se comportent contre une nouvelle classe hiérarchique
au lieu de s'intégrer au milieu des ouvriers qui constitue la base
du 3éme pouvoir. Bien que la hiérarchie soit renforcée, la pour-
suite de l'objectif n'est pas améliorée. Car ce renforcement n'est
qu'un résultat de divers intéréts des acteurs frontaliers (inter-

médiaires).

En conclusion, la structure, la stratégie et les relations de pouvoir
entre les partenaires socio-organisationnels chez SPM favorise 1'agran-
dissement du systéme hiérarchique. Mais ce n'est pas fait & 1l'initiative
des managers comme c'est le cas chez IBM France (changement dirigé).
Chez SPM c'est un résultat "émergent" fonction d'un contexte parti-

culier :

1) mauvaise communication entre le service administratif et le
service technique,
2) manque de compétence technique ét d'esprit maison des ouvriers,

3) le renforcement du contrGéle central du groupe.

Quant & la création du troisiéme pouvoir, les ouvriers se contentent
partiellement des nouveaux systémes participatifs. Mais avec des ou-~
vriers peu qualifiés, une hiérarchie peu impliquée et un systéme de
communication peu performant les ouvriers (0.S.) ne sont pas tous
intégrés dans la démarche participative. Malgré tout, on peut s'attendre
4 un systéme de mobilisation des expériences de la base par un jeu &
trois acteurs pour positiver le jeu. Mais la réussite n'est jamais
compléte et n'ira pas sans échecs partiels : perdre quelques batailles
ne signifie pas perdre la guerre. A condition d'@tre 1limité, 1'échec

aussi a sa vertu.
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L'interaction entre le pouvoir (relations) et la performance {(compé-
titivivé) était relativement déterministe & 1l'ére de Taylor et Weber.
Depuis, nous voyvons que les entreprises deviennent de plus en plus
complexes. Les managers rationnels ne sont plus de types (9.0) ou (0.0)
ni (9.9)(1). Ils devraient étre des hommes de jeu ('gamesmen"). Pour
mieux gérer la complexité des relations de pouvoir et de dépendance que
les acteurs tissent entre eux et dont dépend la compétitivité de 1'en-

treprise. Il faut qu'ils jouent un jeu total qui comprend les aspects du

pouvoir, de la culture et de la performance.

La théorie Z, le prix de l'Excellence ne parlent que ce ce jeu total

(2) (3)

positif d'une maniére soit intuitive » soit synthétique .

(1) R.R. BLAKE et J.S. MOUTON, Corporate Excellence through Grid
Organizational Development, Houston, 1968. Concept de Grille
Manageriale de Leadership.

(2) W. OUCHI, ibid.

(3) T. PETERS et R. WATERMAN Jr. ibid.
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3. Déficit du Pouvoir

Pour obtenir un objectif visé, comment mobiliser des ressources et
comment résoudre des problémes envisagés. Nous sommes trés préoccupés de
problémes, trop de tendance & parler des problémes, souvent on ne
considére pas l'extérieur du probléme. Les expériences aux C.Q. Japonais
nous enseignent de dépasser les problémes et de résoudre ce qui n'existe
pas encore mais qui pourrait exister 4 l'avenir. C'est la notion de
"préventif" plutSt que de faire du curatif. Pourtant c'est encore un
mouvement récent concu théoriquement en France (c'est un des principes
de base du TQC). Les suggestions des 1ingénieurs résument bien les

problémes actuels de SPM :

1) 1la mauvéise répartition des r0les entre professionnels et
administratifs,

2) 1la délégation du pouvoir dans un systéme trés hiérarchisé
demande un renforcement du contrGle central.

3) 1'image faible du groupe au sein de l'entreprise SPM ne con-
tribue pas i la cohésion des gens.

4) les problémes tiennent au caractére répétitif des efforts
nécessaires par les solutions (gaspillage de temps et de budget a

cause du manque de prévention coopérative).

.

Tous ces problémes proviennent de la fermeture structurelle de SPM &
cause de raisons géographiques, traditionnelles et de l'affrontement du
changement conjoncturel. Cependant, nous avons constaté un probléme

fondamental attribué 4 la nature humaine dont leur "sentiment subjectif

de la perte du pouvoir" qui apparalt comme un probléme organisationnel.

L'origine de ce phénoméne de déficit de pouvoir serait du domaine non

seulement psychologique mais aussi d'interaction sociale.
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Les illustrations des ingénieurs sur le dysfonctionnement de SPM seront

reprises ici donc en terme de relation du pouvoir des acteurs. C'est en

fait les chefs de service qui traitent tous les problémes en gestion du
personnel, d'ailleurs pour commander des matériaux, il faut obtenir
quantités de signatures pour obtenir le crédit. La responsabilisation,
partiellement appliquée a quelques services, ne contribue pas & délester
le formalisme parce que pour rapporter & la direction, il faut des

documents qui soieat écrits et signés.

Le chef de service technique regrette le manque de 'systéme de con-

fiance" pas dans son service mais entre les services et avec la di-
rection qui fait des cloisons, des difficultés de communication et de

longues procédures :

J'ai trois personnes qui utilisent le matériel, il suffirait que
"fait ca et ¢a". Moi, je leur fais confiance, mais au-dessus on me
dit : "pourquol ca et ca ? Alors il faut que je sache, je demande
aux gens qui m'expliquent pourquoi, moi j'explique aux autres, au
directeur de 1'établissement pourquoi. Alors 1lui, le chef de
1'usine, il ne connalt rien du technique, dans toutes les déci-

sions, on est vraiment hiérarchisé".

Ainsi, méme une confiance partielle est construite encre le chef de
service et ses techniciens, le chef de service est au courant de tout ce
quil se passe dans son service pour qu'il puisse répondre & la demande du
chef de 1l'usine. Dans ce contexte, la confiance aux gens du chef de
service risquerait d'@tre interprétée comme une négligence de sa res-
ponsabilité par le chef de l'usine. Il reproche que le pouvoir est trés

centralisé vers le chef d'établissement.
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On nous demande de gérer de 1'argent ; en fait, on a aucun pouvoir.
Ce n'est pas sérieux. Moi, techniquement, j'ai beaucoup de pouvoir,
mais les autres ne sont pas comme ¢a. La confiance n'est pas donnée
une fois pour toute. Elle est donnée mais elle est demandée chaque

fois. Ici, le chef de service n'a aucun pouvoir réel".

Ainsi, le chef de service se pose des questions sur la légitimicé du

pouvoir de directeur en ce quil concerne les décisions techniques. C'est

contradictoire avec ce que dit le chef de l'usine. A 1'occasion de

l'entretien avec le chef d'établissement, il m'assurait qu'il déléguait
3 ses gens et qu'il faisait confiance aux gens. La seule contrainte,

disait-il, c'est la dépendance vis-d-vis du personnel.

Alors, pourquoi ont-ils conscience d'avoir un "déficit" de pouvoir ?

Ce que nous pouvons vérifier, c'est qu'ils parlent de la délégation du
pouvoir ou la responsabilisation. C'est vrai qu'il la font mais ils ne

parlent pas du pouvoir de contrdle renforcé (par exemple, le contrdle

budgétaire plus rigoureux). Cette attitude est fondamentalement hu-

maine : on est tolérant pour soi-méme (la délégation de pouvoir) mais

on n'est pas aussi tolérant pour autrui (au contrdle recu). Il convient

de dire que c'est un "jeu perdant-perdant" psychologiquement : les uns

sont privés du pouvoir décisionnel (du coté des subordonnés) et les

autres sont privés de la disponibilité (du coté de la direction).

Chaque responsable en exercant autant de pouvoir, ressent la contrainte
hiérarchique. Pourtant il n'a pas de difficulté 3 exercer sa respon-
sabilité vis-a-vis de gens souples, campagnards, dans une ambiance
familiale et paternaliste. En fait, 1'équilibre du pouvoir n'est pas
constitué réciproquement entre la hiérarchie N et N+l. C'est-a-dire pour
N, & cause du contrdle de N+1, a le sentiment de la perte de 1l'autonomie

qu'il a recu de mn+l.
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TABLEAU 68

Déficit Psychologique du pouvoir réel

Responsabilisation Contrdle

(autonomie) + - (dépendance)

(déficit de 1'autonomie)|:

(déficit du pouvoir contrdle)

Responsabilisation | _ Contrdle

(autonomie) (dépendance)

a

Alors que N ressent qu'il passe plus d'autonomie & N-1 qu'il n'en recoit
de N+1. Ils ressentent donc un "pay-off'" déficitaire de pouvoir par

rapport 4 un statut actuel, & la fois sur le plan de l'autonomie et du

controle.

3.2. Déficit structurel du pouvoir

Les différences de problémes et de souhaits entre les ETAM et les
ingénieurs sont nettes. Les ETAM ne les abordent pas jusqu'aux problémes
organisationnels. Les A.M. avec leur longue carriére dans l'entreprise,
sont daus une situation plus stable que d'autres pendant les mutations

technologiques et organisationnelles. Il y a plusieurs opportunités pour
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(1)

les ETAM, de poursuivre la formation continue . C'est normal pour les
A.M. parce qu'ils sont & leur niveau maximum en tant que non-cadres et
la formation de la qualification ne contribue pas & 1l'accés d'un poste

plus important. Les A.M. sont aux postes administratifs plutdt que

techniques. Donc, ils sont moins touchés par la mutation technologique

de 1'usine.

Normalemwent les A.M. ont plus de quinze ans d'expérience & SPM. Beaucoup
plus dgés que les ingénieurs qui sont en fait leurs chefs directs . On
voit clairement la confrontation entre A.M. et ingénieurs (chefs de

service 3 SPM).

(1) 1I1 y avait 39 ETAM qui ont suivi la formation continue en 1981 et
il n'y avait que 4 ETAM sur le plan de la formation de la quali-
fication dans la méme année. Par contre, il y avait 32 0.S. & la
formation continue et 70 0.S. & la formation de la qualification eu
1984. Depuis 1983, le nombre des stagialres a deux plans de for-
mation augmentent sans précédent, notamment pour les femmes 0.S.
(28 en 1982, 82 en 1983, 141 en 1984).
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TABLEAU 69

Confrontations structurelles entre A.M et Ingénieurs

Champ de (A.M.) (Ingénieur)
confrontation
Poste de Chef d'atelier Chef de service
travail
Base de Connaissance Connaissance par
connaissance par expérience éducation
Age Plus de 40 ans Moins de 40 ans

Contenu du

Travail administratif

Travail technique

travail
Conscience
profession- Fidéle 3 l'usine Fidéle au travail
nelle

Domaine Vision &troite de Vision globale de
d'information 1'atelier 1'usine

D'ailleurs, les 1ingénieurs n'aiment pas discuter avec les A.M. des
problémes administratifs. Car, 1ils veulent en fait, plus de temps a
consacrer i la recherche et & la technique. Il y a une répartition des
tdches entre le chef d'atelier et 1'ingénieur. L'administration et les
problémes humains sont traités plutdt par les A.M. et la technique et
les nouvelles méthodes de travail (des décisions importantes de 1l'usine)
sont traités par les ingénieurs. Pendant quelque temps, l'impact techno-
logique ne modifie pas le fonctionnement administratif de 1'usine. Et
les A.M. se reposent sur leur pouvoir administratif en jouant leur rdle

traditionnel de filtre.



283

Alors que pour les technicilens, avec leur rdle de spécialiste et avec
des formations continues, 1l'introduction des nouvelles machines, le

changement des produits ne les menacent pas comme c'est le cas chez les
AM,

TABLEAU 70

Déficit structurel du pouvoir réel

/\\
)
;

Communication administrative
Ingénieur
[
Communication
technologique

Communication
Administrative

NOUVELLE
S CLASSE
(0.P,/ Momitrice) —  TAMPON

Ouvriers Communication
Technique

Pourtant il y a une grande différence entre A.M. et A.T. Les A.T. sont
sensiblement touchés par 1'impact technologique et ils demandent une
formation plus spécialisée, ils sont vraiment plus exigeants que les

AM. & l'amélioration de leur situation face au changement techno-

logique :
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Les techniciens cherchent un travail plus varié et plus pratique et
spécial avec des informations plus générales. Nous avons deux types
d'employés d'origine différente qui sont & 1'abri de la mutation
technologique. Les A.M. sont hors d'influence parce qu'ils tiennent
1'administration et le programme du travail, par contre. Les A.T.
poursuivent de nouvelles méthodes de travail et travaillent sur de
nouvelles machines. Ils sont trés touchés par la mutation mais la
technicité, ce qu'ils gardent, leur permet d'étre & l'aise, 4

1'abri de la diminution d'effectif.

Sur le plan de la formation, la majorité des ouvriéres exigent une
formation qui leur apporte de la promotion dans leur travail. Enfin cela
convient & la politique actuelle de la formation de la qualification.
L'intérét accru des ouvriers pour les informations économiques de
l'entreprise ne résultent que des frustrations et des méfiances vis-
d-vis de la direction et méme des organisations syndicales & cause d'une
part, du manque d'information et d'autre part, du manque de technique
d'analyse des informations. Pourtant les ouvriers n'ont pas provoqué de
problémes sur leur lieu de travail. Leur préoccupation essentielle est
l'emploi et les autres problémes sont secondaires. La diminution d'ef-
fectif est prévue. Jusqu'd maintenant il n'y a pas eu de licenciement
cela reste une préoccupation des ouvriers (notamment les 0.S. sur les
lignes T.V.). Les ingénieurs (les chefs de service) exigent plus d'au-
tonomie pour le meilleur résultat technique. D'ailleurs, le pouvoir
réel, aux yeux des ingénieurs reste au chef de 1'usine et la dérespon-
sabilisation des employés vient du manque d'esprit usine, accentuée par
la filialisation. Les chefs de service coordonnent les techniques spé-
ciales, l'allocation du budget, de nouvelles machines etc... mais tout
est décidé au niveau de la direction. Par contre, les A.M. (réalisation
de l'administration) et les A.T. (réalisation des techniques) ont, en

fait plus de respoasabilité qu'il n'apparalt sur 1l'organigramme.
PP
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L'instabilité de l'entreprise les oblige i exercer un contrdle renforcé
et la délégation du pouvoir ne sert pas comme un élément de motivation
au moins pour les ingénieurs. Il est important que les A.M. solent
relativement & l'aise pendant les mutations technologiques. Parce que
cela explique que les procédures administratives ne sout pas modifiées
au gré des changemencts organisationnels. En fait il y a une dissidence
entre la fonction technique et la fonction administrative. Le dévelop-
pement technologique de l'entreprise oblige & décentraliser la respon-
sabilité aux ouvriers qualifiés. En méme temps, la partie administrative

ne liche pas l'action de contrdle sur les ouvriers.

Nous avons vu le phénoméne de la décentralisation du pouvolr technique

et de la recentralisation du pouvolr administratif. Cette tendance,

naturellement accroit les intéréts des ouvriers pour le systéme de
formation et la délégation de la responsabilité technique plus im-
portante. Alors qu'd la deuxiéme phase, ils constatent qu'il n'y a pas

de réponse suffisante aux problémes posés. Les écarts entre leurs

intéréts et les réponses insatisfaisantes de la part de direction

engendrent beaucoup de frustrations. Les syndicalistes aussi comme les

autres ouvriers, ressentent leur manque d'informations et leur absence
de compétence pour analyser les informations économiques. La cohérence
entre la politique de l'entreprise et la structure de 1l'organisation (du

fouctionnement hiérarchique et syndical) n'est pas réalisé 3 cause :

1) du systéme dual de communication entre la partie administrative

(Direction » A.M. —» Quvriéres)
\\\*Ingénieur ”//' ‘\’Monitrice////'
et la partie technique
(Superchef & Angers — Ingénieurs —>» Techniciens
——% Ouvriires)
en terme du contrdle et transmission des informations comme l'ori-

gine de déséquilibre du pouvoir des acteurs.
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2) du manque de compétence des ouvriers & bien interpréter les

informations de plus en plus sophistiqués soit administratives,

soit techniques.

3) du renforcement de pouvoir de contr6le des acteurs adminis-

tratifs qui empéche une transformation sociale de 1l'usine face aux
mutations technologiques. Parce que cette fonction du contrdle ne
reconnailt pas la prévention des problémes technologiques et orga-

nisationnels par la voie des systémes participatifs des salariés.

Ce renforcement du pouvoir hiérarchique par la diversification des
fonctions (administratives et technologiques) délimite le champ d'action

participative et conduit au déficit de pouvoir des acteurs.



TABLEAU 71 - DEFICIT DE POUVOIR DANS LE SYSTEME DE COMMUNICATION INTERNE 8/

ORCANTSATTONS SOCIALLRS
ENVIRONNEMENT STRATEGIE STRUCTURL
Svystéme Phié nowmd ne
~Faible hiérarchie|] - Nouvelle classe tampc
- Conjoncture instable : - Politique de survie : - Communication bi- - ouvriers - Participacivn
Eco./Tech./Socio. Spécialisation en dimeusionnelle déprimés bureancratique
Micro-informatique - ETAM a 1'aise - Déficit du
pouvoir
Déficit financier : longue procédure I, QL Recentralisation
/1 Contrainte ~N N
Investissenent interne Administrative
aux Hi-Tech.
/ , Limite de la
Mutations p | Politiquessde (5 | COORDINATION Participation
ITechnologiques 1'entreprise
\ .=
Concurrence Menace Technique (@}&(1/>QV Ao! T
externe Décentralisation
: courte procédure
Sécurité d'emploi
. Changements . Rationalisation . Communication . Manque du pouvoir réel des acleurs
environnementaux . Spécialisation . Information . Manque d'information dcs ouvriers
exigent plus de . Mobilisation . Formations ne . Manque de lua capucité des ouvriers
1'intelligence des capacités hu-~ permettent pas découragent, el segmentot
et moins de séparation du maines comme d'au- 1'application les acteurs socio-organisatiounels.
pouvoir organisationnel tres entreprises rapide de déci- La culture, la structure et la perfo:-
slons stratégiques. mance ne sont pas intégries dans un
principe de management,

—_
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SECTION 2. STRATEGIES DE L'INNOVATION

Nous avons vu les différentes approches organisationnelles de réduction
des écarts entre l'organisation formelle et l'organisation sociale a
travers des systémes d'interactions des acteurs (systéme de communi-
cation interne). Ici, ces résultats venus de l'Analyse Stratégique des
organisations sont réexaminés & travers l'analyse manageriale des
entreprise. Nous avons défini "1'effectiveness'" (efficacité globale)

organisationnel suivant deux termes :

- 1'amélioration de la productivité

- 1'amélioration de la satisfaction.

En régle générale, la notion de la '"productivité" s'interpréte comme
jugement de '"faits" et la '"satisfaction" comme jugement de '"valeur".
Méme si on concoit qu'ils influencent l'amélioration de 1l'effectiveness,
leur causalité n'est pas vérifiée de facon pertinente. Nous pensons, en
admettant le concept de rationalité limitée de H. SIMON, que 1'inves-
tissement pour 1l'amélioration de la productivité (qui se manifeste
souvent par une forme de rationalisation) empiéte sur 1'investissement

pour l'amélioration de la satisfaction des employés, et vice versa.

Or, il n'y a pas de critd3re absolu pour mesurer le taux de satisfaction
des employés. En ce sens, avant de proposer des stratégies de dévelop-
pement organisationnel & SPM, nous avons relativisé des '"non-excel-

lences" du SPM comparé 3 IBM France dans les tableaux concis

1) Contexte organisationnel

2) Systémes de communication
3) La répartition du pouvoir
4) Relation du pouvoir

5) Organisation sociale
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TABLEAU 72

COMPARATISONS DES DEUX ENTREPRISES

1) Contexte organisationnel

1BM FRANCE SPM
TECENOLOGIE Hi-tech., leader Hi-tech., suiveur
CCNCURRENCE Forte, internationale Forte, européenne
cadre ETAM | ouvrier cadre ETAM ouvrier
PERSONNEL
40.0% | 24.3% | 36.7% 2.2% 14.5% 83.3%
FORMATION Invest.pius de 10 % Invest. 3 7 de la masse
de la M.S. salariale
INFORMATION Suffisante dans le Filtrée par Hiérarchie,
systéme Hiérarchique déformée par Syndicat
COMMUNICATION| Vivante dans le sys- Informelle par chaque
téme Hiérarchique groupe d'acteur
STRUCTURE . Forte hiérarchie Hiérarchie peu structurée
. Divers syndicats mais Syndicats traditionnels,
peu importants politiques
STRATEGIE . Production - qualité Colit - productivité -

. Clients - fourniseurs
. Diversification
. Moyen/long terme

Qualité
Rationalisation

. Spécialisation

Court/moven terme




2) Systfme de communication

~nNo
(g}

[

CINQ LEVIFRS D'ACTON DU MANAGEMFNT POUR OONSTRUTRE LE SYSTEME DE COMNTICATIONS

¢

L SPM, : mvpe 1, 2, 3

A B [0 D E
TNFORMATION INFORMATION VOLONTE FACTLITES ET OONCERTATION - Informelle par chaque
OPERATOTRE INTEGRATRICE | COMMUNICATION [ET PCUVOIRS SIR LES PRINCIPES groupe d'acteur
ET D'AMBIANCE ORGANISEE POUR INITIA- D'ACTIN
OOMMUNICANTES b IRM - Type 4, 5, 6
(Minimale, pour - péri-opéra- | ~ projet - valeurs, - Occasions de - Vivante dans le systéme
que le travail toire (pour |d'entreprise |structures, contribution au hiérarchique
se fasse) compréhension,| buts et prin- | implantations | projet d'entreprise
- ordres, consi~ | délégation) cipes clairs |- stratégies, |et de cancertation
gnes, normes ~ sur le sens | - médias de |plans de pro- |sur les principes
opératoires... de 1'action : | diffusion grés, D.P,0. |[d'action.
(Emise par tous . défensive ; | générale, - pouvoirs de |- Procédures d'inter-
services, unila- . préventive ;} réunions pmposer et rogation de la direc-
térale.) offensive | d'échanges d'agir ; tion, voles de recours,
(pour repré- |- Ecoute DPO, |procédures porte ouverte...
sentations et | concertation |d'initiatives
adhésion) . - Information | (CQ, groupes
- persomnelle | prioritaire |progrés).
et sociale. |de 1l'encadre- |- centres de PERFORMANCES
(Emise par ment. de profit, - EC (éconamique) et
service - Incitation |[''dérégulation” S (sociale) des entreprises
information, | des cadres i3 |- cammica- du type.
direction et | informer, des {tion
tous organes) | persamels ascendante (Ec)
(Peu de 3 questiomner | par la hiérar- A type 6
dialogue) (Dialogue et m.b.w.a. IBM
cadré) multicentré)
ment.
TYPOLOGIE
Des svstémes de cam
runication de 1'entre-
prise suivant le OCCASIONS DE CQMINICATIONS CONVIVIALES . N
niveau d'engagement r’
de la direction s)
1. TAYLCRIEN. - EC assez bon pour massifié
Nor-comumication + - = - - - S mauvais
2. BUREAUCRATIQUE - - S amélioré mais info peu
bienveillant + + - - recue, peu d'adhésion.
3. TAYLORTEN - Faite de contexte, la com~
activiste + - - + - mmication dévie. Peu
durable.
4. PATERNALISTE - EC et S assez bons,
&clairé . . . ‘- _ - Adhésion AB wais peu
d'initiatives
5. OMMMINICANT - EC et S excellents
ouvert - Adhésions et initiatives
+ + + + - cammicantes
6. OMMUNAUTE - D° + appartenance
cambattante + + + + - TB performances

- Risque d'introversion

: Tableau reconstitué( cf., 0.Gélinier, Stratégie de l'entreprise et motivation

des hommes, ibid, pp.234 - 235 ).
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3) La répartition du pouvoir (déficit du pouvoir des acteurs)

{1.D3.2. TPRANCE)

€s.p.t)

1CR 3E

MRZE - B S
AM, - EATAE
AT, /

0.P. - = oo ’

0.S.

SN

DIRECTION - \ ,/ -
A’ . I 4
— D
L7

-SYYDICAT \A_T\Ié\AL
S.N.A.

-C.G.C.

\ ’
CoF.0e e /LS

C.F.D.T.
C.G.T.

ETERARCHIE ¢ SYNDICATS

\//

SYNDICATS

H

--DIRECTICN ANGERS
--DIRECTIN SPM

MGR 2E

HIERARCHIE

( ..

: noyaux du pouvoir réel,

LT

déficit du pouvoir)
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4) Relation du pouvoir

SPM

Direction Compétition des excellences dans

le systéme hiérarchique

Structure duale de 1la

ligne de commandement

Hiérarchie Equilibre continuel du pouvoir et

responsabilité hiérarchique

Dispersion non structurée

du pouvoir et

responsabilité
hiérarchique

Base Adhésion au systéme hiérar-
chique
Confiance en Direction

Méfiance en syndicat

Adhésion au groupe
d'intdérét
Méfiance en Directeurs

Méfiance en syndicat

Syndicat Peu d4'0.S.

Peu important
Equilibre du pouvoir inter-

syndical

Les 0.S. exclus du jeu
de pouvoir

Pouvoir institutionnel
des syndicalistes

C.F.D.T. majoritaire
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5) Organisation sociale

Relations IBM France SPM
construites
Relations Principe "man-manager" | Classe sociale '"cadre-non cadre"
Hiérarchiques régle de jeu claire hiérarchie divisée, arbitraire
Relations Adaptation au Confrontation avec la direction
syndicalisme francails
CGT, CFDT minoritaire| : CGT, CFDT majoritaire
Industrielles Neutralisation des Institutionalisation du pouvoir
syndicats radicaux syndical
: lutte interne des : influence négative a l'entre-
syndicalistes prise
Relations Jeux de pouvoir dans Jeux de pouvoir dans
la hiérarchie l'organisation sociale
: renforcement du : déficit du pouvoir dans
Participatives systéme hiérarchique le systéme hiérarchique
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1. Diversification du Pouvoilr Organisationnel

Le mouvement organisationnel a SPM, se divise en deux groupes du pouvoilr
plutdt antagonistes :

- le groupe de rationalisation représenté par le management

- le groupe de démocratisation représenté par les organisations

syndicales.

Les deux orientations sont nécessaires et se complétent pour 1'amélio-
ration de 1l'efficacité organisationnelle. Pourtant, il faut tenir
compte, dans son &laboration d'un plan de développement, du principe
d'importance. Sous cet angle de 1l'efficacité d'investissement, la

(1)

rationalisation doit devancer la démocratisation de l'entreprise .

La comparaison entre IBM et SPM explique SPM comme une organisation peu

structuréde et au syndicalisme politisé :

- 1l'information est filtrée par la hiérarchie et déformée par les
syndicalistes
- faible investissement pour le développement du personnel,

communication segmentée par chaque groupe d'acteurs, etc.

Quant & la répartition du pouvoir & 1l'intérieur de l'entreprise, toutes
les couches sociales, dans la ligne hiérarchique, sont en déficit de
pouvoir. Dans la ligne syndicale, les syndicats modérés ne sont pas en

position de force face aux syndicats politisés.

(1) Situation actuelle des entreprises francaises marquée sur le point
F, nous montre que 1l'utilité marginale des 1investissemencts de
rationalisation devance beaucoup plus celle de la démocratisation :

RATIO-NALISATION
F ' EFFECTIVENESS EQUILIBRE'

» DEMOCRATISATION




Par conséquent, dans ce contexte de pouvoir, les ouvriers de base sont
doublement isolés : de la hiérarchie et des organisations syndicales.
D'un point de vue managerial, le pouvoir participatif n'a pas de sens en
lui-méme. Son effet devient positif lorsqu'il s'accroche au groupe
"Rationalisation" ou au groupe 'Démocratisation', et apporte amélio-
ration de productivité ou de satisfaction. L'isolement des ouvriers
vis-d~vis de la hiérarchie et de syndicat est la premiére barriére au
développement de SPM, suivie de la désagrégation des intéreéts des

acteurs.

La diversification du pouvoir organisationnel commence donc, par 1l'in-
tégration du pouvoir participatif des ouvriers a leur profit. Ce proces-
sus de l'institutionalisation du "troisiéme pouvoir" est & la base du
développement, dans le jeu de coopération & trois, pour 1'entreprise
francaise. Cette stratégie présente des difficultés évidentes pour les
ouvriers. Car, & l'heure actuelle, leurs intéréts ne sont pas intégrés
face aux risques de chOmages technologiques. Les C.Q. et G.E. peuvent
servir comme outils de la motivation collective, alors qu'on ne s'attend
4 l'amélioration de la productivité ou de la satisfaction des ouvriers

qu'avec la considération hiérarchique et du syndicats.

Ainsi, 1la diversification du pouvoir organisationnel comprend non
seulement la création du troisiéme acteur, mais aussi, la restructu-
ration des relations hiérarchiques et professionnelles. Cette approche,
apparemment idéale, ne s'applique pas aux principes de l'ordre d'investis-
sement. Parce qu'elle vise 1'application directe/générale des stratégies
innovatives 3 toutes les relations socio-organisationnelles, avec le
méme degré d'importance. Si la stratégie de diversification s'applique
avec la méme importance dans le développement des ER, IR, et HR, il est
évident qu'on s'écarte de plus en plus de l'efficacité organisation-

nelle. Cette notion se révéle nettement sur le graphique suivant
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TABLEAU 73

L'INSTITUTIONALISATION DU TROISIEME POUVOIR

Vecteur de la

rationalisation Vecteur du
A développement équilibré
Vecteur exigé avec le troisiéme acteur
aux organisations
sociales frangaises g
Re, e e st e e st - m e m - — — Y F°
1 / Vecteur actuel des
/ 1 organisations sociales
AR < ‘ , . 7 francaises
r , -
-/ : -
, ~
, / L
\ e
A i
Ra . _____ A __E . __
-~
~
-~
~ 1
~ .
~ .
~ ' ; ]
! ; Vecgeur de la démocratisation
_ Da —~—"+De
AD

Ra: vecteur actuel de la rationalisation
Da: vecteur actuel de la démocratisation

Re: vecteur équilibré de la rationalisation
De: vecteur équilibré de la démocratisation

F : situation actuelle des organisations sociales francaises
F°: point d'équilibre du développement organisationnel

AR (Re — Ra) : investissement exigé pour la rationalisation

AD (De — Da) : investissement exigé pour la démocratisation
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Dans ce graphique, le vecteur équilibré est toujours relatif. Prati-
quement, il est difficile de chiffrer le taux d'investissement (AR/Ra et
AD/Da). Car la causalité entre l'amélioration de la productivité et
1'amélioration de la satisfaction n'est pas toujours évidente. C'est
donc, bien 13 ot l'art de management doit intervenir, coup par coup en
prenant une stratégie alternative entre celle de l'amélioration de 1la
productivité ou de la satisfaction dans le jeu de coopération. En fait,
ce n'est pas le moment d'appliquer cette stratégie de diversification du
pouvoir organisationnel, et elle ne sera une stratégie de développement
organisationnel qu'aprés 1'entreprise francaise arrive sur le point

d'équilibre F°.

2) Intégration du Pouvoir Organisationmel

Dans le monde industriel en sévére compétition n'importe quelle division
du pouvoir organisationnel risque d'affaiblir la compétitivité d'entre-
prise. Quand la survie des organisations est un point crucial, il faut
que le pouvoir organisationnel soit plus intégré pour 1'amélioration de
la productivité que pour l'amélioration de la satisfaction des employés.
Et l'ordre peut &étre inversé quand la responsabilité sociale ou 1'as-
sistance sociale est défaillante. Les ouvriers francais, eux aussi, sont

conscients de l'importaance de l'amélioration de la productivité.

Dans le cas SPM, la direction exige l'amélioration de la productivité
comme l'objectif organisationnel, par le colit et par la qualité. Malgré
leur attitude commune a 1'égard de l'amélioration de la productivité, ce
sujet reste comme source d'inquiétude, plutdt qu'une opportunité du
développement organisationnel., Nous avons déjia évoquéd trois principales

faiblesses des organisations sociales francaises, dont

1) 1a faiblesse de la volonté des acteurs face au changement
organisationnel et

2) la faiblesse du systéme hiérarchique face & 1'engagement du
personnel dans un jeu de coopération

3) le déficit du pouvoir psychologique et structurel.
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Chez SPM, 1l'introduction de nouveaux systémes collectifs dans le travail
n'a pas attiré 1'intérét individuel de chaque membre des différentes
couches sociales. Il est aussi évident que chez SPM, ces nouveaux enjeux
stratégiques demeurent des jeux de pouvoilr sans aucune transformation

volontaire en jeux de performance.

La raison pour laquelle, nous soutenons l1'intégration du pouvoir organi-
sationnel au groupe 'rationalisation" vient du séparatisme dans ce jeu
de pouvoir institutionnel dans les entreprises francaises. Si bien que
les jeux de pouvoir continuent au coup par coup lorsqu'il arrive unm
changement organisationnel, on peut espérer leur bilan positif si la
hiérarchie est suffisamment structurée pour les guider aux jeux de
performance organisationnelle. Nous proposons la stratégie de 1'inté-

gration du pouvoir organisationnel, en trois termes :

1) Dans les relations employés-employeur.
Sous la responsabilité de management, il faut que les relations
actuelles des employés-employeur suivent la voie de la rationali-

sation. (renforcement du systeéme de contrat individuel).

2) Dans les relations humaines.

I1 faut que les enjeux collectifs de la coopération s'intégrent aux
jeux de performance hiérarchiques, au lieu de s'enraciner dans les
jeux de pouvolr institutionnels. (création de la volonté collective

des acteurs).

3) Dans les relations industrielles.
Il faut que le syndicalisme s'accommode de la nouvelle technologile
"high-tech" et que la hiérarchie soit vigilente face 2 ce mouvement

imprévu (rénovation de 1'image "anti-performance" du syndicalisme).

Ces trois orientations exigent, d'un accord commun, la restructu-

ration du systéme hiérarchique.
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Nous avons constaté, dans les entreprises francalses, que le mouvement

(1)

collectif est en fort recul et l'individualisme fonctionne comme
élément subversif du pouvoir organisationnel. En somme, dans les orga-
nisations sociales francaises, on manque de "professionalisme indivi-
duel" par rapport aux organisations soclales américaines et on manque de
"professionalisme collectif'" par rapport aux organisations sociales

japonaises.

Tandis que 1'individualisme américain et le collectivisme japonais
servent la capacité organisationnelle, dans le type de management
francais, ils fonctionnent comme des contraintes organisationnelles :
1'individualisme représenté par le séparatisme et le collectivisme
monopolisé par le '"contre-pouvoir" syndical. En fait, le collectivisme
n'est pas la tendance sociale et l'individualisme répandu n'est pas mené
d'une maniére positive. Quand la conscience professionnelle est établie
et intégrée dans le systéme hiérarchique, nous pensons que le mouvement
collectif s'intégre facilement, dans le jeu de performance hiérarchique.
Nous préférons, pour les entreprises francaises, aller sur la voie de la
rationalisation du systéme hiérarchique en intégrant cet individualisme
dispersé (institutionalisation du troisiéme pouvoir dans le systéme
hiérarchique), plutdt que de viser directement la mobilisation collec-
tive des employés sous les "habits" japonais ou américains. (automi-

sation du troisiéme pouvoir dans les organisations sociales).

(1) '"Désagrégation des intéréts", "diminucion des adhérents aux organi-
sations syndicales'", "projet non-partage d'entreprise", etc.



CONCLUSION




Jo0

CONCLUSIONS GENERALES

Nous avons focalisé l'objectif de la recherche sur le réaménagement des
relations de pouvoir face au nouveau management participatif et col-
lectif dans les entreprises francaises. Ce nouveau type de management

constitue le centre de cette recherche.

Etant donné que le systéme de management participatif est une partie du
systéme de communication interne et que des relations de pouvoir sont
des fruits des logiques «a'action humaine, nous avons définit
1'organisation sociale comme un systéme construit par un mix des
différentes logiques d'action collective dans le champ de communication

interne de l'entreprise.

Les jeux de la communication interne se trouve dans tous les types de
relations entre les acteurs : Direction, Syndicats, Hiérarchie et Base.
Elle est souvent analysée selon trois types : jeux i deux (Direction,
Syndicats), jeux & trois (Direction, Syndicats, Hiérarchie), jeux &

quatre (Direction, Syndicat, Hiérarchie, Base).

Dans ces jeux de communication interne, chaque groupe d'acteurs est bien
actif soit par la participation & la performance soit par la partici-
pation au pouvoir (l'intér&t individuel ou collectif). L'enjeu du
systéme de management participatif est donc dans ses logiques d'action

humaine :
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1) la logique d'action négociatoire caractérisée par la
confrontation,

2) la logique d'action hiérarchique caractérisée par la
rationalisation,

3) la logique d'action participative caractérisée par la

mobilisation.

Or, le nouvel enjeu du systéme de management participatif est dans la
logique de la mobilisation des ressources humaines. Ce nouveau mouvement
participatif est introduit en France au début des années 80 sous forme
des cercles de qualité, groupes d'expression des salariés, projet
d'entreprise, groupes excellence, etc. Ses résultats ne nous apparais-
sent pas satisfaisants. L'analyse comparative entre une entreprise de
type de management américain (IBM France) et une entreprise de type de
management traditionnel (SPM) nous a montré qu'il y a une forte inertie
de 1l'action humaine dans 1'entreprise francaise qui en reste i 1la

logique de la confrontation :

1) les acteurs recherchent plus le pouvoir que la performance
organisationnelle,

2) des conflits de pouvoir opposent les acteurs les uns aux autres,

3) les acteurs sont fortement individualistes avec des rivalités de
pouvoir,

4) 1'intervention des organisations syndicales est trop décalée des

aspirations des ouvriers.

En fait le professionalisme francais est contrarié par le mouvement
brownien de chaque groupe de pouvoir et c'est bien 12 que 1'héritage
culturel fonctionne comme contrainte plutdt comme capacité face 2

1'introduction d'un nouveau collectivisme participatif.
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Avec ces constats, nous avons employé deux voies de développement
organisationnel : 1l'un est le renforcement de la logique de la ratio-
nalisation par la participation & la performance individuelle et 1'autre
est le renforcement de la logique de la mobilisation par la partici-

pation & la performance collective.

L'analyse qualitative (Chapitre III, IV) nous a montré clairement la
supériorité de la logique de la ratiomalisation sur la logique de 1la

confrontation :

Dans les relations hiérarchiques, IBM France pratique le systéme ''man-

manager" sous la responsabilité du manager direct ; des réunions men-
suelles et individuelles sur un sujet bien personnalisé, 1'évaluation de
la performance par l'entretien individuel et 1l'enquéte d'opinion, etc.
Autour de ce principe man-manager, 1l'on trouve une large flexibilité qui
correspond 3 la marge de responsabilité individuelle ; la porte ouverte,
le systéme de suggestion et le point d'interrogation, etc. Il est donc
évident que chez IBM France, la régle de jeu de communication est
clairement construite dans la ligne hiérarchique. Par contre, chez SPM,
on ne trouve pas de concept qui explique le principe de management. Leur
systéme hiérarchique peut €tre décrit comme divisé, fragmenté et arbi-
traire : 1) il y a peu de réunions au niveau A.M. et ouvriers et méme
les informations sur la restructuration du groupe sont recgues par les
journaux 2) il n'y a pas de lieu institutionnel pour faire des sug-
gestions 3) l'appréciation du personnel est faite avec des critéres
non-explicites 4) au niveau des managers il y a peu d'esprit d'équipe
ou de coopération 5) le manager juge les gens en cherchant les com-

pétences et il n'apprécie pas les potentiels.



Dans les relations iudustrielles, IBM France s'adapte 4 l'environnement

francais en acceptant les organisations syndicales dans 1'entreprise
mais les syndicats radicaux gardent peu de voix et sont toujours
minoritaires. En plus, la montée récente de F.0. avec sa forte
croissance entralne un phénoméne de 1la neutralisation des syndicats
radicaux par la lutte interne des syndicalistes. Cependant chez SPM, les
CGT, CFDT sont majoritaires et méme s'il v a peu d'activité syndicale,

il y a des influences pesantes et négatives sur l'entreprise.

Dans les relations participatives, l'arrivée des Cercles de Qualité chez

IBM poursuit un double but organisatiomnel : la production et la quali-
té, par le travail en groupe. Ce nouveau projet s'oppose fortement avec
la logique traditionnelle de la rationalisation. La confrontation entre
le chef du personnel qui applique les principes de management et le chef
du programme excellence nous apparait comme des jeux de pouvoir d'une
méme maniére que L'on a constaté dans 1'entreprise francaise (conflit
entre le chef du personnel et le coordinateur de Cercles de Qualité).
Chez IBM derriére ces jeux de pouvoir il y a 1'intérét commun de
1'amélioration de la performance, méme si le type de participation est
différent - 1'un est individuel et 1'autre est collectif. L'on peut dire
que c'est un conflit positif qui contribue 2 1'augmentation de 1la

performance organisationnelle.
Dans l'entreprise francaise, & cause du faible systéme hiérarchique, les
jeux de pouvoir dans le champ de participation accentue encore le

phénoméne de "déficit de pouvoir"

1) Le déficit psychologique du pouvoir réel

La délégation du pouvoir et la responsabilisation sont des politiques
communes 3 l'entreprise américaine et francaise mais le phénoméne de
déficit de pouvoir apparait beaucoup plus fort dans l'entreprise fran-
¢aise. Chez IBM France, le fameux systéme man-manager est basé sur
1'équilibre entre la responsabilité et 1'autorité recue et le désé-
quilibre serait 1l'objet de critique des deux parties (des managers et du

personnel) avec les dispositifs de la porte ouverte, de suggestion, de
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point d'interrogation et d'enquéte d'opinion, etc. Par contre, l'entre-
prise francaise manque un systéme de communication interactive et
individualisée dans 1la ligne hiérarchique. Le vécu négatif des gens
s'explique par une stratégie "défensive' disant "je ne suis pas res-
ponsable parce que je n'ai pas de pouvoir". Et compte tenu de la con-
ception absoluste de 1l'autorité en milieu francais, difficulté de la
communication avec le manager, la longue procédure de décision et le
manque de confiance vis-a-vis de 1'individu conduisent au phénoméne

saillant du déficit du pouvoir réel.

2) Le déficit structurel du pouvoir réel

Le changement de métier exige un personnel plus qualifié, et le nouveau
systéme de management participatif exige de nouvelle capacité technique
et d'animation. Ces exigences organisationuelles coupe 1'échelle de
communication par la ligne administrative et la ligne technologique.
Cette division des canaux de communication hiérarchique accentue 1le
phénoméne de déficit de pouvoir des ingénieurs, A.M. et techniciens :
1'ingénieur par la perte du pouvoir de contrdle administratif qui est
passé souvent directement du manager troisiéme ligne & la maltrises,
1'A.M. par la perte du contrdle technique qui est passé directement des
ingénieurs aux techniciens et le technicien par la perte du contrdle
technique et administratif qui est passé de 1'A.M. aux monitrices qui
jouent maintenant le rdle des leaders techniques. En fait les classes
d'ETAM et de monitrice sont réapparues comme de nouvelles '"classes de

tampons"'.

L'inefficacité de 1la logique de 1la confrontation provient donc non
seulement du faible systéme hiérarchique mals aussi des systémes par-
ticipatifs traditionnels (C.E.) et nouveaux (C.Q., G.E., G.A.Q, etc)

le systéme participatif traditionnel se décale de plus en plus des aspi-
rations du personnel conduisant a4 de fortes divergences entre les
acteurs, et le nouveau systéme participatif conduit & une forte ré-
sistance de ceux qui sont encore préoccupés par les besoins personnels.
Enfin, tant que la logique de la confrontation domine 1'organisation
sociale, le déficit du pouvoir global (égal & la somme des pouvoirs

individuels des acteurs) est inévitable.



Cette recherche nous enseigne que la logique de la rationalisation est
la base pour la meilleure utilisation du nouveau systéme de management
participatif et aussi que c'est la hiérarchie qui peut conduire le jeu
de l'amélioration de la performance organisationnelle. Trois points
enfin nous semblent particuliérement importants. Car ils posent question
pour la création et pour 1l'institutionalisation du nouveau pouvoir

participatif :

1) le projet d'entreprise n'est pas partagé par les membres des
organisations sociales pour mobiliser leurs volontés de partici-
pation.

2) le systéme de communication n'est pas établi autour de la ligne
hiérarchique pour intégrer la capacité organisationnelle a la
direction de la rationalisation d'entreprise.

3) le jeu de coopération imposé ne résulte que dans la frustration

et le sentiment de déficit du pouvoir.

Pour la création d'une micro-culture mobilisatrice, il faut que les
entreprises francaises de type de management traditionnel rationalisent

d'abord lgur_§y§;éme hiéra;qpigqugggr»}gwfﬁgﬁggcer. Ensuite, organisent

la mobilisation collective du personnel a travers l'institutionalisation
du troisiéme pouvoir participatif. Peut @&tre savent-elles déjd qu'il
faut avoir une hiérarchie courte, pas d'échelon tampon, pas de fracture
de la ligne de haut en bas et qu'il faut savoir dialoguer et négocier
face 4 face sans court-circuitage ni échelon tampon. Mais elle

n'appliquent pas ces principes.

Il nous semble que si les Francais connaissaient mieux les organisations
Nord-Américaines, Allemandes, Japonaises, etc., ils verraient ce qu'ils
ne volent plus tant ils le portent en eux : les responsables ont du mal
(peur) 2 exercer pleinement leur autorité de facon constructive posée et
relativement calme. Ils péchent souvent par excés {(autorité, arbitraire)
ou par défaut (démission, jeu de 1'échelon tampon, tout est de la faute

des dirigeants et autre mécanisme de dérobades). La peur du face a face

dans les relations de pouvoir et d'autorité, peur par laquelle Michel
CROZIER a expliqué le "golit de la bureaucratie" pour les francais paraic

encore trés présente chez les responsables actuels.
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Les contributions de cette étude sont limitées dams leur portée. Pour-
tant nous avons clairement observé que la logique de la confrontation

empéche le développement économique de 1l'entreprise francaise.

L'utilisation de 1'Analyse Stratégique s'est avérée trés efficace dans

la mesure ou elle a permis

1) d'identifier 1les différents jeux de pouvoir dans les deux
entreprises étudiées en fonction des logiques d'action collective
2) de tirer les raisons des résistances au changement dans chaque
groupe d'acteurs face aux nouveaux systémes de management partici-
patif et

3) de constater le phénoméne du déficit de pouvoir dans les orga-

nisations sociales les plus traditionnelles.

L'Analyse Stratégique s'est encore montrée utile dans la mesure ol elle
nous a permis non seulement d'effectuer un diagnostic mais également de
déboucher sur la formulation de propositions d'action & 1'aide du
concept managerial de développement organisationnel. Elles concernent

respectivement

1) une micro-culture mobilisatrice

Dans l'entreprise traditionnelle, le pouvoir organisationnel s'épuise en
un jeu 3 somme nulle entre la direction et les syndicats. Il en résulte
une satisfaction et une productivité inférieures i celle de l'entreprise
au type de management Américain. Cela indique la force du systéme
hiérarchique qui permet la mobilisation des ressources humaines. Aussi
1l'entreprise francaise en favorisant 1'introduction d'un nouveau systéme
participatif risque-t-elle de ne pas atteindre ses objectifs de

performance si elle ne sert qu'd la division du pouvoir organisationnel.
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2) Une hiérarchie vigilente

Dans 1l'introduction d'un nouveau systéme participatif, il faut que les
managers soient vigileuts pour que ce nouveau collectivisme ne nuise pas
aux besoins de développement individuel : 1'absence ou 1'excédent
d'investissement en formation du personnel ne débouche que sur la
frustration si le niveau de compétence et de potentiel ne sont pas pris

en compte avec des critéres bien précis et objectifs.

3) Une bonie conduite aux jeux de performance

L'individualisme est un phénoméne universel mais ses effets relévent
différent fonction de la logique d'action collective. Dans la logique de
la rationalisation, l'individualisme s'intégre dans la compétition pour
le développement organisationnel tandis que dans la logique de 1la
confrontation, il conduit 3 des conflits de pouvoir institutionalisé :
peu de coopération entre les services, la recentralisation du pouvoir
stratégique (informations stratégiques) en <change de délégation du
pouvoir opératiocnnel (informations pour éxécution), et la lutte entre
les organisations syndicales voire contre la hiérarchie. En fait tout
ceci conduit & une organisation sociale moins productrice et humaine car
elle tralne un fardeau épuisant bloquant la création de valeurs communes

entre les membres d'organisation.

Cette recherche a été conduite dans une entreprise francaise de type de
management plutét traditionnel. Cela nous a conduit peut-étre 4
critiquer plus le mode de fonctionnement de 1l'entreprise francaise
qu'il ne le faudrait pas. Il est aussi certain que 1l'Analyse Stratégique
a surtout été utilisée pour les managers ; avons nous suffisamment pris
en compte les acteurs "indifférents" et ignorants des jeux de
communication interne de 1'entreprise ? Les acteurs hors du "jeu de la
performance”" sont considérés comme '"passifs" ou '"sans pouvoir" ce qui

d'ailleurs est contraire aux concepts
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de ceux de 1'Analyse Stratégique. L'objectivité de 1l'approche socio-or-
ganisationnelle est encore mise en question car 1'Analyse Stratégique
d'une organisation (telle qu'elle "est") n'autorise pas a priori la
formulation de propositions normatives (telle qu'elle 'devrait &tre'").

Quel doit-étre le role du sociologue dans le monde du management ?

Cette étude nous semble porteuse de perspectives de recherches
nouvelles. Premiérement, nous pourrions analyser des relations de
pouvoir non seulement dans le systéme de communication interne mais
aussi externe. Deuxiémement, nous pourrions faire des recherches non
seulement pour les managers mais aussil pour les autres acteurs prin-
cipaux, avec des critéres différents de celui de la performance or-
ganisationnelle. Enfin, 1'étude <comparative entre wune entreprise
américaine et une entreprise francaise ''high-tech avancée et
performante" donnera plus de résultats significatifs et intéressants que

celle de l'entreprise trés traditionnelle que nous avons étudiée.

A travers notre étude sur le mode de fonctionnement des organisations
sociales, nous avons constaté que la faiblesse de la hiérarchie est 1la
raison principale du fonctionnement latérigrade du management
participatif. Il est donc nécessaire de rénover d'abord les
organisations socliales traditionnelles par 1'intégration du pouvoir
organisationnel dans le systéme hiérarchique avant de vouloir mener des

actions de mobilisation.
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