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L'INTRODUCTION DE LA PARTICIPATION

L'analyse des attentes des travailleurs par Siegfried Hanhart

.

I - Intreduction.

Comment présente-t-on la participation dans les entreprises ? Lorsque

nous interrogeons la direction nous. obtenons fréquemment la réponse :
nous avons accordé la participation au personnel..."

Nous découvrons ce que Michel Crozier appelle "a participation-

cadeau *), forme moderne de paternalisme. Cette participation engen-
dre 1l'apathie du personnel, lorsque les travailleurs ne l'utilisent pas

comme contre-pouvoir !

La participation-cadeau doit &tre abandonnée au profit de la partici-
pation négociée. Il ne s'agit pas d'immobiliser 1'entreprise par des dis-
cussions sans fin ; la négociation doit &tre organisée et clairement
délimitée. ‘

Avant d'étudier 1l'introduction de la participation, tout chef d'en-
treprise réaliste admettra le principe suivant : la mise en place d'une
véritable participation implique que les travailleurs collaborent au choix
et 4 1l'introduction de la nouvelle structure. Concrétement, la direction
de l'entreprise commencera par analyser les besoins des travailleurs.,

II, DE LA NOTION D'ATTENTE

, Tout individu se donne un but personnel. Il adhérera a un groupe
dans la mesure ou l'objectif de ce groupe lui "apparaitra comme un bon
moyen de parvenir & ses fins"**). Le travailleur n'échappe pas & la régle ;
il entre dans une entreprise dont il attend ''quelque chose'. J'utilise a

. dessein un terme imprécis; nous constaterons par la suite.l'impossibilité

de définir & priori des attentes standards, applicables a tous les indi~-.
vidus.

Remarquons immédiatement que la notion d'attente est étroitement liée
aux aspirations, ces derniéres étant orientées vers un but. L'attente con-
crétise une ou plusieurs aspirations & un moment donné, dans un contexte
vécu et évalué par un sujet social (exemple : je souhaite obtenir actuel-~
lement ceci dans telle satreprise).

Reprenons quelques éléments de cette définition. L'individu évolue
dans le temps ; il en va de méme pour ses attentes. Il vit dans un cer~
tain contexte et s'intégre dans plusieurs "unités" qui l'influenceront
(famille, communauté confessionnelle, club de loisirs, etc). De plus,
l'homme adopte dés groupes de référence (parti politique, syndicat, etc).
Ces groupes d'appartenance et de référence détermineront des aspirations,
puis des attentes individuelles. Enfin, nous devons relever que 1l'étre
humain réajuste ses attentes en fonction de ses performances (succés ou
insuccés).

*)

**)

Michel Crozier "La Société Bloquée'" - Editions Le Seuil 1971.

"Psychologie des Groupes et Management" J. Dubois, Dunod Economie.




Sans' vouloir entrer dans le probléme de la naissance des aspirations,
notons tout de m@me que le passage d'une ou de plusieurs aspirations a
1'état d'attentes implique chez l'individu un arbitrage et une renoncia-
; tlon (toutes les asplratlons ne dav;endront pas; des attentes)

' Certains se ‘demanderont : pourqu01 analvaer les attentes et non les
aspirations ? Ce choix reléve du degré’ d'urgence. Selon la conception
de 1l'auteur de ce texte, les attentes correspondent dega a4 un choix d'as-
pirations qui exigert une reponse*raplde.f Cette premiére analyse n'exclut
pasy ulterleurement, une étude plus complexe des a5p1rations.l Seule 1'en-
treprise concernée décidera si elle veut (et peut) aller plits loin dans
ses recherches.

. La methodologle preconisee plus bas (Chap IV) ne. sera pas affectee
par ce choix.‘ ' . : .

_III. ELEMENTS IMPORTANTS DE L'ANALYSE DES.ATTENTES

‘ Lorsqu une entreprlse pLocede & une analee des attenteﬁ,‘elle doit
'consmderér plusieurs élements 2 . .

1. Ltétude des attentes presente deux aspééts :

a) la recherche documéntaire qui fournit des renseignements sans
consultation des salariés. Dans notre cas, la commission chargée
de l'analyse pourra s'informer de 1l'existence d'enquétes analogues
dans la flrme ou dans d'autres entreprlsesl), d'études théoriques,
etc, "Elle reﬁuelllera, auprés du service du personnel, des données
'_portant sur 1'8ge, la formation scolaire et professionnelle des tra-
o vallleurs, leur situation familiale, le domicile urbain ou campagnard,
“etd. Cette recherche documentaire constitue une étape preparat01re
indispensable & 1'analyse.

~b) la . recherche sur le terrain (recherche active) qui requiert une
participation directe des- travallleurs (enqudtes, interviews...)

2, Une étude’ valable des attentes 1nclut l'expresglon dlLecte des tra=-
' ‘vailleurs. Cettf participation nécessite une atmosphere seeiale suf-
fisamment libre®), Par exemple une entreprise, n'ayant jamais consulté
ses collaborateurs, devra créer un climat propice :en modifiant ses
systémes d'autorité, de communlcatlons, etc. L'entreprise qui tentera
'de passer sans transition d'un systéme de direction autoritaire & un.
systéme de consultation du personnel risque d'engendrer 1tincompréhen-
sion, voire le mecontenuement des salariés ! : :

1) Exemple : "Sondage sur la participation en Suisse!" réalisé en mai et juin
1975 par la Société Suisse de Recherches Sociales Pratiques, pour le compte
d'une association économique.

2) K. Lewin "Psychologie dynamique: leé'relations humaines® PUF 1972. _
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e o 1
3. I1 faut distinguer deux genres de recherches actives :

a) "... les enqudtes ayant pour but 1l'action, c¢'est-d~dire une déci-
sion & prendre d'aprés les résultats... Il faut considérer cepen-
dant ‘que les décisions ne sont pas forcément une satisfaction
donnée aux attentes..., mais on tiendra compte 4'une maniére ou
d'une autre des résultats de 1l'enquéte...m

b) "... les enquédtes psycho-sociales ayant directement pour but de
modifier le milieu,..,"

Ltanalyse des attentes txent de la premzere définition. Il est
important de la présenter comme telle auprés des travailleurs afin de
vaincre une certaine réticence ou méfiance (on veut mieux nous connaltre
pour mieux nous "manipuler" !})

Dans le méme but, la commission restituera l'1nformatlon au per-
sonnel. :

Flux d'informations

PTravailleurs | 1 \ Commission Direction

L2 { responsable 2 a
' de l'analyse '
e acmman 3 >

1 : consultation des travailleurs ;

2 : remise d'un rapport d& la direction et, simultanément, restitution
de l'information au personnel (“feedback") sonus une formé appropriée ;

W

communlcation par la direction & la commission de l'utilisation de
l'étude (crlteres retenus) ; la commission avise les travailleurs.

Ce processus de restitution de l'information obligera la direction
tenir compte du rapport sur l'analyse des attentes !

Qs

I1 va de s0i que les membres de la commission ne divulgueront aucun
renceignement avant la publication de leurs conclusions (fléches no.2)

L, Jusqu'a présent, Jje n'ai fait allusion qu'a des attentes individuelles.
Dans certaines circonstances, 1l'entreprise se trouvera confrontée a des
attentes collectives (attentes communes & tous les travailleurs d'un
bureau, d'un atelier, d'un secteur, etc.). La non~satisfaction d'attentes
collectives peut donner naissances a des revendlcatlons 2),

b Ao e . PSP

1) R. Mucchielli 'Le questionnaire dans 1'enquéte psycho-sociale" p.7 .

2) Le terme revendication est utilisé ici dans le sens défini par
‘P.H. Chombart de Lauwe dans son ouvrage 'Pour une socioldgie des
‘aspirations'': revendicatlon = aspiration commune & un ensemble

d'hommes et qul s' oppose .aux aspirations d'autres hommes.
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L'analyse des attentes dans le modéle tend 4 satisfaire des aspirations

propres & plusieurs travailleurs par le truchement de la participation.

Néanmoins, la direction ne doit pas négliger des espérances individuel-

les - (c'eat—a—dire formulées par des individus isolés) pour -deux raisons:

1) Oertalnes attentes 1ndividuelles émanent de 1eaders formels ou

informels. Le risque existe que ces personnes communiquent et
fassent adopter par les autres membres du groupe leurs aspira-
tions personnelles. Par ce processus une attente 1solee se
transformera en attente collective..

2) Des attentes indlviduelles, quoique 11be11ees dlfferemment, ex-
priment quelquef01s la méme esperance (ce phénoméne peut. &tre
trés marqué dans une entreprise ou se c8toient des individus de
Kformations professionnelles et de m111eux soc1aux fort dlvers)

IV. ORGANISATION DE L'ANALYSE DES ATTENTES

Dans ce chapitre, nous aborderons les questions suivantes :
1. Qui procéde & l'analyse des attentes ? 2. Quel est le r8le de la
direction de l'entreprise dans cette phase ? 3. Quel plan d'action
adoptera-t-on ?

IV.1 Qui procéde a l'analyse des attentes ?

_ --Rappelons d'abord que cette phase du modele 1mp11que une - -col-
laboration directe des travailleurs. Il est donc indispensable
qu'un groupe de salariés, non-intégrés au management, assume cette
étape. Deux situations peuvent se présenter :

a) Lientreprise a déjd une comnission du personnel

Dans de nombreuses exploitations commerciales ou industrielles
suisses, 1la direction a créé ou suscité une commission du person-
nel dans le cadre d'une pollthue participative. Cet organisme
dlspose d'un pouvoir qui varie d'une entreprlse a l'autre (dr01t
4 1l'information, droit d'étre consulté ou méme droit de co éci-
sion, notamment dans la gestion des institutions socialesl’.)

Souvent le management considére l'instauration d'une com-
mission du personnel comme une fin en soi. A mon avis, la
commission, investie d'un véritable pouvoir, ne représente qu'un
moyen dans la politique de partlclpatlon. En ce sens, 1l'entreprise
peut confier 1l'analyse des attentes a la commission du personnel
lorsque : :

- cette derniére a été élue par 1l'ensemble du personnel (et non
par la direction ou par une partie seulement des travailleurs);

1) “Le Message du Conseil Pédéral & l'Assemblée fédérale concernant 1e
projet d'arrété fédéral relatif & 1l'initiative populaire sur la par-
tlclpatlon et & un contreprojet' du 22 aofit 1973, fournit des données
plus précises sur le rdle et l'importance des comm1551ons du person—
nel en Suisse. Page 86 et suivantes.
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~ toutes les catégories fonctionnelles et hiérarchiques des
collaborateurs non-intégrés a la direction y sont représen-
tées (hommes, femmes, "cols blancs et cols bleus", jeunes
et anciens salariés, etc.).

b) L'entreprise n'a pas de commission du personnel .

Dans ce cas, l'entreprise créera ou suscitera un organisme
temporaire (c'est-d~dire dans le seul but d'analyser les
attentes) ou permanent (véritable commission du personnel).

Elle veillera; par la mise en place d'une procédure adéquate,
& ce que le choix des membres se fasse démocratiquement et
qu'il refléte la structure de la "maison™.

Iv.2. Quel est le r8le de la direction de‘l'entréﬁrise dans cette phase?

Je ne deflnlrai pas une attltude type de 1'entreprlse mais
dégagerai quelques principes. :

Dans cette phase, les dirigeants de la firme confieront non
seulement 1l'organisation de 1'enquéte a une commission, mais
encore s'effaceront lors de tout le processus d'analyse. Le
management évitera de donner 1'1mpresslon de "patronner" la
commission. R. Mucchiellil) " reléve que ¢ "1'omployeur est
souvent absent (physiquement), mais il est & l'arriére-plan de
l'entretien (ici de l'analyse) comme la toile de fonds sur
laquelle se détachera tout ce qui sera 4it".

Le travailleur aura tendance a répondre en fonction de la
rcpresentatlon qu'il se fera de la direction, et la moindre in-
gérance de cette derniére ne fera que renforceér une representatlon
d'une d1rection autoritaire,

Le management se contentera donc de délimiter le champ
d'action de la commission ; il informera clairement les respon~
sables de 1l'étude sur :

~ les raisons et les objectifs de i'anaTyse'deS'attentes,

- les moyens mis 4 disposition (temps, supports matériels et
financiers, etc),

- les 11m1tes de 1'ana1yse (toutes les prop051t10ns ‘ne pourront
gtre retenues, néanmoins le rapport devra affecter d'une
maniére certaine les décisions ultérieures de l*entreprise).

Iv.3. QuelAplan d'action adoptera~t-on ?

Dés & present nous abordons 1'aspect operatlonnel de 1'étude des
attentes. Elle doit correspondre & une recherche méthodique d'in-
formations dans un groupe social, 1l'entreprise. L'enquéte psycho-
socidle me semble parfaitement adaptée a cet objectif.

1) R, Mucchisglli "L'entretien de face a face dans ia relation d'aide"
Entreprise Moderne d'Edition, 1970.
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‘o Dans la suite de 1'expose, je me refererai une méthode décrite
. par R. Mucchiel1il) 1'enqudte psychcwsociale par questlonnalre.

LN

Le recours au questlonnalre se Justlfle par p1u51eurs considé-
rations , .

N

'a) La tallle et la diversite de 1a population étudlee ;7 dans 1'en-
"~ " 'treprise, le questionnaire permet de. toucher avec des moyens
relativement réduits taute la populatzon, ou en tous les cas un
‘échantillon 1myortant. : :

b) Les restrictions imposées par la direction : les délais et les
moyens financiers impartis & .la commission seront limités ;
par exemple, il est difficile, dans une entreprise occupant.
plusieurs centaines de personnes, de soumettre tous leés collabo-
rateurs 2 un entretien individuel valable en un ou deux mois.

c) Le mode d'intervention ne doit pas désorganiser temporairement
1l'entreprise ; on n'imegine pas le management autorisant:la com-
mission d'engudte &4 convoquer des travailleurs ou des groupes de
salariés (ateliers, bureaux...) & plusieurs reprises en cours de
journée, pour les besoins de l'analyse. Le responsable de la
production ne tarderait pas & protester ou 4 mettre en cause
1'utilité de l'étude ; il serait vraisemblablement vite imité
par les autres dirigeants !

Comme nous le verrons plus tard, 1e choix’ du questionnalre n' ex-
clut pas le recours & d'autres technlques a titre subeidiaire (telle
'que ltinterview de groupe). En outre la méthode préconisée présente
certains inconvénients (biais) que je ne manquerai pas de relever
ulterleurement.

R, Mucchiellil) dlstlngue 12 étapes dans 1'enquéte

1) @éfinition de 1l'objet de 1'enqudte -
2) pré-enquéte
3) détermination des objectifs et des hypothéses de i'enquéte
L) détermination de 1'univers de 1l'enquéte
5) échantillonnage
6) rédaction du projet
7) pré-test
8) rédaction et présentation définitives du questionnaire
9) choix du mode d'admlnlstratlon
10)xdepoulllement et codage des resultats
11) analyse des résultats
12) rédaction du rapport.

1) "Le questionnaire dans 1l'enquéte psycho-sociale! R. Mucchielli,
Entreprise Moderne d'Edition, 1975.
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.. A la lecture de ces 12 étapes, certains mettront en évidence la
contradiction entre

- d'une part‘la complexité dm processus d'anslyse des attentes,

- et d'autre part le souci de confier & des travailleurs, inexpé~
rimentés en la matidre, l'analyse des attentes (se référer a la
composition de la commission décrite plus haut). :

Une solution plus simple parait s'imposer : demander & des spé-
cialistes externes & 1l'entreprise dc mener d bien 1'enqudte. Rappelons
qu'une telle démarche ne permet pas aux travailleurs d'8trc considérés
comme des partenaires a part entidre dans llintroduction de la parti-
cipation. Cette approche simpliste (les collaborateurs sont consultés,
mais n'ont aucun pouvelr décisionnel puisqu'ils ne sont méme pas maitres
de ... leur propre information) méne & une participation "unilatérale".

Que fait le management lorsqu'il se trouve confronté & des pro-
blémes qu'il ne peut résoudre seul ? Il recourt 3 des spécialistes
externcs tels que des experts-comptables, des publicitaires, des
avocats, etc. Cet appel & .des personnes étrangsres & l'organisation
ne signifie pas un abandon de responsabilité et d'autorité des diri-
geants ; au contraire, l'apport de tierces personnes donne plus de poids
aux décisions. De 1ln mdme wmanidre, l'analyse des attentes requiert les
services d'un consultant choisi hors de l'entreprise. Ceé spécialiste
dans les techniques d'enqudtes ne devra pas donner l'impression d'&étre
mandaté par la direction. Son rdle ne consisterz pas 3 renseigner les
dirigeants de 1'entreprise sur l'évolution des travaux ou & restreindre
le champ d'investigation de la commission. L¢ consultant agira comme
un véritable conseiller technique.

EV. LES DIVERSES ETAPES DE L'ENQUETE

Avant 4'examiner plus'én détail les 12 éﬁépes de 1'enquéte, parlons
de 1l'information. : -

Comme je l'ai déja indigué ailleurslz la direction concevra un plan
d'information ; elle distribuers & chague collaborateur une circulaire
annongant 1'étude de l'introduction de la participation, et officiali~
sant la commission respensable de l'analyse des attentes. Ce dernier
élément est important, car il légitimera le travail des membres de la
commission. : : o

Dans la suite de 1'expoeé j'ai scindé 1'enquéte.en deux parfies :
V.l. La préparation de l'cnquéte (phases 1 & 9). A

V.2. Le dépouillement ot lo présentation des résultats (phases
10 a 12). '

V.1l. La préparation de 1l'enquéte.
1ére

étape : La définition de 1l'objet de 1'enquéte

v Em s e ma mm tw M MR tu mE Am s eu Sm e B e e

Le management, dans un document écrit, indiquera a la commission :

a) le pourquoi de 1'enquéte et le but que l'on'désire_atteindre,

b) les renscignements soubaités (il ne s'agit pas d'établir une liste
de revendications ou de se¢ cantonner dans des généralités !),

1) Voir le fascicule intitulé "Modéle pour l'introduction de la participa-
tion", Octobre 1975, page 35.
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' c) l'utillsatlon des conclusions du rapport (concluslons indlcatlves

e

zé;ég*é? etggps : La nre—enquéte et 1é choix des hypotheses

- Qu 1mPerat1ves ? )
d) les, moyens mis 3 dlSpOSltlon (temps, flnancement consuitant...),

e) le nom d‘dn dirlgeant auquel la commlsslon s'adressera si elle a
besoin de renseignemcnts complementaires.

—————n-d—b.—————-m- . e an e

- J'ai regroupé ces deux phases, lé choix des hypothésos faisant, 3

mon avis, partie de la pré-eénqudte.” L'elaboratlon d'un questionnaire
suppose 1'ut111sation d‘hypotheses. La commission établira d'abord une
liste d'hypotheses, puis elle choisgira celles qu'elle souhaite tester.
Le recensement des hypothdses peut se réaliser de différentes fagons:

a) par la recherche dpcumentalrel):

—:DXIBte—t~ll deaa une documentatlon écrite traltant du probléme
des attentes professionnelles (etudes théoriques, travaux simi-
laires effectués dans une autre entrepriscy etec) 2 ;

.- Une personpe au sein de la firme a-t-elle entreprls, autrefois,
" une étude des désirs ou des réclamations des .collaborateurs ?
(je fais ici allusion i un enqudteur ou a un "umbudsmann de

" la maison") .

- La.direction a~t-elle eu recours, dans le passé, a un. consultant

externe lors d'un conflit avec dessmlariés ou lors d'un événement

particulier (par exemple des incidénts critiques 2

- A-t-on déja analysé les postes de travall ou les différents
départcments ? . : :

. b) patr des digsussions au sein de la commission

- ew S Am MR M SH an ae My Em ev G M MR S M mm ws e e Em e

‘Les membres de la commission peuvent aussi suggérer certaines
hypothéses & vérifier ; les propositions présenteront un assez
grand intérét, car clles émaneront d'individus quotidiennement
occupés dans les divers secteurs de 1l'entreprise,

c) par des intocrviews

- ew wr e e we e e wm e
-

Il peut s'agir d'entretie-s de groupes)) (ateliers, bufeaux;

équipes de vendeurs...) ou d'entretiens individuels. Ces entretiens

non directifs seront centrés sur les désirs pro;9551onnels. Notons
que.cette méthode prend du temps ; il me scmble préférable d'y
renoncer, (ou d'en limiter l'application), car les travailleurs
seront déja largement sollicités par la suite.

— P T M N . -

1)

2y

3)

Déja citée eon page 2 de ce mémoire

Il existe une épéroche des incidents critiques décrite par John

C. Flanagan : "La Technique de 1'Incident Critique" Revue de
psychologie appliquée, 1954, .

Selon R. Mucchielli, "l'interview de groupe ne peut se prathuer que

sur un groupe ﬂxlstant comme groupe secial, ou comme émmpation dfun

. groupe social plus vaste'. Si nous ne respectons pas cette condition

nous réalisons une série d'interviews individudlse.Citation extraite
de 'L'interview de groupe', p.6 Entreprise Moderne d'Edition, 1970,
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Le et 5@ &tapes :

é
'échantilldnnage.

L;enquéte consiste & tester certaines hypothéses dans une population
donnée. Lors de 1l'analyse des attentes, l'univers de 1l'enquéte correspon-
dra a tous les collaboratcurs de 1l'entreprise, a l'excluslon de la
direction.

Remarquons d'emblée que cette population n'est guére homogéne ;
¢'est pourquoi.la commission prendrp soigneusement garde & ce que les
résultats de 1'enqudte caractérisent bien l'ensemble de la population.
Les responsables de l'analyse commenceront par dénombrer la population
et les caractéristiques en relation logique avec les . objectifs de 1l'en-
quéte ; 1ils procéderont d'abord & une recherche documentaire auprés
du service du personnel (ce serV1ce possede generalement tous les ren-
selgnements souhaités).

Dans certalns cas, 1'enquéte pourra atteindre tous les collaborateurs
de l'entreprise. Dans d'autres cas, on devra construire un echanulllon
représentatif de l'univers. Les moyens disponibles, en argent, en temps,
et pour le traitement des résultats détermineront le nombre d'individus
sollicités par les enquéteurs.

'Si la création d'un échantillon, ie révéle nécessaire, la commission
conseillée par le consultant externet , constituera un "mini~univers".

Pour atteindre cet objoctif différentes méthodes sont possibles.
A tltre indicatif, nous en citerons trois :

- La méthode de guotas ouU l'on repére les caractéristiques les
plus- importantes d'unc population afin de reconstituer un
"mini-univers" correspondant a ces caractéristiques ;

- La methode de tlrane au sort de l'echantlllon basée sur le
calcul des probobtlités 2).

-~ La méthode 4'échantillonndge stratifié ol aprés division de la
population en catégories homogénes selon une caractéristique,
on préléve par tirage au sort un échantillon dans chaque ca-
tégorie.

6% &tape : Redqc»won du projet

La comm1551on, dirigée dans cette etape par le consultant eyterne,
élaborera lc questionnaire. Avant de signaler divers aspects technlques
du questionnaire et certains binis possibles, mentionnons 1l'importance
du vocabulaire. Les travailleurs doivent comprendre aisément et correc-
tement le libellé des questions. Lec recours a un langage inaccessible a
l'interviewé conduit ce dernier & refuser de se prononcer ou a formuler
une reponse sons valeur réelle avec les objectifs de l'analyse.

Le rdle de ce consultant est décrit pour la premiére fois en page 7
de ce texte. .

Pour plus de détails, on sc référera au texte de R. Mucchielli :
"Le questionncire dans l'enquéte psycho~sociale', p. 21 ss.
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A mon avis, la participation active des travailleurs & la rédaction du
questionnaire (par le truchement desmembres dec 1la commission) réduit
considéroblement le risque de proposer un texte incompréhensible ; les
travailleurs responsables de 1l'étude des attentes "flltreront" immé-
dlatement 1'énoncé des quest 4ons.“ ' : : B
Exemple 51 1e consultant propose un libelle de questions et que les
membres de la commission ne le saisissent pas, ils ne manqueront point
de le 51gnaler.

'3

Tr01s types de questlons sont a dlsposltlon des redacteurs

1. La question fermée dont la réponse seé limite a une "approbatlon-
desapnrobatlon ou 3 une évaluation sur une série de Jugements
prevus et pr0poses 4 la personne enqudtée.

Il est recommande d'utiliser des questions fermees au: debut du
questionnaire : : . .

.- pour permettre de cluosser rapidement le travailleur dans une
Cutegorle objective (4ge, fonction,. service, etc...)_;,

- pour aider le sujet interrogé 3 s'engnger dons le questionnaire,
" griice & des réponces initiales n' 1mpliquant que peu d'efforts.

2. La question ouverte pour laquelle le trava111eur a toute liberté de
-s!exprimer. s

‘Bxemple : 8i 1l'on vous proposait aujourd'hui d'organiser le
travail doens votre bureau/ateller/laborat01re _que changeriez-
vous ? '

Il ne faut pas abuser des questlons ouvcrtes pour tr01s raisons
*wmaaeures : .

a) perce qu‘elles impliquent un certain c;fort d'1mhg1nat10n et
‘de rédaction de la part du sujet qui risque de se lasser
promptement ; : :

b) parce qu'elles allongent la durée du questionnaire ce qui peut
- aussi décourager. la personne sollicitée.; -

c) parCe‘qﬁ'élles sont délicates a dépouilléf; Lors de 1'examen
des résultats, on s'efforcera de classer les réponses selon
quelques concepts-clés.

3. La question "cafeteria® pour laquelle on soumet au travailleur

i T T T I T B ]

toute la gomue des réponses possibles, en aJoutant le ﬂas échéant,
une p051t101 libre pour une reprise non prévue, . :

Ce type de questions offre un grond cho;x de reponses sans exiger
dteffort particulier. Le dépouillement ne posé gudre de problémes.
Néanmoins, on ne saurait sc contenter de ce genre d'interrogations,
car le travailleur ne peut pas exprimer d'opinions spontenées.

‘ Les auteurs du questionnaire doivent &tre conscients des risques
: de déformations involontaires des réponses. Ci-aprés, nous évo-
querons briévement quelques biais possibles.
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a) La réaction de prestige :

Ltinterviewéd craint de sc faire mal juger & travers ses réponses ;
il ‘minimise ses opinions ou s'abandoune & des stéréotypes. Dans
notre cas, le sujet peut répondre en fonction de ce qu'il estime
étre admis par la direction ou par ses collégucs.

b) La controction défensive 3 la question personnalisée :
Lt'interviewé o tendance & éviter les questions directes per-
sonralisées (que pensez-vous de... ?). Il peut considérer la
question comme trop nursonnelle et indiscréte.

c) La réponse de suggestion due & la formulation mdme de la question :

Lthypothése est présentée de manidre tellement tendan01euse que
le travailleur se sent obligé dans sa repomse.

Exemple : n'estimez-vous pas que la pwrt1c1patlon des travallleurs
doit se limiter aux organismes sociaux de notre entreprise ?

L o

ouT b4 NoN

< iy

Lors de l'analyse des attentes, 11 faudra prendre garde que les
membres de la commission ne projettent pas leur propre conception de
la participation dans le questionncire, et utilisent eclui-ci pour
obtenir le soutien des autres sulariés |

d) La peur de certains mots ;

Quelques termes ont une lourde signification pour le sujet
interrogé ; 1ils provoquent des réactions de défense et de
fuite ¢ par exemple, selon Mucchielli, le mot punltlon est une
éxpression inquidtante. ~

e) La peur du changement :

Une tendance au conformisme existe chez tout individu et le
travailleur ne fait pas exception. L'interviewé ne doit pas
percevoir l'analyse des attentes en tant qut'étude visant a
modifier directement son comportement ou le milieu dans lequel
il vit, : ‘

Certains blulS ont pour origine la présentation et l'organlsatlon
du questionnaire. Citons quelques cas :

a) Le refus de 1a part de 1! enquete de s'engager,dans le ques~
tlonnalre.

b) L'he51tat10n, voire le refus des changements brusqLes de thaues 3
au cours de l'anclyse des “*tanes, ce phénoméne peut appﬁraltre
lorsqu'on passe.des questions fermécs aux questions ouvertes,
plus délicates. - :

c) Lieffet de contamination des questions les unes sur les autres.
Par exemple le sujet a &té irrité por une question et cette.
contrariété influencera les réponses suivantes. :
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d) L'effet négatif d'une question ou’ d'un questlonnaire trop long.
- oha commission n'oybliera pas que les travailleurs remplissent le
questionnaire en dehors des heures de travail, ce qui peut 2tre
,;considéré par certains . comme un labeur supplementalre. ‘g

Je n'ai pas mentlonns les multlples fagons d'éviter ces biais.
A ce sujet, je renvoie le lecteur a l'ouvrage de R. Mucchielli : le
questionnaire dans l'enquéte psycho-soclale.

7° étape : le pré-test L T

La commission, avec la collaboration du consultant, o mis au point
" toutil" principal de l'nnalyse des attentes : le questionnalre. ‘Tou~
tefois, avant de procéder a 1'enqudte, nous devons répondre & l'inter-
rogation suivante ¢ quelle est la valeur du questionnaire en tant
qu'instrument ? Le pré-test met a l'épreuve la formulation du question-
naire, sans s'attacher aux objectifs sPeclflques de 1'enquéte (ici les
attentes).

La commission sélectionnera un petit nombre de travailleurs (d'8ges
et de fonctions différents), puis le consultant proposera aux collabo-
rateurs choisis le guestionnaire, sous forme d'interviews personnelles.

Il est indispensable que les individus interrogés acceptent de consacrer
tout le temps nécessaire & 1l'entretien. Pour cette raison, j'estime que
l'interview personnellc doit 2tre réalisée pendant les heures dec travail.

En prenant note des réponses, et lors de discussions avec les tra-
vailleurs participant au pré-test, le consultant décélera éventuellement:

~ l'incompréhension de certains termes (les 1nterviewes sollicitent
des explications complémentaires) ;

~ le mauvais découpage des questions (les interviewés les ont sub-
divisées dans leurs réponsecs) ; :

- la longueur excessive du questionnaire (les quets interrogés ont
manifesté de 1'1mnat1erce ou de la lassitude 4 un moment -de 1'in-
terview) 4

~ un mauvais equlllbre dans la succession des questlons (trop de
questions dellcﬁtes, pas apsez de questlons de détente par exemple) ;

- une hésitation, voire un refus de s'engager dans le guestionnaire
(pnr crainte ou par 1ncomprehenslon des objectifs de 1'enqudte) etc.

8¢ étape : 1la rédaction et la présentation définitives du questionnsire

La commission retouchera le texte soumis aux travailleurs, en tenant
compte des observations relevées lors du pré-test. Ensuite, elle se
preoccupera de la presentﬁtlon du docunment.

Une mise en page Judlcleusc (typographie, ordonnancement des ques-
tions, etc) doit contribuer & la bonne compréhension du texte et fa0111ter
le dépouillement ultérieur du questionnaire.
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On introduira le questionnaire par quelques lignes mentionnant ou
rappelant : ' :

1) les responsables de l'enqudte (ne pas oublier de signaler le
"feu vert" de la direction) ;

2) 1'adresse d'un membre de la commission prét & fournir des informations
- complémentaires ; ‘

3) le but de l'analyse ;
L) 1'importance accordée aux réponses de chaque collaborateur ;

5) la garantie de l'anonymat {les réponses ne pourront en aucun cas
porter préjudice a celui qui remplira le questionnaire) ;

6) 1l'endroit ol l'on déposera le questionnaire ainsi que le délai de
remise (on incitera toutefois les interviewés & répondre immédiate-
ment). : ' o :

Le texte introductif sera clair et bref afin de ne ‘pas émousser
l'intéret des sujets interrogés.

9¢ étape : le choix du mode d'administration

wn w wa W mm m em B e em e e en e e wm em

Comment remettre le questionnaire aux travailleurs ? La commission

se trouve confrontée a l'alternative suivante : distribuer le document
sur la place de travail ou l'envoi postal.

Je préconise 1l'envoi postal, bien que ce mode d'administration soit
plus onéreux. Cette solution présente d'indéniables avantages ; 1'envoi
sous pli fermé ct personnel : :

- garantit la réception du document par le destinataire,

- souligne l'importance accordée au questionnaire par la commission et
par la direction de 1l'entreprise, ,

~ incite, dans une large mesure, le trovailleur & répondre individuelle-
ment ; on atténue ainsi le risque d'une influence directe des collé-
gues de travail sur l'interviewé,

~ encourage l'individu a répondre 4 la maison en consacrant le temps

nécessaire (car le travailleur aura moins l'impression d'accomplir
des "minutes supplémentaires" A4 son labeur gquotidien).

V.2, QRHQ§RQuillemenf a ;Edggéqqgigtiqn des résultats

L'analyse des questionnairces signifie que l?o? opére un tri d'in-
formations. Référons-nous a4 un schéma de K. Lewinl’? (& propos des
habitudes alimentaires et du changement dé ces habitudes) gque nous
adaptons ) 3 l'analyse des attentes :

1) K. Lewin : "Psychologie dynamique'" PUF, 1972.

2) J.L. Chancerel, M. Rousson, P.A. Debétaz et A. Sipitanou dans le fascicule
intitulé "Les besoins en formation des cdultes - les méthodes d'identifi-
cation", Université de Neuch&tel, Centre de psychologie,1975, ont généralisé
le schéma de K. Lewin en 1'appliquant aux besoins en formation des adultes.
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Rapport expriment les
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' participation

Canal de rcoieil de l'information ¢ ici le questionnaire individuel
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Portiers : 1les personnes chargées de l'élaboration de l'information

(ici la commission et la société mandatée pour le dépouillement).

Je ne reviendrai pas sur les dangers de l'utilisation du question-
naire (biais) mais insisterai, ci-aprés, sur le r8le ot la responsabilité
des portiers. : S =

10° &tape :  le dépouillement ot le codage des résultats

Ty e wm e e s e e o me me e we ma me mm we ee ew e e e

Opérations techniquement trés délicates, le dépouillement et le
codage seront confiés 3 des spécialistes. Dans la mesure du possible,
on attribuera ce mandat & la société du consultant qui conseille la
commission. ’

¥elgré les précoutions prises pendant les phases précédentes, des
biais peuvent apparaitre lors de l'exploitation des résultats. Citons,
en premier lieu, les questions auxquelles l'interviewé n'a pas répondu
-(par. ignorance, par incompréhension ou par crainte). En second lieu,
mentionnons le non-renvoi des questionnaires (pour les mémes raisons
que. ci-dessus ou par négligence)., Il foudra immédiatement aéfinir les
caractéristiques de la population ou de 1l'échantillon effectivement
touché (par exemple on constate .que les questionnaires réexpédiés,
proviennent essentiellement de travailleurs mascqlins).:




- 15 -

La commission tiendra compte des non-répomses lors de l'interprétation
des résultats. Dans certains cas, elle jugera indispensable de réa-
liser des interviews complémentaires dens l'univers des non-répondents

Ltutilisation de l'ordinateur pour le dépouillement final impli=-
‘quera une codification des réponses. La société, chargée du dépouil-
lement, classifiera les reponses aux questions ouvertes selon certains
concepts~cles 1 approuvés par la commission (responsable de l'analyse
des attentes).

Enfin, nous ne pouvons passer sous silence les biais que le codeur
-risque d'introdulre, en interprétant les réponses par rapport a une
grille de réponses.

11€ &tape ¢ l'analyse des resultats

- wm em S e mm M) WE e me e

Sous la direction du comsultant, la commission procédera ou fera
procéder a diverses anolyses quantitatives et qualitatives. Je vais
décrire, briévement, quelques &tudes p0551bles

1) La commission recherclera l'influence statistique de chaque variable
sur les différentes hypothéses. Admettons que l'on ait testé l'hy-
pothése suivante : en vieillissant, les travailleurs -exigent moins
de responsabilités. Nous parviendrons, & l'aide des résultats de
1l'enqudte, & confirmer ou infirmer cette hypothése.

2) La commission peut aussi calculer des coefficients de corrélation
entre les différentes variables ;

Exemple : quelle est 1z relation entre 1'fAge et le sexe quant au
souhait d'une plus grwnoe autonomie dans l'organisation du poste
de travail ? . ' : : o

'Remarquons que certalines corrélations sont. fortuites !

3) La comm1551on peut eicore essaycr de grouper leo 1nd1v1dus selonj'
des critéres objectifs qui n'ont pas été retenus au debut de 1'en~
quéte, et qui sont gpparus lors du dépouillement.

L) La commission découvrira peut—etre que certaines hypotheses sont
fausses ; d'autres indices mdneront éventuellement & des consta-
tations surprenantes sur les attentes (par exemple dans l'ordre
des prlorltcs) : : :

12€ étape : la rédaction du rapport

' Le rapport final satisferc doux impératifs :

a) donner i la dlrcctlon des 1nd1c%tmons sur les "ttentes des tro~
' vwllleurs,

b) restltuer l'1n£ormﬂf10n aux salariés qul ont collaboré a 1'enquete
1 (feedbaql) _

.

1) j'ai évoqué ce probléme rage‘ll du présent mémoire.
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"Il va de €oi que la forme du rapport doit 8tre adaptée au des-

" tinataire ; ainsi 1l'information retournée aux travailleurs sera moins

.technique que celle remise a4 la directlon., On veillera, notamment, a

utlllser un vocabulaire accessible a tous les collaborateurs non-inté-

. grés .au managenient .

Abordons maintenant la structure du docament ‘Celui-ci présentera
trois partles : N

1) le rappel des obJectifs, des hypotheses, de 1'un1vers et de 1l'échan-
tillon éventuel de l'enqudte ;

2) la présentation et le commentaire des résultats dont nous reparle=
rons plus tard ;

3) l'expliﬁation et'la“justificﬂtibn'de 1a'méﬁhodolpgie.-

La presentutlon et le commentﬂlre des result“ts.
g La comm1551on soumettra les conclu51ons de l'enqu%te sous des formes
variées et Mparlantes" telles que tebleaux, graph;ques, dessins, etc...

Gette partie du rﬂpport se termlnera par quelques recommandations
opérationnelles. Prenons un exemple : la commission établira une pyra=
mide des attentes 1) illustrant la frequence d'expression des aspira-
tions au ‘cours de l'enqudte.

.Parclldlement, elle conséillera de ne pas repondre uniquement, a
court -terme, aux attentes les plus couramment exprimées, mais aussi

de créer une structure participative souple, permettont de considérer

3 moyenne échéance d'autres aspirations. Cette remarque découle du
fait que la satisfaction d'une attente engendre de nouveaux désirs
chez 1'1nd1v1du.

CVI. o POUR‘QUE L'ANALYSE SOIT PLEINEMENT JUSTIFIEE

-Dans ce texte, Jj'mi tenté de décrire une démarche offrant aux col-

laborateurs .la possibilité de s'exprimer sur le choix d'une forme de

pirticipation. Cctte approche des attentes, assez complexe et assez
cofiteuse j'en conviens, prend toute.sa signification lorsque la direc-
tion de l'entreprisc :

a) s'engage i tenir compte des conclusions de 1'ana1yse (... sans
qu01 l'enquete se .résume & un instrument demagoglque),

1)

-

jfétéblis'ici une anzlogie avec la pyramide des bosoins extraits de
la théorie des motivations humaines de A.-H. Maslow dans 1l'ouvrage
intitulé "Motivation and Personality", Harper and Row, New York.
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b) admet que 1l'analyse devra &tre renouvelée régulidrement. On peut
comparer l'analyse des attentes & un bilan comptable ; celui-ci
refléte 1la situation de l'entreprise & un moment précis et si
l'on veut comprendre l'évolution financiére de 1l'entreprise, il
faut établir, & échéances régulidres, de nouveaux bilans,

de la

¢) veut aller au-deld/suppression du mécontentement en créant
des conditions susceptibles de satisfaire les travailleursl)
(ce qui nécessite des études plus approfondies),

d) est conscient et admet que : "toutes les fois que l'on suppose
les sentiments des autres, qu'on leur pré&te des intentions ou
des arriéres~pensées, on est 95 fois sur 100 en train de pro-
jeter sa propre subjectivité au lieu d'observer" 2).

VII. CONCLUSTION

Lors de la votation fédérale du 21 mars 1976 ?) 1l'observateur
oura constaté que chacun reconnaissait au travailleur le droit de
participer. Aussi bien le chef d'entreprise que le syndicaliste par-
laient de participation, tout en donnant a ce terme des significations
trés différentes ! Mais quelle était l'opinion du travailleur, pres-
que toujours absent du débat ?7 Il me semble vain de se battre &
¢oups d'arguments tels que : "Nous pensons que les salariés souhai-
tent ceci ou cela...'". Laissons les travailleurs exprimer leurs
propres désirs, en créant le canal de recueil de l'information
adéquat. C'est & quoi j'ai tendu dans ce mémoire.

I1 faut admettre que le dialogue amorcé devra se poursuivre aue
delda de l'analyse des attentes. En ce sens, l'enquéte, prélude &
1l'introduction de la participation, implique beaucoup plus gu'un
investissement en temps ou en moyens matériels; c'est un choirx
fondomental dans la gestion de 1l'entreprise.

Je souhaite un élargissement du rapport contractuel entre em-
ployeurs et employés, qui débouche sur une négociation entre de
véritables partenaires au sein de la firme. L'analyse des attentes
constituc un premier pas dans cette direction.

* % % Kk Kk Kk ¥ 3

Juillet 1976

Je me référe aux travaux de F. Herzberg qui, dans sa théorie "hygiéne-
motivation" définit des facteurs prévenant uniquement un accroissement

du mécontentement (facteurs d'ambiance) et des factemrs produisant

une véritoble satisfaction (facteurs valorisants).

Source : F. Herazberg '"Le travail et la nature de l'homme', Entreprise
Moderne d'Edition, Paris, 1971.

R. Mucchielli, "L'entretien de face a2 face dans la relation d'aide",

Entreprise Moderne d'Edition, Paris, 1970

Initiative populaire sur la participation et contreprojet des Cambres
fédérales.
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Préalables 4 l'analyse des attentes des_travailleurs

en matidre de partieipation
' M. Rousson

Le texte de 8. Hanhart (publié dans ce cahier) met le doigt sur un pro-

' bléme fondamental : souvent, divers groupes ont tendance d s'approprier les
opinions et les pensées d’autrui, & les interpréter et & les utiliser selon leurs
propres intéréts. En fait que veulent vraiment les travailleurs ? S. Hanhart

- nous rappelle cette question fomdamentale et propose une méthode d'analyse ri-
goureuse pour le cas de la participation.

Cette méthode s'inserit cependant, comme toute méthode, dans une perspec~
tive précise : celle de la prise de décision managériale. Toute décision doit
&tre documentée. Celle concernant la participation aussi. Ure direction atten—
tive prendra done soin de 8'informer en vue de sa déecision.

La perspective ci~dessus n'est cependant pas la seule possible. Nous vou-
drions par conséquent esquisser les grandes lignes d'une alternative.

Le probléme du vrai désir du travailleur,

Nous avons plusteurs fois déjd eu l'occasion de poser le probléme des
attentes, des besoins et des désivsl). Nous reprendrons ici ees différentes
idées pour les adapter au probléme de la participation. .

Partons des besoins de formation., Si vous demandez & une population quel-
conque ce qu'elle désire comme cours de formatiom, vous obtenez, la plupart
du temps une liste qui eorrespond aux COUrs prOposes par divers clubs de loisirs,
école~club, ete...

Et pourtant, beaucoup des personnes rencontrées ne fréquentent pas ces
cours, la plupart du temps accessibles a tout le monde.

Tel responsable de fbrmation d'une entreprise vous fera part de sa décep~
“tion de voir les cours du soir qu'il organise peu frequentes et/ou désertés
progresszvement

- Schwarts et l'équipe du CUCES ont montré ce phenomene il y a déga pZu—
steurs années.

En fait que se passe-~t-il ?

" En 1972, on nous avait demandé de procéder & une enquéte sur les besoins
de fbnnatian permanente de la population d'une ville de grandeur moyenne. Ce
n'est pas ict le lieu de citer l'ensemble des résultats. Nous reléverons ce-
pendant les points suivants : '

a) un groupe d’espagnols montre que la fbrmation générale remplit une fonec-
tion bien précise : au-deld des comnaissances 4 acquérir, il y a la volonté,
le désir de s'intégrer & la population suisse ;

1) En particulier in Chancerel, Rousson, Debétaz et Sipitanou, Le”’besoin”
en formation des adultes - Les méthodes d'investigation, Neuchdtel et
Strasbourg, 19765.
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b) un groupe d'ouvriers professiomnels qui font des efforts de formation
complémentaire gse plaignent de ne pouvoir. vraiment ‘uttliser leur for—
mation : “on n'est pas assez indépendant dans le travail” ; "Quand une

- machine est en panne, on doit le dire au chef, méme si on sait comment
Za réparer" S ese 3

e} eing manoeuvres suisees veulent de la formation en vue d'une promotion.
*La fbrmatzon est envzeagée en fbnctzon d'un certatn retard & combler ;

- d) plusieurs ouvriéres non qualtfiéea déclaratent vouloir suivre des cours
en informatique. Une analyse plus dﬁtaillée de leurs réponses montrait
que 0
- l'informatique ne pourrait, & moins d'un effort considérable, Leur
- gpporter quotique ce soit ;

- l'informatique leur apparaissait corme un moyen de valorisation
sociale. En exprimant ce désir, elles demandaient, en fait, une
promotion soctale.

Les résumés ci-dessus nous conduisent aux remarques suivantes :

1. Le besoin ou le désir exprimé ne peut pas nécessazrement étre pris
a Za lettre (voir remarque d) en particulier).

2, Le besozn de fbrmatmon ne peut étre dzssocmé du but @ atteindre
(remarques al aecel.

3. La pratique ne peut &tre dissociée de la formation.

S© nous transposons ce qui précéde au probléme de la partzczpatzon, nous
pouvons dire que la recherche des besoins*in-dehovs d'une pratique de la par-
tzctpa+zon et que l'expression des désirs ne doit pas nécessazrement étre
prise a la lettre.

En fhzt 161, nous nmous trouwvons devant le probZéme méthodologique suivmmt:
un comportement étant posé, son auteur peut &tre amené & le justifier. Il
donnera alors une raisom, une Justzf%catzon. Ce qui est dit alors ne cor—
respond pas nécessairement & la vrate raison, 4 la vrate "signification” de
ce comportement. Il y en a peut-&tre une plus profonde que L'on ne peut guére
appréhender que par l'interprétation basée sur une théorie, cette dermiére
devenant l'outil de la recherche en ce qu'elle peut permettre, & partzr de
données adéquates, de cermer cette significationl)

Guy PaZmasz) au niveau du recueil de 1'information montre ce qut sutt,
Quand on recherche des tnfbrmatzons sur un probléme, tro¢s eas. prznczpaux
peuvent: se rendontrer.

1) Fouilhé, P. La psychologze commerczale, PUF, dbnne des exemples liés
a la consommation.

2) Pulmade, G. Les études de mottvatzon Bulletin du CERP, 1959, vol. 1~2,

*)nc peul étre ‘faite
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a) liinformation "existe”. Elle peut done &tre recueillie directement.
C'est le cas, par exemple, de toutes les domndes chiffrées (dge, effec-
tif de persommel, ete), les données de fait (sexe, écoles sutvies...)
eté... ;

b) l'information n’a pas d'existence ‘objective”, visible. Elle ne peut
8tre recueillie directement, car les pereomnes auprés desquelles on la
recherche ne les possédent pas vraiment.

Deux hypothéses sont alors possibles :

b1) le sujet interrogé peut accéder 4 cette znfbnmatzan.
Il sera alors possible, comme le dit Meignant 1), d'amployer des
"toehniques d'exploration visant & faire prendre eonscience au
sujet de ces informations, & lui permettrve de les exprimer. C'est
le cas par exemple quand on cherche & faire exprimer au sujet ses
sentiments sur son travail, sur Z'organzsatzon, ee..." (p.42) ;

bsy) il n'est guére posszble de faive accéder le suget & cees infor—
mations. Il faudra alors utiliser une stratégie de recueil d'in~
- formations symptomatiques qui seront interprétées & la Zumzere d'un
corps conceptuel adéquat (voir Meignant, p.42).

Dans 1l'exemple pris plus haut, le sens de la demande de cours d'infor-
matique, faite par des ouvriéres non qualifiées, n'a pu Etre saisi qu'd
travers une "théorie” psychosociologique de la relation de l'ouvriére a
son milieu.

Ainci en est—il de la participation nous semble—-t-il,

. Cette revendication nalt d'une situation globale. Mais le sens qu'on Zui 
préte peut varier avec les modifications de 1l'environnement. :

La crise économique que nous vivons met en lumidre ce point de vue.
Depuis 2 ans, avec la multiplication des licenciements, transferts de pro-
duction, voire fermetures d'usines, les temants de la participation (en
particulier de l'initiative syndicale) montrent que la présence des travail-
leurs ou de leurs représentants dans les lieux de décieion est fondamentale.
La participation devient un moyen de contrdle et d'influence sur les décisions
conséeutives & la erise. Avant la dépression économique, 1l semble que les
ratsons avancées en faveur dz la demande de participation étaient quelque peu
dszérentes et visatent & contrdler certaines mutations 4 un partage du pou—
voir, 4 la recherche d'un style de vie. Mais, fondamentalement, dans les
devx cas, nous croyons pouvoir dire quz la revendication de participation
tient 4 une séparation (réelle ou non, mais en tout cas vécue) qui isole
les différents groupes de l'entreprise et les hiérarchise de telle sorte que
les décisions d'un groupe paraissent sane appel. Dés. lors, la véritable
signification de la demande de participation serait une recherche en vue d'une
unité a retrowver, au-deld des vevendications purement matérielles. L'unité
4 retrouver serait cellz de l'individu qui recherche sa propre totalité, mais
ausst celle des entreprises qui appellent par atZZeurs une certaine identi-
fication,

Cette interprétation est un peu sommaire et reléve plus de nos impres%
stons que d'une rechorche systématique des informations symptomatiques aux-—
quelles nous faisions allusion plus haut.

1) Maigneoni A, L'intervention socio-pédagogique Mouthon, Paris
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Toutefo'bs eZZe a Ze mémte d'illustrer notre thése méthodologtque et
econduit aux oonclueions suivantes :

a) une_enquéte. sur les attenteg des travailleurs en matiére de participa-
tion devra 8tre basée sur une carwepman globale. Les informations
recueillies devront &tre inberprétées ;

b) & l'intérieur d'une entrepmse, 1l conviendra de comparer les divers
secteurs les uns aur autres. Il eonmendra Egalement de mettre les
.. péponses données par les personnee interviewées en relation avec les
caractéristiques générales du secteur { technolagw, organisation du
travail,. atmosphém, ete...) ;

“c) ~Zes expériences antérieures de participation, méme trés partielles,
devront &tre analysées en détail ;

d) la synthése des éléments ci-dessus devrait conduire & une idée de ce
" quts & un moment donné, eomstitue le besoin de participation.

Le probléme de 1'indifférence

D'aucuns pourront dire que la majorité des travailleurs ne souhaitent
pas la participation, car elle urplzgue non seulement des droits, mais aussi
des devoirs et des charges. Crozierl/ trés justement disait que que "parti-
eiper” ce n'était ni revenin & un dge d'or préindustriel, ni s'engager essen-
tiellement affectivement dans une aventure passionnante, ni recevolr un cadeau.
Au contraire, la participation implique une étude non seulement des buts d'une
organtsation, mais des moyens, ce qui implique ume vision trés coneréte et
une somme de conmaissances & acquérir. Elle implique aussi de premdre le ris-
. que de. la liberté, car on ne peut s'engager efficacement' que 8t .on est libre.

La difficulté est done grande et il est certain que de nombreux travail-
leurs n'attendent pas beaucoup de la partwtpatwn. En fait, eomme le dit
Reynaud?), de nombreuses personnes ont appris & ne pas trop espérer des si-
tuations de travail. Ils ont par conséquent investi & l'extérieur du labeur,
La discussion sur les moyens concrete de la participation étant interme aux
entrepmses, ce théme sera assimilé aux situations de travail habituelles et
ne soulévera pas tout l'intérdt que l'on attend. Au contraire, & la limite,
pourrait-on voir pomdre certaines részstances Zarvées. -

Cesphénoménes ne dotvent pas &tre _neglzgféss. Les expériences norvé-
giennes: ont toujours débuté sur la base du volontariat. Une certaine 4t F-
- pubton n'a’en lieu qu'aprés plusieurs mois ou années d'expérience.

1) Croéier, M. La Société bloquée. Seuil.

2) Reynaud, J. D. L'amélioration des conditions de vie au travail.
: Personnel, 1976, n0 189, pp. 19-23.
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L'analyse des. attentes doit, 4 notre sens, tenir compte de ces efféts
d'apprentissage ou de réapprentissage. Une enquéte pourrait donc donner des
résultats déegvants. Tout cela ne signifierait cependant pas que le probléme
de la participation n'est pas tmportant ou ne se pose pas. L'inadéquation mé-
thodblogzque ne doilt pas &tre prise comme prétexte 4 L "immobilisme.

Le probZéme de la pengée owvriére

Dans une étude remarquable réalisée en France par des chercheurs-intel-
lectuels et par des ehercheurs-ouvriersl) on note ce qui suit sur la "logique
ouvridre" (pp. 42 ss.) :

- Cette pensée -est totalisante,
"Elle est saisie globale d'une situation. Tous les aspects
de celle-ci sont saisis d& la fois, parce qu'indissociable dans
le véou" (p.42). L ‘

"Pour lg pensée owvriére, les aspects pratiques et moraux d'une
stituation gont indissociables...”

Voieil & titre d'exemple une parole d'un chercheur-ouvrier :

" .. 81 on demaniait des glaces pour le vestiaire des femmes, en
réalité le gars demandait un peu plus de dignité, mais il ne disait
pas... je réclame de la dignité, mais : je réeclame des vestiaires
propres. ' ‘

"La pensée ouvriére est totalisante par son absence de probléma-
tique... Une question ne reléve jamais d'un seul domaine bien
déterminé. Quand une question est soulevée, spontanément elle
sera située dans ce qui peut apparaitre comme des domaznes indé~
pendants Zes uns des autres :

« La séeurité de l'emplot est plus large : de l'emploi,
du travail, de la famille, de tout...

. Et des copains !

. Out des eopains. Une séeurité de vivre, une sécurzte pZus
large dans la vie.”

Les auteurs de l'ouvrage ajoutent : "Cette forme de pensée irrite
déaiiisurs lesuhenarie d'une Eug%aub diseursive ol ¢lng'agit avant
tout de sérier les problémes, car & propos de n'importe quelle.
question, tout est toujours remis en cause.” (p. 45).

- Cette pensée part toujours d'une vision globale. Mais cette "vision
globale est toujours diffuse, et 8'exprime difficilement."” Les thémes
que l'on dégage progressivement "apparaissent selon un ordre : ils ne
font que s'expliciter les uns les autres, étant domné qu'ils sont
tous inclus les uns dans les autres” (p.47).

1) Nous, travatlleurs licencids, colleetion 10/18, Paris 1976.
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- "ST cette pemsée est totalisante... c'est qu'elle ne lie pas
- des~idéas les unesvaﬂmvautreaﬁ.mais~des-empépiendes;

‘ ‘¢L'znteZZzgenee des copains, elle passe d'une expérience d l'autre,
" d'une réalité véeue & une autre réalité vécue” (p.49).

Et les chercheurs cancluent : "Cotte pensée totalisante du monde ouvrier
ne tient pas & ume eseence, & un don. qui. lut serait propre. Il pense ainsi par—
ce qu'il est immédiatement d@pendant des condztzans matérielles de son exis-
‘tence, ce qui l'améne & Stre ... webelle & toute abstraction” (p.50).

Nous ne savons pas si des conolusions strictement semblables pourraient
Etre tirées lors d'une analyse des milieux helvétiques. Peu importe. Le
probléme est que le discours du travailleur et celui du chercheur ne cotnei-
dent pas nécessairement parce qu'ils ne procédent pas toujours de la méme lo-
gique. Et il nous semble que nous manquons singuliérement d'études sur les m
modes de pensée des diverses couches de travailleurs.

Toujours est-il que l'étude par questionnaire, pour &tre valide et va-
lidée devrait, & la lumidre de ce qui précéde, s'appuyer sur les deux démar-—
ches suivantes :

. = au niveau de la pré-enquéte (voir p.8 du texte de 8. Hanhart), il con-
viendrait de rechercher des hypothdses de travail em ayant en téte le
probléme de la logique des groupes étudiés ;

~ au niveau de l'analyse des résultats, il serait bon de pratiquer la
technique du feedback qui consiste 4 proposer aux membres de l'entreprise
les premiers résultats mie en ordre, afin d'obtenir leurs réactions et
leurs interprétations.

En procédant ainst, on obtiendrait certaznpmont des vésultats plus
réalistes.

Le probléme du niveau de l'analyse

On peut, pour étudier les besoins d'une population, partir d'une inter—
rogation des individus eux-mémes. En agrégeant les résultats individuels,
on peut penser refiléter les besoins de l'ensemble social considéré.

Cette méthode,; pour le choix des dates des vacances, par exemple, serait
certainement. adéquate. L' zmagec@@@$mm¢ﬁ@ refZéterazt assez fidélement la
réalité.

En ce qui concerme la participation, notre réponse'est pZus nuancée.
La participation eat essenticllement un phénoméne collectif.

On a dit que la participation—cadeau doit &tre abandonnée au profit de
la participation négocide. Mais nous croyons que cette négociation, au gsein de .
l'entveprise, ne concerne pas seulement la direction d'un cdté et l'ensemble
des travailleurs de l'autre. Au sein méme du groupe des travailleurs, il y a
plaez pour une série d'arbitrages qui doivent, croyons-nous, &tre faits par
cux~mdmes, avee ou sans le concours d'organes ou d'experts extérieurs.
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L'enquéte par questiommairve peut, ici et ld, quand on trouve un consensus
assez fort, révéler des positions plus ou moins unanimes. Mais nous pensons
que ceg cas sont relativement privilégide. Dans tous les autres eas, il con—
viendrait d’harmoniser les attentes. Enfin, l'analyse des attentes touche les
attentes. Le passage & la pratique est un autre probléme qui ne peut guére
faire 1'économie d’une eonfrontation directe, d'un véritable travail de
»créatzon.

' C’est-d‘ailleurs peut-@tre 1la qu'on trouvera une réponse au probléme de
L'indifférence évoqué plus haut. En effet, la négociation et la erdation d'un
systéme concret constituent des voies d'un nouvel apprentissage qui domnerait
aux travailleurs la possibilité de se sentir veconrus et investis d'un nouveau
powvoir. Car, comme le disait récemment Louts Bellonel), "1'homme a besoin
de disposer d'une parcelle de pouvoir, aussi minime sozt~eZZe, qui lui per—
mette de préserver-son identité.(p.16).

Ainst l'analyse devrait powvoir se faire tant au niveau individuel que
collectif. A l'enquéte par questionnaive devrait succéder une phase de mise
en place. Mais cette mise en place devrait rompre avec 1'esprit taylorien.

Il ne s'agirait pas de "faire passer" une solution définie -~ méme sur la
base de bonnes informations, mais au contraire de partir de ces 1nfbrmatzons
pour conotruire un systéme concretd’), Notons qu'a notre avis, dans une méme
entreprise, selon les départements, les procédures de participation pour—
ratent différer afiuwnde tenir compte des particularités du systéme.

Le probléme du rble et de la place das organes représentant les travailleurs

Dans une organisation complexe, la participation peut &tre directe jus—
qu'd un certain niveau et représentative emsuite, ne serait-ce que pour per-
mettre aux institutions participatives de fonctionner.

Les travatlleurs, cependant, ne sont pas nécessairement inorganisés.

. Il yea d'abord les syndicats. Certes, une partie importante des travail-
leurs n'yeont pas affiliés. Mais ce qu'ils représentent n'est pas négligeable.
Les syndicats sont par atZZeurs les défenseurs Zargement reconnus des travail-
leurs. :

En plus de cette situation polztzque genérale, qu fon ne peut négliger,
les syndzcats ont la force néecessaire pour "protéger” les sites ol se font
les expériences de participation. En Norvége, le rble du syndicat semble
avoir &té primordial dans la mise en place des premiers é&léments du projet
"démoeratie itndustrielle”,

Mais plus essentiellement, comme le disait Payets) zl ya déja de nom-
breuses années, on peut se demander s'il n'est pas néceseaire que les tra-
vaitlleurs, d'une organisation quelconque, puissent s appuyer SUr un pouvotr
extérieur source de force et d'information.

1} Louts Bellone. (RhonewauZenc) Pouv01r et condztzons de travail In Personnel
2276, n%.189, pp. 16-1. |

z) {‘"ot ece que S. Hanhart propose Zorsqu 11 dit (p.l?) : "Il faut admettre

que le dialogue amorcé devra se poursuivre au-deld.de l'analyse des attentes”,

e

3) Fayci, M. L'tntegratton des travailleurs & l'entreprise, Payot, 1961.
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En effét ~ et eeei ne canstitue pas une attaque contre qut que ce soit —
- dans une entreprise particuliére Z"q&zlzbre dee pouwvoirs n'est pas et ne peut
gtre réalisé dans nos structures soctales et économiques. Le management et
L'administration d'une firme. sont ‘Houjours (ou preaque) les plus forts. Un tel
déséquzlzbre ne peut qu'étre préjudzczable ‘a une réeZZe parttczpatﬁon.

Les syndzaats, organisés au niveau national et régional peuvent consti-
tuer un point d'appui pour la partzampatzon. Ceci ne nous semble d'ailleurs
pas nouveau. De nombreuses fois nous avons entendu des chefs d'entrepr¢se
sauhaﬁter ou se Zauer d'd”@%? af?&wre avec des syndicats fbrts.

Les commissions du peraanne&, au sein de ‘1'entreprise, peuwvent étre, l'un
dee lieux d'expression des travailleurs et de négoetiation entre travailleurs.
Nous soulignons : 1l'un des lieux. Car il y en a d'autres, l'atelier ou le
bureau en particulier. R '

Le rdle que les commissions ont & jouer, dans cette perspectzve, est
indépendant et se situe ‘au nivequ de la négoezatzon -

Dans ces condtt¢ons, ‘la commiseion du persqnnel peut~elle constituer
l'organe de recueil de L'information sur les attentes des travailleurs ? Oui,
dans un certain sems. Mais elle me peut agir uniquement comme mandataire de
la divection. Elle peut étre partenaire en revanake

La meilleure solution ne serait—elle pas alors que commission du persomnel
et direction’ créent un organe eommun chargé du recuetl de l'information ?

‘Cect présuppose Z'emtstence d'une camMiSszon.sz tel n'est pas le cas,
comme le souligne S. Hanhart, la prem%ére &tape n'est—elle pas de susciter, -
dans les régles de l'art, un tel organzsme ?.

En fait, nous retrowvons ici le pmobléme de Z'équzlzbre des fbrces, matis
au sein de l'organisation.

L'information recueilliepar 1'organe commun sera alors la base de la
construction d'une pratique participative qui, progressivement, sera d$ffusée
dans les ateliers et bureaux selon des schémas 4 créer,

Qu'est-ce qui différencie, alors, les aspzratzons des attentes (vozr -
les définitions de S. Hanhart) ? :

L'attente eera ce qui apparait, & un moment donné, comme possible au sein
d'une entreprise particuliére, ‘ ' S :

Mais la partzczpatzon ne peut étre %nstaurée une szs pour toutes.

Quand nous avons traité de la fbrmatzonl) nous avons cZazrement indiqué
que l'évaluation des actions de formation comstituait et devait constituer
une analyse des besoins subséquents. De la méme maniére, il est-néeessaire de
metire en place un systéme d’analyse des résultate de la’ pratique participa~
tive qui deviendra un mouvement, un processus d'apprentissage porteur de
tranz“ormations eréatrices. Car en fait il e 'agit, pour notre société, de re-

cver-wn défi ¢ le travail n'est plus concurrentiel ! :

1) Ciigisian ., Rousson, Debetas et Sipitanou (ouvrage déja cité)
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En guise de conclusion provisoire

Noue sommes congseient de n'avoir, dans ee texte, que proposé des ré-

flexions, soulevé des prob¥emes. Les solutions apportées jusqu'ici sont
trés limitées. '

En fait, avant d'&tre une théorie, la participation est une pratique.
Et c'est surtout & ce niveau que le concept se créera.

C'est pourquoi nous pensons qu'il est nécessaire de procéder par expé-
riences évaludes et redressées, adaptées...

Reste le probléme de la diffusion see expériences. Nous aurons l'oc-
cagion de revenir sur cette question.

Nous avons introduit ce papter en disant qu'au modéle de la prise de
déecision managériale on pouvait opposer d'autres approches.

-~

z Celle qui eat esquissée ci-dessus est participative. Elle est complexe
et & ce titre, elle doit &tre approfondic.

Décembre 1976






