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INTRODUCTION

La parution de nos Cahiers de psychologie est irréguliére. Le lecteur
voudra bien nous excuser. Une équipe fort restreinte tente d'animer notre
discipline au sein de 1'Université et de la Cité, et le temps d'écrire

fait,souvent'défaut.

Le présent Cahier comprend deux articles gui sont les fruits de cette

animation,

Le premier est issu de l'inquiétude et de 1'intérdt de quelques in-
dustriels pour les problémes que rencontrent les jeunes dans les entre-
prises. Un groupe de travail a &té constitué sous 1l'égide du Conseil des
Associations ﬁatronales (Lie Locle - La Chaux~de-Fonds), et une enqudte a

été lancée auprés de 200 entreprises.

Cette enqudte a &té préparée par MM, Marcei Calame (Service de
1'orientation scolaire et professionnelle, D.I.P.) et Michel Rousson
(Université). Nous n'insisterons pas sur les raisons de cette étude qui
sont -exposées dans l'introduction de l'article en question. Les résultats
nous ayant paru intéressants, nous avons demandé 1'autorisation de publier
le rappért remis au groupe de travail précité. Son président nous 1l'a

accordée. Nous 1l'en remercions.

Le deuxiéme article est de la plume de Mme Claudine Rosselet-Christ,
titulaire d'un dipldme de psychologie du travail et assistante & la Chaire
de psycho—sociologie des organisations. A ce titre, elle a pris une part
prépondérante dans 1l'animation de notre dernier séminoire consacré au pro-

bléme de l'intervention dans les organisations.

Ayant réuni une documentation abondante, elle a congu le projet de

présenter, en quelques articles, ce vaste domaine souvent mal connu.

‘Son premier texte est consacré au Développement des Organisations
(0.D., Organization Development), une approche née aux Etats-Unis qui

gagne rapidement 1'Burope francophone.

Bonne lecture.

M. Rousson



I.

ENQUETE SUR LE‘THEME': EDUCATION ET VIE ACTIVE.
OPINION DES ENTREPRISES

M. Rousson

Introduction.

A la demande du groupe d'étude sur la qualification
des jeunes, un questionnaire a été élaboré par MM.Rousson
et Calame et envoyé & environ 180 entreprises, petites,

-moyennes et grandes dont le siége ou un établissement

était situé dans l1a région Le Locle - La Chaux-de-Fonds.

De méme, une vingtaine de questionnaires ont éteé

.distribués dans la région neuchateloise auprés d'entre-

prises importantes.

Le but.de 1'enquéte peut &tre défini comme suit.

Plusieurs responsables se sont inquiétés de la qualité de
la préparation des jeunes sortant de section profession-
nelle et entrant dans la vie active. Certains ont fait
des expériences qui lesont fait douter de la .qualité de
cette préparation, non seulement du point de vue scolaire,
mais aussi d'un point de vue général et psychologique.
A ce propos, on a cité 1'exemple de jeunes filles arri-
vant en apprentissage avec une confiance en soi trés in-
suffisante, mais allant en s'améliorant grdce & un enca-
drement valorisant et attentif.

L'examen des griefs a conduit & 1'esquisse d'un mo-
déle de compréhension de 1'interface jeune/entreprise,

modéle devant servir de base a une étude approfondie des
problémes évoqués ‘

Le modéle en question postu]e que la qua11te de
T'interface jeune/entreprise résulte :

- du degré de préparation des jeunes au niveau
scolaire,

- des valeurs, attitudes et attentes développées
tant & 1'école que dans la famille et les groupes
de jeunes,

- des valeurs, attitudes et attentes des respon-
sables d'entreprises & 1'égard des jeunes,

- des moyens mis en place dans les entreprises
pour 1'accueil des jeunes et du travail (1nc1uant
_ 1'encadrement) offert.



La réalisation d'une &tude sur ce modéle implique donc
un travail d'enquéte et d'étude incluant les parties
suivantes : -

- les jeunes eux-mémes

- leurs parents

- les entreprises et leur encadrement
- 1'école.

La reéalisation concréte de 1'étude nécessiterait des
enquétes de types divers, principalement auprés des jeunes,
des enseignants et des entreprises. L'enquéte extensive
(par questionnaire) serait complétée par des entretiens
a caractére clinique aupras de diverses populations.

Une telle &tude en profondeut nécessiterait de vastes
collaborations. Aussi convenait-il, avant de se lancer
dans 1'aventure,de procéder a une enquéte préliminaire

- auprés des entreprises, dans un_doub]g but :

II.

- “informer . .
- s'assurer de 1'intérét pour 1'action envisagée.

Si le questionnaire a fait ressortir un certain in-
térét, le présent rapport vise un objectif d'information,:
en diffusant une rapide synthése des résultats de 1'en-
quéte. :

Réponses au questionnaire.

questionnaires ont &té diffusés.

De la premigre vague (Le Locle - La Chaux-de-Fonds),
68 questionnaires nous sont parvenus, les entre-
prises les plus importantes ayant en général répondu.

a) Comme nous 1'avons indiqué plus haut, environ 200

De 1a deuxiéme vague (Neuchatel et environs), 11
questionnaires ont &té réexpédiss. ~

b) I1 est intéressant de relever 1le nombre de per-
sonnes occupées par les 79 entreprises ayant répondu.

75 entreprises ont répondu exactement i la question.
Quatre d'entre elles n'ont pas fourni de précisions.

Le total des employés des 75 entreprises en question
s'éléve a 14070, ce qui représente une proportion
importante™des travailleurs de 1'industrie.



c) Au point 5 du questionnaire envoyé, nous deman-
dions s'il était souhaité qu'a partir de 1'en-
semble des résultats qui nous parviendraient,

‘nous procédions & un approfondissement de -
1'étude. -

Les résultats sont reportés dans le tableau ci-
dessous avec, a droite, le nombre de personnes
occupées par les quatre groupes d'entreprises

construits sur la base des réponses i la ques-

tion 5.

Tableau 1 : Participation & une enquéte ultérieure.

Réponses & Nombre d'en- Nombre d rso vecupées

la question treprises more ae personnes occupé
N % du total N.moyen

Oui . . . . . 16 (+2)* 5.681 40, 4 355

Nom . . ... 27 ' 5.119 36,4 190

Pas d'opinion = 20 2.350 16,7 118

Pas de réponse 16 : . 920 6,5 : 58

. Totaux 79 (+2)*  14.070 100% 178

*) Dans une entreprise, on a répondu trois fois au questionnaire
- en considérant des catégories différentes.

Le tableau ci-dessus nous montre donc que, en moyenne,
les entreprises les plus importantes (représentant le 40%
du personnel total des entreprises ayant répondu) sont
intéressées par une &tude sur le probléme des Jjeunes. Elles
Yy collaboreraient méme. "

A cela s'ajoutent 20 entreprises n'ayant pas d'opinion.
L'une d'entre elles s'exprime comme suit : "nous n'avons
pas d'opinion, ne connaissant pas exactement le but de
1'enquéte”. Une autre qui occupe plus de 1.000 personnes,
semble s'intéresser activement & la formation des jeunes
et collaborerait certainement & 1'&tude aprés une informa-
tion adéquate. Enfin, une entreprise ayant répondu que,
pour le moment du moins, elle souhaiterait différer une
etude plus approfondie, ouvre cependant la porte & une
collaboration en indiquant le nom du répondant pour une

-telle recherche.



I1 semble donc réaliste, si une étude devait &tre
mise en route, de compter sy la collaboration d'environ
35 entreprises représentant 7 3 8.000 personnes employées.

III. Jeunes engagés par 1les 79 entreprises en fonction
de leur disponibilite pour une &tude. '

Tableau 2. Jeuries engagés dés juillet 77 selon la
. catégorie d’ entrepriges.

Fép. & la

question 5 . Nombre totqy % N.moyen par entrep.
—_—
out . . . ... 8¢ - 48,9 5,25
Nom . . . ... 70 38,3 2,59
‘Pas d'opinion... 27 14,8 1,35
Pas de réponse. . » 2 1,1 -
Totauzx. . . 183 100, 1

Le tableau 2 ci-dessys montre que les entreprises les
Plus intéressées par une styde sont celles qui ont engagé
le plus de jeunes ay cours de 1'année en cours.

I1 convient cependant de nuancer cette affirmation
en soulignant : o

- que dans le groupe "oyi" -

- une entreprise Occupant environ 900 personnes
a engagé 17 jeynes

- une entreprise OCcupant environ 1200 personnes
a engagé 27 jeunes

- une entreprise occupant environ 1000 personnes
a engagé 9 jeunes,

Ainsi, 3 entreprises sont responsables de 1'emploi
de 53 jeunes sur 84, sgoit gy 63% d'entre eux.



- que dans le groupe "non" : | ,
. une entreprise occupant 600 personnes a engagé 17 jeunes

wo "o700 v ey
Low “ 20 " o+ w5
Lo “ 1Moo v omom 7
" " " 0 mowow g

Ainsi, 5 entreprises ont engagé 47 jeunes sur 70, soit
67% de 1'ensemble.

~ que dans Te groupe "pas d'opinion", une seule
entreprise a engagé 16 jeunes sur 27, soit 60%.

Au total, sur 183 jeunes embauchés dés juillet 1977,
116 (63%) sont engagés par 9 entreprises (11%) sur 79.

IV. Apprentissage et formation sur le tas.

Le tableau 3 ci-dessous nous renseigne sur le sexe
et le type d'emploi des 183 jeunes engagés par les en-
treprises de notre échantillon.

Tableau 3. Type d'engagement, selon le sexe et selon L'appartenance
de l'entreprise & l'un de nos 4 groupes.

" Filles Gargons I

Groupes dpp. Emplod Totaux Ipp.  Emplos Totauwx
"oui” . . . . 15 18 33 30 21 0l
"non" . . . . 13 32 45 14 11 25
"pas d'opinion" 1 4 5 14 8 22
"sans réponse" 1 1 1 1
Totaux 30 54 84 59 40 99

Le t&b]eau 3 montre que 99 garcons et 84 filles ont
.8té engagés.



89 jeunes ont &té engagés pour un appréntiésage.
réglementé (49% du total) et 94 1'ont &té pour occuper
directement un emploi ou bénéficier d'une formation

"maison".

On notera encore que le 36% (N=30) des filles
engagées font un apprentissage alors que le 60% des
garcons sont dans ce cas.

Les remarques faites & la suite du tableau 2
sont également valables ici.

Jeunes engagés au cours des 10 derniéres années.

Notre enquéte comportait une question sur les jeunes
engagés, en moyenne, au cours des 10 derniéres années.

Une certaine imprécision dans les données recueillies
oblige & considérer les chiffres du tableau 4 ci-aprés avec
prudence. I1s n'ont qu'une valeur indicative.

Tableau 4.

Nombres moyens de jeunes engagés par année
au cours de ces 10 derniéres anmnées, selon
le sexe, le genre d'engagement, et 1 'appar—

-~

tenance de 1'entreprise & 1'un de nos 4 groupes.
Groupes Filles Totaux Gargons Totaux
App. Emploi -App. Emploi
"ouz" . e« . o 10,4 28,8 39,2 - 84,7 31,5 66,4
"mom" . . . . .. 12,3 32,5 44,8 28,7 12,1 40,8
"pas d'opinion” . 2,7 8,2 10,9 14,7 7,3 .22,0
"pas de réponse' - 0,5 0,6 - - -
Totaux... 25,4 70,0 95,4 78,3 50,9 129,2

Les chiffres ci-dessus ont &té obtenus aprés addition
des nombres moyens indiqués par®les entreprises ou calculés
d'aprés leurs in dications. On notera que toutes n'ont pu
fournir des indications sur les dix derniéres années, mais
parfois sur les 6 ou 8 derniéres années. Dans ce cas, le
nombre moyen a &té calculé & partir de la durée indiquée.
Dans certains cas, on a procédé a une estimation.



Le .tableau 4 laisse apparaitre une structure semblable
& celle du tableau 3. On notera cependant une baisse du
nombre de jeunes engagés (de 1'ordre de 20%) en 1977 par
rapport a la moyenne des années précédentes.

Les remarques quant au role prépondérant d'une di-
zaine d'entreprises dans 1'engagement des jeunes sont
également valables ici.

VI. Satisfaction quant & la formation.

Nous allons examiner les réponses & la question sui-
vante :

"Dans quelle mesure &tes-vous satisfaits de la préparation
scolaire des jeunes (& la sortie de leur scolarité obli-
gatoire) ?" :

Les réponses possibles étaient les suivantes :

trés satisfait (5 points pour le dépouillement)
satisfait (4 " v " )
llga va n (3 " [1} " ", ] ) )
plutdot insatisfait (2 " o " )
trés insatisfait (r - oo " )

Pour Te dépouillement, si 2 réponses étaient cochées,
on attribuait la note moyenne des 2 réponses. Ex: réponses
données : satisfait et “ca va" ; note attribuée:3,5 points.
‘Des moyennes ont ainsi pu &tre calculées. ‘

Le tableau 5 ci-dessous synthétise les résultats 3
la question en cause.

Tableaw 5. Satisfaction quant 4 la formation selon Z'appartenance

de l'entreprise & L'un de nos 4 groupes.

Groupes Seores Détails des réponses

"ouz™ . . .. ... 3,16 7x 4; 7 x 3; 4x.2 ‘
CMon™ L L. .. .. 3,59 15 45 6 x 3; 12 1; 1a35; 4 non-pip.

"pas d'opinion".... 3,07 S x 4, Sx 3; 4x 2 6 non-rép.

"sans réporse” .... 3,00 1x 5; 16 non-rép, -

moyenne générale... 3,381

Vote: Une entreprise donne 3 scores (voir la remarque faite plus
haut, sous I). Elle a été cormptée wovme 3 entreprises.



Le tableau ci-dessus, montre une satisfaction moyenne
quant a la formation des Jeunes. On notera que les entre-
prises qui disent ne pas désirer participer a une enquéte
Plus approfondie sont les plus satisfaites, ce qui semble
tout & fait cohérent et normal. I1 y-aurait 13 une expli-

cation a leyr “non-engagement"

IT est toutefois intéreSsant d‘analyser plus en détails
les réponses 3 1a question examinée.

a) Considérons d'abord le groupe “oui® (les entreprises
intéressées a T'enquéte). :

- 7 d'entre elles se disent satisfaites (4). Elle ont
engagé, depuis juillet 77, 47 jeunes, soit Te 51%
de ceux qui ont &ta embauchés par Tes entreprises
de ce groupe. 1 seule en a engagé 27. :

= 6 d'entre elles répondent "ca va" (3). Elles ont
engagé, depuis juillet 1977, 14 jeunes. Deux n'en
ont pas engagé. Une autre eén a engagé 9,

- 4 sont plutst inSatisfaites (2). Das juillet 77,
elles ont engage 22 Jeunes, 1'une en engageant 17.

- Enfin, une entreprise se dit satisfaite des Jjeunes
sortant de section moderne et plutst insatisfaite

de ceux provenant de la section préprofessionnelle.

Les remarques faites a Ta question présentement
examinée, par le groupe &tudié,sont au nombre de 13 et fort
variées. Nous allons relever les principales caractéris-

tiques des commentaires faits par les répondants.

- On note d'abord des rémarques relatives & la présence
ou a 1'absence d'une discipline.

Si,pour certains, T'introduction de 1'allemand est un
point positif, pour d'autres, on déplore un manque de
Préparation dans les langues, méme en francais.

Plusieurs relavent que Tes bases scolaires sont in-
suffisantes, surtout en mathématiques, en arithmétique,
pour le dessin technique, etc... Ici, on souligne que
Ceés remarques sont surtout valables pour les éléves

autres doivent bénéficier de cours de rattrapage pour
suivre certains cours. I convient de noter que 1a re-
marque ci-dessus concerne seulement certains appren-
tissages. : '



Enfin on relévera qu'on regrette parfois un manque
de culture générale et une insuffisance dans 1la
fagon de s'exnrimer. Une entreprise souhaiterait

en outre que des’ rudiments de comptabilité soient
enseignés en derniére année de scolarité obligatoire.

- On reléve ensuite des remarques quant aux procédés
de sélection et aux exigences du travail.

Un commentaire a la teneur suivante ': "nous sommes
satisfaits, car nos critéres de sélection sont
sévéres."

Un autre indique que, pour les travaux de produc-
tion, ce sont surtout des qualités “corporelles”

qui sont nécessaires: effort visuel, adresse, résis-
tance nerveuse, etc... .

Et un troisiéme, parlant plutdt des filles, indique
que le niveau scolaire est suffisant pour un travail
routinier. I1 permet méme un développement profes-
sionnel & celles qui sont intelligentes.

- Enfin, on reléve une note quant 3 1'orientation sur
les possibilites d'apprentissage et une derniére a
Propos d'une régression de 1a qualité de préparation

en section préprofessionnelle.

- b) Considérons maintenant je groupe “non" (pas de participation
a une enquéte). , '

- Comme pour 1le groupe précédent, on note, mais plus
explicitement, des remarques sur la section prépro-
fessionnelle. On n‘engage que difficilement les
Jjeunes qui en sortent, on souligne 1'effort parti-
culier qu'ils doivent faire, etc... .

- Certains soulignent que les jeunés qui entrent en
apprentissage ou en entreprise sont saturés de
1'école et qu'ils ont parfois de bonnes disposi-
tions manuelles.

D'autres indiquent que 1'&cole et Ta formation
qu'elle dispense sont loin du travail: "pour étre
macon, la formation scolaire est suffisante".
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- Une remarque souligne le fait que Tes jeunes ne
savent pas appliquer les connaissances et régles
apprises a 1'école (grammaire, calcul).

- Enfin, i1 convient de signaler cette derniére
remarque: "De toute facon, 1'entreprise doit
adapter les jeunes. I1 semble impossible d'avoir
une équivalence optimale entre la formation sco-
laire et les exigences du travail”,

c) Les commentaires du groupe "pas d'opinion".
1 pas d'opinion

Dans ce groupe, on trouve des remarques relatives
a des manques dans certaines disciplines (math, frangais),_
des remarques sur la section préprofessionnelle, sur
la sélection faite par 1'entreprise et sur la diminu-
tion du niveau scolaire.

d) Lés commentaires du groupe “"pas de répohse".

I1s sont rares. Nous citerons cependant 1a note
ci-aprés: "Les jeunes qui sortent de 1a 9¢ primaire*)
ont en général une formation en calcul Tamentable. Ils
n‘ont pas de notion concernant 1'économie".

*) N.B. Cétte entreprise ignore certéinement qu'il n'y
2 plus de 9% primaire dans le canton de Neuchdtel!

 On-notera un trait commun a tous ces groupes de
commentaires: la critique de 1a section préprofession-
- nelle. :

VII. Satisfaction quant au comportement.

Nous examinerons les réponses & la question: "Dans
quelle mesure &tes-vous satisfaits du comportement (é&du-
cation, attitude envers le travail, attitude envers
1'entreprise) de ces mémes Jeunes ? '

Le dépouillement a &té fait comme pour la ques-
tion précédente (voir VI). ' '

-

Le tableau 6 résume les réponses & cette question.
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Tableau 6. Satisfaction quant au comportement des Jeunes,

selon 1'appartenance de l'entreprise a4 1'un
de nos 4 groupes.

Groupes Seores , Détails des réponses

our™ . . . . s 851 2m5; 8wd; 5u3; Sw2; 1:8,66; 1xe,s

Mmon" Lol 3,64 1zs; 122d; 7x3; 1x2; Ixd4,5; 1x3,3; 4 non-rép.
"pas d'opinion".. 3,86 5 g 55 8xd; 5x3; 1x2; 6 non~rép. |
'@us de réponse” 5 lxb; 15 non;ré?.

score moyen... 3,68

Note: Une entreprise a downg trois réponses. Elle a &t comptée
comme 3 entreprises.

Le tableau ci-dessus montre une satisfaction certaine
quant au comportement des Jjeunes. Les moyennes sont toutes
- Supérieures & celles qu'on trouve dans le tableau 5. On
note parfois quelques nuances. Ainsi dans une entreprise,
on note favorablement les apprentis et plutdt négativement
les "jeunes travailleuyrs". 4

Apportons quelques précisions au tableau ci-dessus.

Pour 1e groupe "oui", on reléve que les entreprises
qui se disent satisfaites et trés satisfaites occupent 54 des
84 jeunes engagés par ce groupe dés juillet 1977. L'une en
‘a d'ailleurs engagé 17. Les trois entreprises qui se disent
insatisfaites n'ont engagé, dés 1977, que trois apprentis.
Toutefois, 1'une des entreprises, qui a engagé 27 apprentis,
Juge le comportement des Jeunes comme étant plutét médiocre:
entre “ca va" et "plutét insatisfait".. o

Pour e groupe "hon", 57 des 70 apprentis (81%) ont été
‘engagés par des entreprises qui se disent satisfaites ou tras
satisfaites de leur comportement.

Dans Te groupe "pas d'opinion", 1'entreprise qui a engagé
16 apprentis dés juillet 77 (et qui en a engaqé un nombre
équivalent chaque annee, depuis 10 ans) répond "ca va" a la
question étudiée. '
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Voici, maintenant, par groupe, les commenta1res rela-
tifs au comportement des jeunes.

a) Groupe "oui" (entreprises des1reuses de participer a
1'étude).

. \
Les commentaires sont trés variés. -Nous pouvons toute-
fois effectuer les regroupements suivants:

-~ on reléve des traits de personnalité négatifs :
fuite des responsabilités, passivité, désir de
gagner beaucoup en faisant le moins nossible,
ponctualité, régularité, attitude générale
envers le travail, etc... ;

- mais, dans le méme temps,d'autres disent que, _
sauf quelques exceptions, les jeunes s'intégrent
bien, surtout aprés une période d'adaptation a
la discipline et aux horaires, que leur atti-
tude est aussi satisfaisante que celle des
autres travailleurs, etc... ;

- on insiste sur 1'influence du milieu (les
"cercles fréquentés sont, d ce propos,. plus
influents que 1'école), de 1'environnement de
1'entreprise et du milieu familial sur la
motivation et le comportement;

- on reléve que la formation professionnelle joue
d ce propos un rdle prépondérant; ex: le com-
portement des jeunes ayant un emploi sans for-
mation se détériore souvent aprés quelques
années de pratique" ;

- enfin on citera ce dernier commentaire: "les
jeunes n'ont pas d'ouverture sur un dialogue
extra-professionnel”.

b) Groupe "non".

Les remarques sont, ici, moins nombreuses que pour
le groupe précédent. On trouve des remarques assez
semblables, en particulier en ce qui concerne les
traits personnels négatifs. Un répondant souligne
cependant, qu'a 1'engagement, on veille a 1'&lément
familial en recevant les parents. Un autre insiste
sur la difficulté du passage de 1'école a la vie
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professionnelle, tandis qu'un troisieme écrit que
Tes jeunes sont contents d'étre 1ibérés de 1'école
et se donnent beaucoup de peine dans le travail qui
leur est confié et un dernier, parlant de jeunes
macons, indique que la difficulté du métier et les
perspectives professionnelles assez sombres in-
fluencent négativement le comportement.

c) Groupe "pas d'opinion".

Ici encore des remarques semblables a celles du 1er
groupe, avec les mémes contradictions. 'Un répondant
- insiste toutefois sur la nécessita de parfaire
T'éducation des jeunes au cours de 1a premiére

année et un deuxiéme souligne 1'importance probable
de 1a fermeté dans e "maniement" des jeunes.

Au terme de cette analyse, on soulignera la satis-
action relativement bonne quant au comportement des
Jeunes et une certaine ambivalence quant aux qualités
personnelles: certains les trouvent tras bien; d'autres qu'ils
manquent des qualités morales essentielles ay succés pro-
fessionnel. I1 faut peut-étre trouver 1'explication de
ces différences dans le mode de recrutement des jeunes,
dans 1'influence de 1'environnement extérieur et dans les
mesures prises en faveur des Jjeunes au sein de 1'entre-
prise. _ : '

VIII. Mesures spaciales prises en faveur des jeunes.

En dehors des. mesures habituelles'de formation,
les entreprises ont-elles institua des mesures par-
ticuliéres en faveur des Jeunes qui sont embauchés ?

=~

Le tableau 7jrésume les réponses a cette question.
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Tableau 7. Mesures spe‘ciales prises en faveur des jeunes
selon l'appartenance de 1'entreprise & L'un
des 4 groupes.

Groupes : i Out %

"ouz" . e e e e e g* 44%
"non" - . [ . . e - - -’ ) 1 » ' . 4%
"pas d'opinion" . . . . 4 20%

"pas de réponse” . .. . - -

*) une entreprise a répondu pour 3 départements différents.
Voir plus haut. ' ~

13 entreprises (sur 79, soit 16%) prennent des mesures
en faveur des' jeunes. o

Pour situer 1'importance de ces mesures, soulignons
que ces 13 firmes ont engagé, dés juillet 77, 90 jeunes
et, en moyenne annuelle au cours des 10 derniéres années,
102,4 personnes sortant de 1'école. Cela signifie que les
mesures specia]es adoptées touchent un peu moins de la
_moitié des jeunes embauchés par les entreprises de notre
échantillon.

On peut aussi se demander quel est le degré de sa-
tisfaction de ces entreprises face au comportement et
d la formation de ce personnel:

[{a)
o

Satisfaction par rapport a la fermation : 2,

[o2]
(2]

Satisfaction par rapport au comportement: 3,

N

Par rapport aux chiffres signalés dans.les tableaux
5 et 6, on reléve une satisfaction un peu mo1ndre en ce
qui concerne la formation et une satisfaction un peu p]us
‘ e]evee par rapport au comportement.

En ce qui concerne la formation, les fréquences des
différentes réponses sont les suivantes :
5x5; 3x3;4x48;1x3,5;
et pour le comportement :
1x2;2x3;5x4;3x5;1x4,5¢et1x2,5.
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Quelles sont Tes mesures spéciales prises ?

Une formation complémentaire : cours internes, cours

a)’

externes encouragés, cours de rattrapage; formation
spécifique pour les nouveaux embauchés (introduction
a 1'entreprise, vraisemblablement); aide financiére
pour certains cours; '

Une formation spécifique a 1'entreprise et a ses
techniques, accompagnée, parfois, de cours desti-
nés a aider les jeunes dans la vie de tous les jours
(instruction civique, vente a tempérament, etc...);

L'institution d'héures_de sport : piscine, aprés-

.midi de sport tous les 15 Jours; éventuellement:

autres loisirs ;

Le soutien : dans les difficultas de jeunes, soit

d)

e)

par le responsable, soit par le service social ;

L'introduction d'un horaire progressif (1 fois)

f)

Certains choix de travaux : des travaux intéres-

sants et distrayants au début; une orientation

- vers la polyvalence : élargir le champ d'activité

9)

des jeunes ;

L'accueil réqulier de stagiaires pour quelques

semaines.

Autres remargues.

Le questionnaire comportait une rubrique "autres

remarques”. Voici ce que nous avons fait ressortir des
réponses données dans ce cadre. On riote : :

a)

Des remarques sur 1'orientation professionnelle
qui pousse les éléves doués vers Tes sections
classiques et scientifiques, au détriment des
métiers et des apprentissages manuels qui sont
dévalorisés ; 1'absence de suisses pour certains
métiers ;- '
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b) Des remarques sur la personnalite des jeunes :
. qui manquent souvent de confiance en eux-mémes,
mais évoluent das qu'ils sont soutenus ;

c) Des commentaires, une nouvelle fois, sur 1a
section préprofessionnelle og un répondant
indique que Jes échecs ne sont pas dis aux
attitudes, mais plutst § 1a formation de base ;

d) Des voeux pour d'autres courc : formation
civique, psychologie, etc... en vue d'en faire
aussi des citoyens » langues, etc... 3

e) Une remarque sur la nécessire de concentrer

certains apprentissages dans des entreprises
bien structurées, ne serait-ce que pour amé- -

liorer et revaloriser certains métiers H

f) Une remarque sur le fait que les jeunes

désertent certaines régions, d'og T'appel
aux frontaliers ; _

\

g) Une remarque sur le fait que les Jeunes ne sont
pas formas hysiquement pour remplir un réle
dans certaines entreprises ; '

h) Une proposition indirecte d'étude sur les
retombées du travail de groupe sur

- le dévé]oppement de 1'initiative
individuel]e
= 1'autonomie de 1'individy dans la prise
de décision et de Sés responsabilitss.

Voeux pour une étude.

Certains répondants se sont exprimés par rapport a notre
projet d'étude.

Nous avons relevs les points suivants

- Des manifestations d'intérét: nous avons des diffi-
cultés 3 trouver des candidats a 1a formation interne;
quels sont les métiers et les branches Tes 'plus prisas ?
il est toujours souhaitable d'échanger des-informations,
des expériences et de tenter d'améliorer les situations;
nous avons toujours entretenu des relations avec 1'école,
1'0.S.P., etc... .
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- - Le souhait de voir des enseignants collaborer a
1'étude et 1'institution d'une collaboration
plus réguliére avec 1'école en vue d'adopter 1la
scolarité obligatoire aux exigences de la for-
mation professionnelle ;

- Des remarques sur 1'importance du départ dans la
vie professionnellie et sur le role de 1'employeur
au cours de cette période.

XI. Pour conclure.

D1verses conclusions peuvent étre tirées de cette
bréve &tude. Nous les citerons en su1vant le plan du
présent rapport.

a) I1 s'agissait, d'abord, de répondre & 1a question
de savoir si les entreprises de notre région se-
raient intéressées par une &tude sur 1'interface
jeunes/entreprises.

La reponse qui peut étre apportee est un oui
quelque peu mesuré.

L'échantillon réuni n'est pas absolument représen-
tatif de 1'ensemble neuchdtelois. I1 comprend ce-
pendant des entreprises regroupant plus de 14.000
employés et 16 d'entre elles,représentant 5.700 per-
sonnes et le 46% des jeunes récemment engagés par
les entreprises de notre échantillon,se déclarent

" intéressées par notre projet d'étude.

Compte tenu d'autres remarques d'entreprises

n'ayant pas répondu explicitement oui a la question
d'une éventuelle participation, i1 semble possible
d'estimer & 35 le nombre des firmes pouvant collaborer
d notre étude. Cela représente 7 & 8.000 travailleurs
et environ 60% de jeunes engagés par Tes entrepr1ses
de notre @chantillon.

b) On constate que 183 jeunes ont &té engagés depuis
juillet 77 (moment de 1'enquéte: mars 78) par les
79 entreprises de notre échantillon. La moyenne
des 10 derniéres années était d'environ 225. On
observe donc une chute qu'il convient de ne pas
chiffrer avec trop de précision, compte tenu de
1'imprécision de quelques données.
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" Les jeunes engagés le sont essent1e11ement

par une dizaine d'entreprises.

Les jeunes embauchéS'pour un apprentissage re-
présentent environ la moitié de ceux qui ont été -
engagés depuis juillet 1977.

Les garcons sont plus souvent engagés comme
apprentis que les filles (60% contre 36%).

La situation de 1977, de ce point de vue, n'est’
pas tres différente de celle des 10 derniéres
années : 46% d'apprentis parmi les engagés ;

61% des garcons en apprentissage et 27% des filles.
Ce dernier chiffre est un peu inférieur & celui

- de 1977.

La satisfaction quant a la formation recue est
Jugée assez bonne par les entreprises de notre
échantillon.

La moyenne généraie‘des 56 entreprises ayant ré-

pondu a cette question est de 3,31 (max: 5).

On note quelques différences : ainsi, les entreprises

qui ont engagé le plus d'apprentis semblent légére-.

ment plus satisfaites que les autres, avec cependant
une ou deux exceptions. '

B Les'entreprises ayant pris des mesures spéciales

d)

pour les jeunes sont un peu moins satisfaites que
les autres. Nous n'avons pas d'éléments pour inter-
préter cette différence. Peut-étre est-ce parce qu'-
elles sont les plus critiques et les plus engagées
dans 1a formation de la nouvelle génération ?

Les commentaires ré]atifs 4 la satisfaction face a la
formation laissent apparaitre un point majeur :
la section préprofessionne11e semble faire probléme.

Le comportement des jeunes sat1sfa1t en général, les
entreprises. Le score moyen est de 3,68 (max:5).

Les entreprises les p1us satisfaites occupent, & une
exception prés (importante car elle a engagé 27 jeunes .
en 77/78), le p]us grand nombre de Jeunes récemment
engageés.
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Les commentaires portent souvent sur des traits de
personnalité qui sont jugés positivement ou néga-
tivement, selon les cas.

Treize entreprises ont pris ou prennent des me-
sures spéciales a 1'intention des jeunes. Ces en-
treprises ont, dés juillet 77, engagé prés de ia
moitié des jeunes ayant trouvé une place au sein des
entreprises de notre échantillon.

Ces mesures concernent principalement 1a formation
complémentaire de type professionnel ou civique,
1'institution d'heures de sport, un soutien per-
sonnalisé, 1'introduction d'un horaire progressif.

Il convient encore de se demander si une &tude plus
approfondie se justifie. -

Notre réponse est oui.

D'une part, un ndmbre non négligeable d'entreprises
s'y intéressent. '

D'autre part, 1“interface Jjeune/entreprise, sans

- et de loin - &tre catastrophique, pose quelques
problémes. Les réponses et les commentaires que
nous avons dépouillés et résumés dans le présent.
rapport semblent montrer, & travers un optimisme
trés prudent, une interrogation certaine qui mérite
une réponse. . .

M. Rousson -

mai 1978
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L'INTERVENTION : L'"ORGANIZATION DEVELOPMENT" (O';D.)

Claudine Rosselet -Christ

L'Intervention.

*
Que recouvre ce terme ? Pour Ardoiné (1) ,) '
"1'intervention apparait camme une démarche plus'ou moins 'syétémtisée,
effectuée 3 titre onéreux, (donc négociable), par un ou plusieurs prati-.
qiens, d la demande d'un client, généralement oollectif (groupe, organi—
sation ou institution) pour contribuer & libérer, ou & susciter des forces,

jusque-la inexistantes ou potentielles, parfois bloquées, en vue d'un

changement souhaité".

Cette définition suffisamment générale convient & toutes les &coles
de l'intervention ; mais nous verrons carbien les démarches différent se-

lon les idéologies, les modéles et les théories auxquelles elles se réfé-

rent. En effet, les différents types d'intervention se distinguent, pre-

mi&rement quant & leur ocbjet : il peut &tre la personne, le groupe,

- 1'organisation, voire 1l'institution ét, deuxi@mement, quant & leur finalitad :

changement individuel, organisationhel, ou changement au niveau de la so-
ciété globale.
: *k
Le présent article, consacré a 1'"Organization Develomment" (0.D.) )
est le premier d'une sé&rie qui présentera différentes approches de 1'in-
tervention.

Aprés une définition et un bref historique, nous mentionnerons les

postulats sur lesquels repose 1'0.D. Nous parlerons ensuite de 1'inter~

‘venant, des techniques utilisées et du niveau de profondeur qu'elles at-

teignent,

Nous terminerons en soulignant les limites de cette approche de

1'intervention.

*)

**)

Les numéros entre parenthéses renvoient & la bibliographie.

Traduit en francais par : Développement des organisations. Le terme
francais est de plus en plus employé.
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IT. D&finition et origine du concept et de la pratique de
1'"Organization Development"

C'est en 1956, selon French & Bell (6), que Robert Blake, Herbert
Shepard et Jane Mouton (tous les trois connus pour leurs travaux sur

le management) utilisent ce concept pour' la premiére fois.

Née aux Etats-Unis, en tant que technique d'intervention, 1'0.D.
sera connue dds les anndes 60. La définition qu'en donne Beckhard (2)

est la suivante :

"Ie développement des organisations (0.D.) est une action
planifiée cohcernant 1'organisation dans son ensenble, mise
en oeuvre par le samet de la hiérarchie pour améliorer
l'efficacité de l'oi‘ganisation‘ et sa santé gracé 3 des in—-
terventions programmées dans les processus de 1l'organisa-

tlon, utJ.lJ.sant 1'apport des sciences du conportenmt"

Les travaux de Lewin sont tout spécialement & 1'origine des tech-
niques utilisées dans 1'0.D.

L'0.D. s'inspire particulidrement de la recherche—action et du
T-Group. Notons encore que 1l'organisation (entreprise, systéme
scolaire, hopltal) est appréhendée camme un systéme ouvert sur l'en-'
vironnement, formé de sous-systémes : social, technique, de taches,
de structures. Du fait de 1'interaction des .sous—systémes, en agis-
sant sur le sous—-systeme social, le changement se reallse sur le
systéme global. On inclut dans le syst@me social : les personnes
(aptitudes, personnallte) , le comportement informel dans l'organlsa—
tion (nommes, valeurs), la politique du personnel (systéme formel),
la philosophie du commandement.

Rappelons briévement ce que recouvrent les deux concepts :

recherche—~action et T-Group.

La recherche-action est une approche visant & la résolution de problénes.

L'0.D. reprend de cette démarche les différentes phases qui sont, en

principe, les suivantes :
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Le diagnostic préliminaire. ’
I1 s'agit en fait du point de départ de toute recherche-action.
Des responsables d'une organisation percoivent un probléme, un

déséquilibre ou un besoin de changement quelconque. Ils: décident
alors de mettre en oeuvre ce chéngement—la, qu'ils nomment.

Nous avons 15_1 le diagnostic préliminaire. C'est ce qui sera, le

cas &chéant, cammniqué, par exemple, au spécialiste des éciences
humaines, 1'intervenant (interne ou externe) auquel on fait
appel pour aider au changement.

Recueil de 1'information.

L'intervenant, ou 1'équipe intervenante, aprés acceptation du
contrat, cherche & connaitre la perception des personnes directe-
ment intéressées ou impliquées par le changement souhaJ.te, ou par
le probléme soulevé par les dirigeants.

L'organisation toute entiére ou,une partie de celle—ci, peut étre
concernée,

La récolte de cette information se fait par divers moyens, selon
les cas : interviews non dirigés, interviews de groupes, ques-
tionnaires, etc... . A ce moment-1a, 1l'utilisation future des

renseignements cbtenus (anonymat ou.pas) est précisée.

Feedback. ,
Aprés condensation de 1'information recueillie, on réunit les per-
sonnes (ou leurs représentants) avant fourni cette information,

afin de la leur cammuniquer.

Exploration des résultats.

L'exploration des résultats et leur analyse sont effectuées & nou-

veau par les personnes ayant fourni 1'information avec 1'aide de
1l'intervenant. Les personnes décident d'un canmun accord des solu-
tions & apporter aux problémes mis en &vidence. les gens soutien—
nent ce qu'ils ont créé. C'est la raison pour laquelle ils doivent
participer & la définition du probléme et & sa résolution.
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5. Planhing de l'action 3 entreprendre.

Les personnes concernées planifient 1'action, suite aux décisions
ci-dessus. Elles décident clairement des stratégies & suivre et
des technlql;es & utiliser afin d'atteindre avec une forte pro-
babilité le but fixa.

6. Action. .
L'action est entreprise et une fois considérée camme &tant ter-
minée, on évalue son effet en recueillant & nouveau 1'information.
Ainsi, une nouvelle boucle du cycle peut recamencer si cela est
jugé nécessaire.
Cette démarche, comme son nom 1'indique, est basée sur 1l'expérience
et en méme temps sur la conceptualisation. T1 n"y a pas d'un coté
les chercheurs (les scientifiques) et de 1'autre les praticiens,
‘c'est en cammun cjue les solutions sont trouvées.
Le T-Group ou groupe de sensibilisation est un groupe qui se' réunit,
avec un moniteur, afin de se centrer, non pas sur une tiche définie
mais sur 1'étude de son processus, c'est~d-dire, les relations
entre les participants dans la situation présente (ici et mainte
nant) .
L'0.D. utilise cette technique afin de mettre en &vidence 1" impor-
tance des processus relationnels dans un groupe centré sur une

tache. Généralement, les membres du groupe se sont sénsibilisés &
cette téchnique, individuellement, en-dehors de 1'organisation.

III. Pourquoi 1'0.D.

Pourquci les dirigeants américains se sont-ils tournés vers les
sciences humaines (ou ont-ils fait appel & des intervenants formés
dans ces disciplines) pour résoudre certains de leurs problémes ?

: Plusieurs facteurs ont joué simultanément : de nouvelles valeurs de
1'homme au travail et dans sa vie privée ont [Sosé des problémes
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fondamentaux aux organisations. Nous reproduisons un tableau
de Bennis (3) énumérant quelques-uns de ces problémes et les
. niouvelles conditions dans lesquelles ils se situent.

I1 s'agit donc de trouver d'autres solutions que les

~ solutions bureaucratiques et de dépasser aussi le mouvement
des relations humaines trop centré& sur 1'individu.
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Par ailleurs, des besoins plus spécifiques internes 3 1'entreprise
- se font d&s lors sentir et peuvent trouver des solutions satisfaisantes

d 1l'aide de cette nouvelle stratégie de changement. Par exemple des

besoins de :

- changer le style de direction

changer les normes 'tulturelles"

(ex. un bon chef doit tout savoir)

1

améliorer la planification

changer la structure et les rdles
améliorer la collaboration intergroupes
ouwvrir le systéme de cammnications

- changer les motivations des travailleurs.

Les postulats de 1'0.D. et les valeurs sur lesquelles celle-ci
. repose vont peﬁmettre d 1'organisation de fonctionner camme un sys-

téme organique et non plus‘ccmme un systéme mScanique.

Les déux systémes se distihguent notamment sur les points suivants

Systémes mécaniques

Systémes organiques

Accent exclusif sur
L'individu.

Relations d'autorité—
soumission.

Adhéston inconditionnelle &
une responsabilité déléguée
et morcelée.

Division stricte du travail
et contrble hiérarchique.

Prigse de décisions centra-
lisée.

Résolution de conflits par
répresston, arbitrage et/ou
lutte.

Accent sur les relations inter-
et intra-groupes.

Confiance et loyauté réci-
proques.

Interdépendance et responsa-
bilité partagée.
Responsabilité et participation

multigroupes.’

Vaste partage des responsabili-
tés et du contrdle.

Résolution de conflits par la

négociation ou la résolution de

problémes.*)

*)  Bennis (3)
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- IV. Postulats et valeurs de 1'0.D.

Les postulats constituent la base fondamentale de 1'0.D. Ils vont
surdéterminer les démarches, les techniques et 1'attitude de 1'inter-
venant. ' ' '

French & Bell (6) distinguent : les postulats sur lies personnes,
les postulats sur les gens en groupes et sur le leadership, les pos-
tulats sur les hames dans les syst@mes organisés et enfin les pos-
tulats sur les valeurs de l'organisation et de l'agent de changement
.(l'i_ntervenant) .

Postulats sur les personnes. .

1. La plupart Vdesi individus sont poussés ("have drives") vers une crois-
sance et un développement personnel si l,'environneinent le permet,
c'est-a-dire s'il appdrte support et d&fi ("challenge"). La plupart
des gens désirent devenir, autant que faire se peut, ce qu'ils sont
capables de devenir.

2. Le deuxiéme postulat, relié au premier, est que les gens aiment réa~
liser et sont capables d'un niveau de contribution aux ‘buts organisa-
tionnels plus élevé que célui qui existe, donc de celui que 1l'envi-
ronnement permet. ' '

Ceci irait & 1'encontre de la vue traditionnelle qui voit les in-
dividus comme définis en termes l'd'intéréts, de comnmaissances, d‘'habi~-
letés et de caractéristiques persomnelles, qu'ils sont capables d'ac-
quérir de nou\}élles connaissances, des habilet&s additionnelles, voire
méme de changer d'intéréts, mais qu'il est rare qu'ils puissent changer
réellement. | ' ’

Ainsi, on peut penser les hammes came des entités fixes ou on peut
les penser comme potentiellement "en train de devenir®.

Postulats sur les gens en groupes et sur le leadership.
Ces postulats se sont développés au cours des 40 dernidres anndes.

1. Un des groupes de référence les plus "relevant" psychologiquement
est le groupe de travail (pairs et supérieur). Effet sur les sen—
timents de satisfaction et de campétence.
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Un postulat dépendant du premier est que les gens désirent étre

acceptés et agir de fagon coopérative avec plusieurs groupes :

~la famille, le groupe de travail, etc...

Pour que le groupe puisse optimiser son efficacité, le leader
formel ne peut accaparer et réaliser tout ce qui reléve du
leadership en chaque circonstance et en tout temps. Les membres

du groupe doivent s'assister mutuellement. La prlse de décision

“doit se faire sur le lieu ol se trouve l'ln.formatlon plutot que

par la persomne ayant un rdle hiérarchicque.

Vouloir supprimer les sentiments affecte negatlvenent la résolu-
tion des problémes, la croissance personnelle et la satisfaction
au ’Eravail. _ _
En fait, de nonbreux groupes tendent cependant a supprimer 1'ex-
pression des sentiments que les gens ont (soit positivement, soit

negatlvarent) L'accent mis sur la rationalité semble presupposer

| que les émotions sont mieux maltrisées ("handled") par leur ré-

pression.

Ceci ne signifie pas que les sentiments et leur expression est
par elle-méme favorable ou aidante. -

I1 y a 13 un prcbléme de maitrise de l'énalyse.

Mais il faut voir l'expression des émotions comme la mise & dis-
position du groupe de données qui vont aboutir, en &tant "traitées",

a des perspectlves nouvelles pour les différents problemes de
1'organisation.

Le niveau de confiance interpersomnelle, de support apporté et

de coopération est, en général, plus bas que nécessaire et plus

bas que ce que l'on désire.

' Les solutions & de nanbreux problémes de motivation et d'attitudes

sont transactiomnelles. Dés lowm, l'unité d'intervention ne sau-

rait &tre 1'individu, mais le groupe.
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Postulats sur les hames dans les systémes organisés.

l.

lbis .

Postulat tird de Likert et de son idée de structure chevillée :

Il v a une dynamique d'influence entre les types de

participation aux différents niveaux.

Ex: la maniére dont Jones participe (se camporte) dans les
réunions avec ses supérieurs et pairs va influencer et tendra
& étre congruent avec la maniére dont il conduit ses collabo-

rateurs, lors des séances.

La culture développée dans les camités, etc... (groupes tempo-

raires) influence le reste (les autres situations) et vice-versa.

Les politiques et les pratiques de 1'organisation plus large af-
fecte le plus petit groupe et vice-versa.

" En d'autres te:tmes, ce qui affecte un sous-systéme va affecter

les autres sous-systémes. Mais chaque sous-systéme va étre af-
fecté par le systéme total. '

Le jeu du perdant et du gagnant dans la r&solution des conflits
n'est, en général, pas approprié & long terme, pour la solution
de la plupart des problémes organisationnels.

Il faudrait mieux dire-: "Camment pouvons-nous tous gagner?"

Postulats sur les valeurs de 1'organisation.

l.. '

Une hypothése de base de 1'0.D. est que les membres d'un systéme
doivent, en général, investir dans les efforts collaboratifs et
dans la construction d'un 'systéme efficace.

Dé&s lors, méme dans un conflit, il doit y avoir, entre les pro-
tagonistes, quelques valeurs en cammm. Sinon on ressort simple-

ment le "pouvoir brut" (haine, anarchie, violence).

L'accent est placé sur le bien-étre de tous, particuliérement

par ceux qui ont le plus de pouvoir.

Valeurs et croyances de 1l'agent de changement (behavioral scientist) .

L'application de la science n'est pas extérieure aux valeurs.

Celles—ci vont déterminer l'attitude des intervenants, alors que ces

derniers partagent, en général, les valeurs suivantes :
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Les besoins et les aspirations des individus sont les raisons de
1'effort organisé en société. Les intervenants ont donc une. pers~
bective développementale et sont concernds par les opportunités 3
long terme de développement des personnes dans 1'organisation.

Cette orientation humaniste crée wne "prophétie qui se réalise par
elle-méme". Ainsi les valeurs et les croyances ont un pouvoir
d'auto-réalisation.

La vie peut devenir plus riche et plus s:.gnlflcatlve, et l'effort
orgamsé plus efficace et plus satisfaisant si les sentiments et les

émotions sont permis comme une part légitime de la culture de 1l'or-
ganisation.

Ce qui ne signifie pas qu'il faut tomber dans 1° 'excés, au mépris des

‘réalités organisationnelles. Ex: un consultant O. D. ne doit pas

étre trop z8lé en favorisant l'ouverture dans ‘un conflit, la réalité
pouvant étre que, dans 1'organlsat10n, ily a un systéme de récom-
penses pour les gagnants, sans qu'il soit assez porté d'attention
aux pertes de ressources humaines dans ce jeu !

On est orienté vers 1'action pour améliorer 1'efficacité de 1'or—
ganisation (efficacité =£ quantits uniquement) . Mais on pense aussi
& la recherche. (L'efficacité sera définie plus loin).

La quatriéme valeur pourrait étre intitulée : démocratisation ou
égalisation du pouvoir.

L'intervenant doit prendre conscience de ses valeurs et croyances
et partager sa philosdpm.e sociale avec son client (1'organisation).

Ces postulats font refe.rence a 1'eff1cac:Lte de l'orgam.satlon.

Un certain nambre de conditions sont nécessaires afin d'améliorer 1'ef-

ficacité et la santd de l'organisation (but de 1'0o.D.).

a)

Selon Beckhard (2), dans une organisation efficace :
les individus, les sous-systémes et l'ensemble de 1°' entreprlse
organisent leur travail en vue d'atteindre les buts de 1'orga-

nisation ; _
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'b) les "formes" sont basées sur les fonctions (le probléme ou la
tache détermine 1'organisation des ressources humaines) ;

¢) les décisions sont prises 13 oli se trouve 1'information (et non
en fonction de 1'organigramme)

L1}

d) le systétre de récampenses est tel que les managers et cadres
sont récampensés pour
les performances de production

- le développement de leurs subordonnés
le fait de créer un groupe _v;i.able.

e) les conmunications latérales ou verticales sont claires et non
biaisges : les participants partagent les -informations impor-
tantes et méme celles relatives aux sentiments ;

f) i1 n'y a que peu d'activités basées sur le jeu du gagnant et du
perdant (individus et/ou'groupes) - Un effort est fait pour traiter

g) il y a beaucoup d'échanges, de confrontations au niveau des pro-}
Jets et des taches, mais peu d'@nergie est dépensée pour les dif-
ficultés interpersonnelles ;

h) 1'organisation et ses camposantes se voient en J‘nteraction matuelle
et avec 1'environnement (systame ouvert) ;

i) il y a une valeur partagée et une stratégie managériale pour la
soutenir : essayer d'aider chacun (mnité ou personne) § maintenir
son inté&grité et sa personnalits dans 1'interdépendance ;

j) l'organisation et ses menbres opdrent dans une perspective
"réchefche—action", en batissant des mécanismes de feedback, de

telle sorte que les menbres et les unités puissent apprendre de
leur propre expérience.

Les postulats de 1'0.p. ¢+ les valeurs et Croyances de 1'agent de
changement (1'intervenant) nous indiquent assez clairemg.n‘t dans quel
cadre idéologi&;ue se situent les actions de changement de 1'0.D.
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Les organisations confrontées aux différents problémes mentionnés A

plus haut peuvent-elles ‘toutes trouver aide au moyen de cette démarche?
Un certain navbre de pré-requis seront émmérés au prochain paragraphe.

L'intervenant et le modéle d'indication O.D.

Avant d'aborder le r6le de 1'intervenant, nous présentons un modéle,

. en 4 points, pronosé par Bemnis (3) et permettant & 1'intervenant de

diagnostiquer 1'état du systéme-client, et, partant, de s :mterroger
sur l'adéquatlon d'une indication O.D.

1.

Les odbjectifs de changement de 1'0.D. sont—:.ls appropriés aux objec-
tifs du systéme-client visé ?

Si non, arrét et reconsidération de 1'opportunité de 1'0.D.
Si oui :

Ie contexte cultur_el du systéme~client est-il prét pour, 1'0.D. ?

a) Degré et genre des conflits de valeurs ?

b) L&gitimité des phénoménes interpersomnels ?

C) Degré, ampleur, intensitd, résolution des conflits 2

d) Concepts de contrSle, d'autorits ?

e) Interdépendance du systdme-client ? -

f) Relations d'entente et de confiance entre 1'agent de changement
et le systéme-client ?

Si non : arrét et examen des domaines ol il faut davantage de

préparation, ou ceux ol les conflits de valeurs devraient
étre réduits. '

Sioui :

Les personnes clés sont-elles impliquées et engagdes ?

Sinon : arrét et examen de la fagon de dévélopper wn plus grand

degré d'engagement i 1'égard de ce programne
Si oui :

Les menbres du systéme-client sont-ils préparés et sensibilisés de
maniére adéquate au développement des organisations ?
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Si non : arrét et examen de la possibilité de développer un plus
grand degré d'engagement & 1l'égard de ce prograrrme

Au début d'une phase 0.D., il est souhaitable que 1'intervenant
soit externe. Supposons qu'un éontrat a été établi entre 1'organisa-
tion et l'intervenant, camment fonctionneront-ils ?

D'aprés Schein (7), il existe plusieurs modgles de relations
entre 1l'organisation,  (le systere—cllent) et 1l'intervenant avec des
degrés différents d'mpllcatlon du systa'ne—-cllent |

Pour 1'0.D., Schein propose un mod&le "le process consultation"

dans lequel le systéme-client et le systeme-lntervenant sont mpllques.
Il en donne la définition suivante : - -

"C'est un ensenble d'activités de la part du syst@me-intervenant
permettant d'aider le systéme-client & voir, & cawprendre et &
agir sur ce qui arrive dans 1'environnement du systéme—cliefxt“.
Camme nous 1'avons d&ja indiqué, 1'intervenant est un spécialiste
des sciences du camportement. Sur le plan éthique, il se doit de montrer
ses croyances et valeurs, de favoriser 1'évaluation de son role d'agent
de changement. En plus de ses connaissances theorlques et de ses ca~

pacités de dlagnostlc, sa personnalité est un instrument important de
travail. On attend de lui :

1. La spontanéité, la faculté de ocxmuniquer, ce qu'il ressent, de

reconnaitre ses propres émotions et motivations.

2. La capacité d'etabllr des relations basées sur la conflance, et
une grande souplesse dans son camportement. '

3. Les capacités d'écoute, d'observation, d'identification, de resti-
tution de ce qu'il percoit. ‘
4, Une attitude cdngruente : il n'impose pas des valeurs demcratl-

ques de maniére autoritaire.

L'J.ntervenant joue également un réle important dans la résolution

des conflits de personnes ou de groupes.
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VI. Le conflit.

L'0.D. ne tente pas d'apaiser le conflit par 1'annulation mais,

au contraire, vise dsa résolution par la négociation.

Pour aborder le conflit, Walton (8) précise 1l'attitude appropriée

de 1'intervenant, il consacre tout un ouvrage & ce théme de la confron-
tation.

Nous avons relevé quelques points concernant le rdle de 1'inter—

venant- ¢

l'

L'intervenant doit s'assurer que le dsir de résoudre le conflit

‘est mutuel. Si ce n'est pas le cas, 1l'intervenant doit différer

son intervention. Il essaie d'égaliser les motivations engagées
dans le conflit.

L'intervenant veille & équilibrer une situétion de pouvoir inégale
(par exemple une des personnes a moins d'habileté verbale ou elle
a un rang hiérarchique inférieur).

L':i.ntervenant prend garde que l'initiative de 1'un éoit synchronisée

' avec l'acceptation de 1'autrepour le dialogue. Cela signifie que les

2 parties arrixfent a une attitude symétrique face au conflit.

L'intervenant s'assure, avant de commencer la phase d'inté&gration,
c'est-d~dire la phase constructive que celle de résolution du dif-
férend soit achevée. |

L'intervenant veille, dans une certaine mesure, 3 ce que les dif-

férents facteurs contribuant & 1'acceptation de la confrontation

soient présents. Ces facteurs sont : les normes de 1'organisation |
doivent favoriser 1'expression des conflits, une assurance &mo~
tionnelle pour les participants, un savoir-faire dé 1'intervenant
lui permettant de faciliter la solutiondu conflit.L'intervenant
peut modifier les nommes du groupe et peut &tre considéré came

un support émotionnel et un facilitateur.
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6. L'intervenant contribue & 1'authenticité des relations interperson-
nelles en restituant les messages jusqu'd ce que les 2 parties soient
d'accord sur leur sens, et en contribuant au développement d'un
langage commun.

7. L'intervenant peut encourager 1'atteinte d'un niveau optimal de
tension, parfois jusqu'sd un niveau extréme dans lequel les personnes
domnent une information impox"tante et percutante. A d'autres maments,
il permettra la diminution des tensions lesquelles ava:n.ent engendre
rigidité, menace et dJ.storsmn dans les echanges.

Afin d'illustrer une technique de confrontétion, nous prenons
l'exemple de deux groupes en conflit souhaitant la résolution de leurs
divergences. ILes deux groupes se réunissent au camplet et &liront des
représentants, si leur nambre 1l'exige. ILes groupes d'abord séparés,
établissent deux listes : sur la premiére, ils inscrivent leurs percep-
tions de l'autre groupe et leu.fs sentiments 3 son égard. Sur la deuxidme
liste, ils essaient de prédire ce que 1'autre groupe notera sur eux.
Ensuite les deux groupes se réunissent et chacun d'eux lit les deux listes.
Les deux groupes se retirent & nouveau pour discuter sur ce qu'ils ont
- entendu et dresser une liste des act:Lons d entreprendre pour résoudre
les prablémes.

A nouveau, iré_union pléniére et échange des listes.

Aprés comparaison, les deux groupes rédigent une seule liste en -
indiquant les priorités et les persomnes concernées directement par
1'action décidée. Plus tard, un contrdle de 1l'action se fera au cours
d'une nouvelle réunion. ‘

L'intervenant cherchera, en collaboration avec soﬁ client, les
techniques adéquates au changement visé. Nous &numérons quelques-unes
de ces techniques visant 1'efficacité des groupes, des relations
intergroupes et de 1'organisation toute entiére,
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VII. Techniques utilisées dans l'O,D.

Certaines techniques ont pour but d'augmenter 1'efficacité :

1. Des éqlujges de travail et des groupes

— —— o— —— — a—" oo

orienté sur le processus .
(études des interactions des menbres).

— v S w— ——— — — — —

Cette analyse a pour but de clarifier les cbligations ei: les attentes
au sujet des rdles. La personhe dont' le r6le est étudié ainsi que

~ les personnes collaborant avec celle-ci établissent une liste d'at-
tentes réciproques. Une fois ces attentes connues, la discussion
s'engage afin de trouver la complémentarité des rdles.

- Foml_a_tioE en :
Prise de décision, résolution de problémes, planning, fixation
d'cbjectifs dans le travail de groupe.

2. Des relations intergroupes et de l'organisétion toute entiére

- Eé_s: activités intergroupes : (Interface activities)
Deux groupes se rencontrent afin de travailler sur une tache, ils
analysent également leurs interactions si celles-ci sont un han~

dicap a la r&alisation de leurs abjectifs.

- igxganizational Dﬁ.troririg" :

— —— — —— — Vo T—— o0t e

Mémes activités que ci-dessus mais avec plusieurs groupes.

— e v i — — — S—— - t—— — ——_— —— —_S— — o

- Intervention d'un tiers dans un conflit ('Ihird—paity peacemaking)

Robert Blake et Jane Mouton (5) ont mis au point un instrument
d'intervention 0.D. en 6 phases. L'intervention commence par un
séminaire externe d'une semaine, ensuite on procdde & 1'analyse

du style de direction. Aprés des travaux de groupes, d'intergroupes,
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on développe un modéle idéal que les peréonnes tentent ensuite
d'opérationaliser. '

Le tableau ci-apr@s repris partieliement de French & Bell (6)
montre les diverses cibles visées par 1l'intervention et les
différents niveaux de profondeur atteints par les techniques
Celles de 1'0.D. visent tout partlcullérement le systame for-
mel et le systéme informel et n'atteignent pas 1'individu
directement. Par cé:nti’.‘e,-' les techniques d'éducation visent
1la pérsonne plus particuliérement, voire son passé.
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VIIi . Conclusion.

\

En partant du systéme social, 1'0.D. i 1'aide des connaissances des

sciences du camportement vise le changement au niveau de 1 'organisation

toute entidre ou une partie de celle-ci, en mdlflcant les attltudes et
les valeurs. -

l.

Nous souhaitons faire un certain nombre de remarques, certaines

‘sous forme de questions ¢

Nous avons &été frappée par le cHté optimiste des auteurs. Ils croient
en la force du "truth and love" (modéle ampour-vérits). Nous nous-de~

mandons si réellement cet aspect est suffisant pour apporter le changement.

Les conditions pré-requizmes & wne telle intervention sont, selon nous,

-.-déja un pas engagé vers la résolution des problémes. En effet, recon-

naitre le probléme, le conflit, c'est 'accepter les moyens pour le
résoudre. Qu'en est-il des organisations qui refusent d'admettre qu'-
elles ont des problémes, des personnes en conflit qui refusent le dia-

- logue. ; cament les aide-t-on ?

Ces démarches, essentiellement basées sur la verbalisation, touchent
une certaine catégorie de personnel, les cadres spécialement.

Qu'en est-il des personnes sans formation, amployées & des taches
routiniéres ? L'0.D., selon nous, devrait se faire conjomtement

des démarches axdes sur le systéme technique pour une certaine categorle
de personnes tout au moins, & l'instar des interventions du

Tavistock Institute (Interventions de type socio~technique) .

‘L'approche simultange avec des actions de recherches opérationnelles

nous parait &galement une plus grande garantie pour atteindre 1'ef-
ficacité de 1l'organisation. La recherche opérationnelle se différen-
cie quant & l'identification des variables stratégiques. Alors que .
1'0.D. se préoccupe des variables humaines, la recherche opération-
nelle choisit des paramétres éconamiques ou technologiques qui sont
quantitatifs et mesurables. L'approche conjointe assurerait que les
deux démarches se sont accordées sur la définition de 1'efficacité

de l'organisation. Si la définition de 1'efficacité dans la recherche
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opérationnelle n'inclut pas les valeurs de 1'0.D., on voit aisé-

ment que les efforts de changement de 1'0.D. seront inefficaces.

Les critiques ci-dessus, fort modérées, sont largement dépassées

par certaines &coles sociologiques radicales. Le praticien en 0.D.
ne serait qu'un "almﬁnief" des relationé humaines pratiquant
1'""anesthésie sociale" de l'entreprise, l'art de la sé&duction,
d'apprivoiser, par la manipulation toute contestation et toute
remise en cause. On vise ici la remise en cause du systéme de pou-
voir, du systéme de production, du systéme des grandes organisations.

Que penser de cette critique chére & certains membres des courants
institutionalistes ? L'intervenant O.D. est-il mystifié et mysti-
ficateur ?

La réponse ne saurait étre nette..Elle ne peut non plus rester au
niveau de l'anecdote personnelle.

Que veut 1'0.D. 7 Trés nettement - ‘cela apparait dans les pages
précédentés, particuliérement dans les sections concernées aux pos—
tulats et valeurs - on peut dire que les praticiens de 1'0.D. , dans
leur ensenble, veulent pramouvoir la qualité de la vie, 1'améliora—
tion du climat, de l'am'biance ’ 'la campétence interpersonnelle,

la "'décrispation" dans les relations hiérarchiques, mais aussi

1'efficacité organisationnelle, qu'on peut définir sommairement

camre la capacité de produire, de maintenir son systéme interne et
de s'adapter & l'environnement. Est-ce alors la "perpé&tuation" du
systéme ? '

En d'autres termes, 1'0.D. accepte-t-elle 1'hypothése révolutionnaire.
Non. Tout ce qui précéde le montre. Et d'ailleurs, on peut se deman-—
der si la révolution n'aboutirait pas sjirlplenmt a ce que les nouveaux
vainqueurs tentent de “"reconstruire les organisations en utilisant

les théories de ceux dont ils blémaient la veille 1'irresponsabilité" ?
(Bettignies, p. 236).
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| Ceci ne sighifie pas que 1'0.D. soit sans faiblesse. Elle veut
améliorer 1'organisation et ses critdres sont multiples (efflca-
citd, valeurs humaines, etc.. .). Soit,

Mais ses postulats (voir plus-haut) ne sont que des hypothéses
basées sur des conceptions humanistes, dynamiques et optimistes.
Mais, came le dit Bettignies (4, p. 231), ce ne sont pas des
principes, encore moins une théorie (éu sens noble et sérieux du
terme) . Les praticiens de 1'0.D. font un pari sur 1'hame. "Il
en vaut la peine" (Béttignies)’. '

La pratique du Développement des organisations est fille de la
formation.

On a depuis toujours voulu résoudre des problémes de disfonction~
nement par la formation. On en conmnait les limites. Souvent, 1'in-
dividu formé, revenant dans son 6rganisation; voit ses efforts
anéantis. Au lieu de résoudre un probléme, on en a cré un autre.
L'0.D. veut dépasser cette situation, en se basant sur le postulat
. fondemental suivant : le comportement.de la_persbnne est le produit
de la transaction qu'elle a avec son environnement. Il suffit, pour
s'en convaincre, d'étudier les effets des systémes de salaire : la
prime individuelle favorise la campétition et inhibe toute coopéra-
tion ; la prime collective permet la coopération. D&s lors, 1'0.D.
travaillera au niveau des systémes, groxipés, .organisations. On ne
cherchera pas seulement 3 modifier les attitudes, valeurs, étc. .e
des individus séparément. On cherchera & pramouvoir un milieu qui
se travaille et géndre le changement, 1'ambition de 1'intervenant
étant de se retirer en laissant l'organisétion autoname, capable
de s analyser et de prendre les mesures adequates

Ce deplacement des champs d'action de la praxis sociale est fort
important et ré&aliste. Mais, ce champ est limit&. Il n'inclut pas
- le poids des déterminismes macro—sbciologiques, a cause, peut-étre,
d'une certaine :impuissance. En fait, 1'0.D. n'inclut pas la di-
mension idéologique dans toute sa force. Comme le dit, Bettignies
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(professeur 1'INSEAD Fontamebleau) : "Cette approche ne remet
pas en question directement, fondamentalement la finalité des or-
ganlsatlons 7 elle ne conteste pas (a) la nécessits des organi-
sations, (b) 1'exigence de leur efficacité, (c) 1'idéologie
daminante qui les pénétre." (4, p. 231).

Il nous semble que cette limite (r&elle : beaucoup de nos contem-
porains souffrent du poids des organisations et des bureaucraties)
dépasse le cadre du changement dans les organisations. En fait,

cette critique vise le Changar\ent social. En plus du changement de
| 1l'entreprise, il y a le changement de nos sociétés. Mais ceci est
une autre histoire.

Relevons enfin le probléme des bénéficiaires. de 1l'action 0.D.

La question n'est pas qu'académique. A force de vouloir pramouvoir
le changement et la "sants de l'organisation" le praticien peut tamber
dans le pi&ge de la stratégie d'un groupe capable d'accaparer le bé-
néfice (pas seulement éconamique) du changément. Au détriment d'au~
tres et sans réelles Justlflcatlons. .o '

Que conclure ?

L'0.D. vise & la modification du climat de 1'organisation.
C'est une tentative de modification de la culture d'un micro-systéme.
Dans un but humaniste et d'efficacité. C'est un peu une forme nouvelle
de- rationalisation de 1'entreprise. o

Idéalement, pourrait-on penser que 1'0.D. deviendra un &tat
d'esprit plutdt qu'un outil ?
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