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EDITORIAL

Le présent numéro des Cahiers de psychologie rend es-
sentiellement compte de travaux de recherche conduits
depuis 1981 par M. Rousson et ses collaborateurs,

Les textes préfigurent d'autres publications, plus cem-
plétes, gqui seront présentées ultérieurement. Ils an-
noncent aussi un colloque gqui, en principe, aura lieu
en septembre 1987 ot qui portera sur le théme: "Straté-
gie des ressources humaines et défis de la Qqualite”.
lates exactes et programme seront annoncés sous peu.

Que nous apportera 1'avenir ?

D’'une part, les rapports d'activité de nos deux unités
{le Séminaire... et le Groupe...] vous seront soumis.

D'autre part - et surtout - nous aurons 1°'occasion de

saluer Ph. Muller qui vient de féter ses 70 ans et de

publier un livre importart:

Rhilosophje. L’'Age d'Homme, Lausanne, 13986.

Nous reproduirons un entretien portant sur le théme:
Psychologie et philosophie.

Nous nous réjouissons de vous rencontrer bientét.

La rédaction des Cahiers



IN MEMORIAM DE MARIE-CHRISTINE DAMOTTE

Le 21 aoGt 1986, nous perdions brusquement dans un accident, une
€tudiante dont le souvenir restera celui d'une personne remplie de vita-
lité, d'amitié, de chaleur et de Jjoie pour ses amis, ses collégues, ses
professeurs. Marie-Christine Damotte laisse un grand vide dans nos
coeurs et nos esprits. Chacun se souviendra surement comment, tout au
long de ses études, elle n'hésitait pas a interpeler professeurs et étuy-
diants pour que le savoir évoqué rejoigne 1'expérience de vie de chacun.
Proche par son métier et par son ouverture de bien des souffrances, elle
n‘hésitait pas a s'engager pleinement & 1a recherche de tout ce qui
pourrait les alléger. E11e nous a quittés soudainement, comme arrachée
@ la vie dont elle goitait la saveur. En repensant a la profonde tris-
tesse de tous ses amis devant 1a consternante nouvelle, je me dis que
si elle le pouvait ... peut-étre qu'elle nous regarderait droit dans les
yeux, comme elle avait 1'habitude de le faire, et d'un appel du regard
nous interpelant au-dela de notre tristesse, elle nous inviterait a
poursuivre ce chemin de réflexion, d'action et de générosité qu'elle
aimait tant.

Lors de Ta célébration qui eut lieu en sa mémoire le 25 aolit 1986
a 1'Hdpital de Perreux, le Docteur R. Winteler prononga le bel hommage
que voici. Nous le remercions de nous autoriser & le publier,

Anne-Nelly Perret-Clermont
Professeur de psychologie



Chére Madame et cher Monsieur Damotte,
Chére famille et proches,

Chers amis,

Chers amis en effet, d'abord parce que vous 1'étes, ensuite
parce que l'étonnant pouvoir de communiquer avec les autres,
faisait que partout ou elle allait, Marie-Christine se
faisait des amis.

Le 30.4.1980

elle pose sa candidature d'éléve & Perreux. Elle écrit
ceci, je cite

" j'ai 25 ans, je suis Frangaise, bacheliare depuis
juillet 1973. J'ai beaucoup voyagé, notamment en Israé&l
(Kibbutz), dans les pays arabes, en Europe, en Asie, afin
d'obtenir une maturité nécessaire & mon équilibre indivi-
duel. Le choix du métier d'infirmieére en psychiatrie n'est
pas un hasard; il est le fruit d'une longue réflexion per-
sonnelle. Au cours de mes voyages, j'ai été en contact
avec beaucoup de problémes humains, parmi lesquels la so-
litude qui engendre la dépression, la drogue et 1l'alcoo-
lisme... J'ai été sensibilisée & tous ces problémes. Aussi,
devenir infirmiére en psychiatrie répond & un besoin per-
sonnel et a la volonté d'étre utile, de découvrir davan-

tage et d'aider ceux qui en ont besoin... une vocation
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en quelque sorte. Malgré mon cB8té idéaliste, j'ai pleine-
ment conscience des dangers et des difficultés de cette
profession... mais il est naturel de les accepter parce

gqu'ils font partie dA'un TOUT."

Ces paroles (écrites) n'ont jamais é&té démenties.

Marie-Christine est restée fidéle & cette sorte d'engage-

ment envers elle-méme et envers les autres.

Remarquable par sa vivacité, par son besoin de communigquer,
par sa soif d'apprendre et surtout de comprendre, elle
reussit brillamment ses examens de dipléme en automne 1983

et obtient un maximum de points, que 1'on atteint rare-

ment.

Durant ses études, elle fait un travail de dipléme sur
la "détention".

En effet, elle est intriguée par certains délingquants
malades qui nous sont parfois confiés et, chacun le sait,
le probléme de la délinquance est une sorte de pont ardu,
souvent douloureux, jeté entre la responsabilité et

l'irresponsabilite.

Qui, mieux que Marie-Christine, pouvait étre sensible aux
grands problémes de la condition humaine ? Ceux du Choix,

ceux de la Liberté et surtout de l'aptitude & y répondre

Une fois dipldmée, elle reste fidele & Perreux, mais il

lui faut continuer d'apprendre, c'est impératif .

Cette soif de savoir, cette soif de comprendre, la tenail-
le..ét la conduit sur le banc de la Faculté de psychologie

de 1'Université de Neuchatel !....

?
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La communiguabilité entre les hommes constitue l'essence

méme de ses préoccupations.

Tout en pratiquant son métier, tout en suivant ses cours,
elle participe & des séminaires, ... consacrés par exemple
a la "conduite d'entretien®".

Elle fréquente tout aussi activement 1'Association Suisse
des Infirmiéres et Infirmiers, et s'y fait apprécier au
point d’'étre élue membre de la Commission d'éthique. Cela

se passait tout récemment, trés exactement le 7.2. dernier.

Enfin, elle laisse derriére elle, inachevé, un travail
sur les interactions psychologiques entre les membres d'une
équipe soignante... travail prometteur qui nous aurait

été utile certainement.

La soif d'apprendre, la soif de comprendre, le besoin im-
périeux de s'impliquer généreusement... en somme voulcoir
vraiment "devenir ce qu'on est", telle était Marie-Christine,
elle était tout cela a la fois...

et par-dessus tout, une joie de vivre, une joie communica-
tive, gui l'aurait appelée aux plus hautes responsabiliteés

de sa profession.
Au nom de Perreux, soyez sOrs de notre profonde sympathie.
Dr. Ralph Winteler

Directeur de 1'Hdpital Cantonal

Psychiatrique de Perreux



COMMANDER ET COMMUNIQUER EN ENTREPRISE:
PENSER GLOBALEMENT. AGIR [LOCALEMENT.*

Michel Rousson et Marc Thiébaud
(Université de Neuchdtel, Groupe
de Psychologie Appliquée)

INTRODUCTION

Tout systéme organisé et finalisé, qu'il s'agisse d'une
entreprise ou d'une association, est confronté aux gra-—
ves problémes de sa cohésion interne et de son adapta-
tion a4 un environnement changeant.

Dans cette perspective,
ou de leadership occupent une place particuliérement

digne d'intérét puisqu' elles Qm;..;ms_a_l_m:.gnlg_
_gng_lgﬁﬁigiﬁmg.-Des lors, 11 n est pas etonnant que ce

théme ait suscité de trés nombreuses recherches dont
l'utilité pratique a souvent été mise en cause, i tel
point, nous disait un collégue canadien, que d'impor-
tants sponsors nord-américains ont récemment renoricé a
financer les travaux portant sur ce sujet.

Notre but n'est pas, ici, d'expliquer la genése de cet-
te crise. Nous reléverons toutefois les principales o-
rientations de la recherche de ces 40 derniéres années.
Dans une remarquable synthése, Alain Rondeau (1984) a
identifié 10 principaux courants de pensée qui présen-
tent le leadrship en tant que:

élément fonctionnel (ou propriété de la dynamique du
groupe)

catégories de comportement

style normatif (de comportement)

processus contingent (recherche du style approprié i
une situation)

processus évolutif (adaptation du style)

*Recherche effectuée grice au crédit 1.457.0.81. du Fonds Natio-
nal Suisse de la Recherche.
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Processus instrumental (susciter des motivations)
Processus réciproque (relation d'échange)
processus d'attribution

processus dyadiqgue

attribut charismatique de la personne du chef,

En y regardant de plus prés, on constate que toutes ces
approches ont en commun une centration essentiellement
sur:

- le comportement du chef, vu comme leader {styles de
commandement),

- la relation dyadique chef-subordonné, (relation inter-
individuelle ou avec le groupe des collaborateurs vu
comme une unité),

- la situation caractérisée globalement (par des wvaria-
bles telles que le degré de structuration des téches,
la cohésion ou la maturité du groupe des subordonnés,
etc...}.

Malgré toutes les nuances qu'il faudrait apporter i nos
affirmations, on peut étre frappé par une sorte de ré-
ductionnisme qui ne tient notamment pas compte:

- du fait que le collaborateur n'est pas seulement réac-
tif (déterminé), mais actif (déterminant) et doté d‘un
projet personnel (orientant),

- de l'existence et de la nature des objectifs 4 attein-
dre

- du contexte organisationnel (structure, relations mul-
tilatérales)

~ des enjeux gqui parcourent l'organistion, ses diffé-
rents services, etc...

En 1984, Bolman & Deal écrivaient gque 1'on pourrait dé-
crire les organisations selon 4 approches: structurel-
le, relations/ressources humaines, politique et symbo-
lique/culturelle.

Leur thése est que chacune de ces approches a son inté-
rét, mais qu'on ne peut guére agir dans l'organisation
en ne se fondant que sur l'une ou 1'autre d'entre el-
les,
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Notre approche s'inscrit dans cette perspective synthé-
tique, mais elle ne vise pas un simple amalgame des con-
naissances acquises. Notre réflexion nous a conduit & 1la
conclusion que le paradigme mécaniste a la base de nom-
breuses recherches des 40 derniéres années avait épuisé
ses vertus. Nous avons donc recherché une nouvelle appro-
che susceptible de rendre compte des phénoménes de com-
mandement.

Nous 1'avons éprouvée au cours d‘'une longue recherche ba-
sée sur des études de cas utilisant essentiellement 1'ob-
servation participante, l'étude documentaire et l'entre-
tien.

Ces études qualitatives (4 grands cas et une douzaine de
Situations moins importantes) ne nous permettent pas de
présentexr des résultats chiffrés, mais nous aident a
structurer notre conception du commandement que nous al-

lons décrire ci-apres.

QU'EST-CE QUE LE COMMANDEMENT ?

Mintzberg (1984) attribue, suite a ses recherches, 10 ré-
les au manager:

- Trois rdles interpersonnels: figure de proue, leader du
groupe, agent de liaisons.

- Trois rdles informationnels: observateur actif, diffu-
seur, porte-parcle.

- Quatre rdles décisionnels: entrepreneur (ou initiateur
de projet), régulateur de situations problématiques,
‘répartiteur de ressources en fonction de cholx straté-
giques, négociateur (tant 4 1'intérieur de 1'ensemble
qu'il contrdle qu'a 1'extérieur).

Cette classification peut étre discutée, mais elle nous
apporte au moins trois éléments fondamentaux:

1. Le manager n'est pas qu'un cadre face 4 un team, jisolé
de tout contexte. Un simple regard sur la liste de

Mintzberg nous apprend dque le commandement (leader-
ship) s'exerce par rapport a certains enjeux propres,
par exemple, aux rdles d'entrepreneur, d'intervention
pour la maitrise de situations problématiques (ex:
crise sur un marché, pannes diverses...), de négocia-
teur (ex: avec un service voisin), etc..

2. Le manager ou chef est aussi une sorte de carrefour
informationnel qui non seulement établit des liaisons
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inter-hiérarchiques et horizontales, mais traite
l'information en fonction des entrées qu'il recoit
et des besoins percus et/ou objectifs des destina-
taires. Il 1l'amplifie, la réduit, l'enrichit, 1la
condense, la réorganise, etc... On voit donc que
toute cette activité de traitement de 1l'information
ne peut étre neutre et se réduire i une opération
technique. Il s'agit & chaque fois, non pas de sim-
Plement communigquer avec autrui et de le comprendre,

mais aussi de 1'influencer. Dés lors la communicg-
tion est stratégqique.

Plus ou moins liés 4 la mission de l'entreprise.

On se rend alors compte que le commandement ne peut se
réduire a4 un style de comportement ou a la régulation
d'un processus linéaire, fut-il motivationnel. D'ol no-
tre définition:

"le commandement est l'activité stratégique
visant & résoudre des problémes de coopéra-
tion nés de 1'obligation d'atteindre des ob-
jectifs dans un environnement structuré et
changeant & des degrés divers® {Rousson,
Cuendet & Thiébaud, 1979).

Ajoutons, avec Selvini Palazzoli, que "Toute communica-
tion tire sa signification du contexte dans lequel elle
a lieu; ou mieux, le sens de chaque communication sort
de la matrice contextuelle dans lagquelle elle se déve-
loppe et qu'elle définit" (1980).

Intégrant 1'analyse que nous avons faites de Minzberg,
la définition du commandement de Rousson, Cuendet &
Thiébaud, et la citation ci-dessus, nous pouvons dire,
au choix:

- Que toute communication au sein d'une dyade se dérou-
le par rapport 4 des tjers,

- que toute communication, fut-elle de commandement,

s'inscrit dans un projet ayant Yaleur stratégqique,

- que toute communication est un élément d'un ensemble
complexe caractérisé.par la culture de 1'entreprise,
ses enjeux et les stratégies et enjeux des acteurs.

Il apparait que le commandement est plus étroit que le
management (certains rdles visant 4 définir des politi-
ques économiques, marketing ou autres he sont pas ré-



_17 —

ductibles au commandement), mais plus large que le lea-
dership, habituellement défini dans la relation inter-
individuelle. Mais le commandement s'inscrit dans le jeu
du management et vise & 1l'équilibration dynamique de for-

ces

- impliquant le couple changement —— stabilité (ho-

méostasie),

- faites d@'influences réciproques (chef-subordonnés,

groupe-groupe
service-service
etc...).

Commander suppose alors:

- la prise en

significatif

compte d'un nsemble
dans une perspective systémique,

(définition du systéme),

- une stratégie d'action cohérente avec 1'état duy systéme

afin d'en réguler la dynamique et le développement (cf.

Crozier, 1974,

- des capacités:

1977,

de perception et d'évaluation de 1la

situation et de sa propre position de
leader

de conceptjion et d'élaboration d'ép—

tions compatibles avec ses intentions,
buts, objectifs

d'action et de mise en oceuvre des op-
tions choisies.

{Ceci nous renvoie & la conception de
Nuttin (1980) qui décrit le comportement
et la motivation dans une perspective
quasl systémique).

- une souplesse dans 1'action finalisée permettant des
ajustements continus de facon & ne pas heurter de front
le systeéeme sauf cas particulier, mais a l'accompagner,
le guider, ce qui requiert:

+ de nombreuses négociations: chaque ac-

teur ayant ses propres intéréts et
stratégies, 1les conflits ne peuvent
pas étre évités

+ la_détermination des_problémes et en-

jeux les plus urgents pouvant étre me-
nés a4 bien (il est utopique de penser
que chaque probléme a sa solution pro-
pre immédiate, technocratique: la
perspective systémique nous enseigne
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que 1l‘intervention sur un systéme im-
pPlique de choisir un point sensible)

+ la définition des ressources pertinen-
tes, suffisantes et nécessaires a& cha-
que action (par rapport aux enjeux)

+ : i et le
choix d'un autre enjeu, un autre point
sensible si elles sont jugées insuffi-
santes, ..

- la_définition et la clarification de_ cadres (mormes,
rdles, systéme de communication, etc...) dans les-
quels s'inscrivent le commandement et la coopération
(cf. Thiébaud et Rousson, 1984)

- la_gestion des relations des collaborateurs entre

eux, mails aussi avec les services voisins (cf.
Selvini, 1983}.

etc,

Dans cette perpective, le style de comportement ne peut
constituer qu'un outil inscrit dans un ensemble plus
vaste qui implique des capacités cognitives, relation-
nelles et d'action.

La description de notre perspective s'avére extrémement
complexe aussi devrons-nous nous limiter a 1'exposé de
deux aspects qui nous permettront d'illustrer 1l'accent
mis sur “"penser globalement, agir localement®:

- l'espace organisationnel des communications
(cet aspect concerne la nature multi-adique des rela-
tions dans lesquelles s'inscrit le commandement)

- la définition de 1'encadrement et sa constance dans

le temps (qui renvoie & la différenciation des posi-
tions hiérarchiques des acteurs et de leurs actions).

L'ESPACE ORGANISATIONNEL DES COMMUNICATIONS

Partons de trois propositions:

Proposition a: L'activité de commandement implique et
est marquée par:

a1 les enjeux propres 4 la relation du chef avec ses
subordonnés

ap les interactions stratégiques existant au niveau du
sous-systéme subordonné,



a3 les enjeux et interactions liant le chef considéré a
ses collégues de méme niveau et A ses supérieurs
hiérarchiques.

Proposition b: On peut mieux comprendre les problémes de-
commandement si on est en mesure d'isoler les alliances
et coalitions.

Propogition ¢: Comprendre un probléme de commandement im-
pPlique que 1'on détermine le systéme pertinent d'analyse.
Ce systéme n'est pas donné a4 l'avance. Il ne se confond
Pas nécessairement avec un service. Il articule diffé-
rents espaces ou dimensions: le temps, l'espace organisa-
tionnel, 1'espace des problémes. Il se construit en cours
d'analyse.

Nous allons illustrer les propositions ci-dessus au moyen
d'un cas (Rousson & Joly, 1986).

A. Exposé du cas

1. Description de la situation (cf. fig.1)

M. Albert est le Directeur général d'une entreprise de
600 personnes. Plusieurs directeurs lui sont subordon-
nés dont M. Benoit (Services de production) et M. Ber-
trand (Services techniques, dont 1'entretien des ins-
tallations). Le service entretien comporte différents
ateliers dont celui de M. Claze (51 ans, maitrise pro-
fessionnelle, 17 ans d'ancienneté). Les services de
production disposent d'un service planning, (dirigé
par M. Crig) qui communique avec les ateliers, dont
celui dirigé par M. Coin, contremaitre, qui, lorsqu'il
recoit un ordre de travail, organise la fabrication du
produit demandé en fonction de critéres tels qgue:
nature des tiches, machines i disposition, importance
de la commande, délais de livraison.

La production est cliente des services techniques qui
interviennent de 3 facons: conception et mise en place
de machines et lignes de production, entretien pério-
dique des machines, pannes. Les deux derniers types
d'interventions nous intéressent ici.

En cas de panne, l'unité technique concernée {par ex-
emple celle de M. Claze) est appelée par un contremafi-
tre de la production.
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Fig. 1. anigramme de la situation ana ée:
Albert
[
[ I |
production technique
Benoit Bertrand
[ l
I 171 | f I i
planning atelier Claze
Crig Coin

Relations et ambiances

Lors d'entretiens individuels et collectifs avec des
Personnes mentionnées ci-dessus et 4 la suite d'au-
tres observations, il nous a été possible de relever
ce qui suit:

- Les reéunions formelles sont relativement nombreu-
ses. Les membres de la direction se rencontrent
chagque semaine. Leurs échanges sont nombreux, va-
riés et le climat est détendu, plutdt informel et
la réunion est ponctuée de plaisanteries assurant
la régulation des tensions.M. Albert, qui se plait
a souligner 1'ambiance générale, insiste aussi sur
les différences: M. Benoit est du genre bon vi-
vant, clair sur 1'essentiel, rigoureux quand il le
faut, mais détendu et confiant. M. Bertrand aurait
Plutdét un style "autoritaire" auquel, aprés *10
ans de boite", on s'est habitué, méme si on le
plaisante regullerement 4 propos de son comporte-
ment réel ou supposé. Il accepte avec le sourire;

- M. Bertrand réunit ses principaux collaborateurs,
dont M. Claze, une fois par semaine.

On a l'impression gque le courant ne passe pas
vraiment entre Bertrand et ses collaborateurs,

- De nombreuses autres réunions, formellement non
Prévues, ont lieu au gré des problémes. En parti-
culier, les contremaitres du méme service ou de
services différents se réunissent fréquemment. La
majorlte d'entre eux s'entendent bien, mais cer-
tains "ne se parlent pas".
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Le probléme

Au cours d'une réunion (convoquée par M. Albert pour
les besoins de notre étude) regroupant MM. Albert, Be-
noit, Bertrand, Coin, Crig, et Claze, on a observé
que:

- 1les 3 directeurs communiquent facilement, amicale-
ment, malgré certaines divergences gquant aux faits
et & leur analyse;

- MM. Crig et Claze ont échangé des signes et regards
témoignant d'une certaine complicité;

- lors d'une guestion d'un chercheur 4 M. Bertrand
sur la qualité des communications dans son service,
avant que l'interpellé n'ait eu le temps de répon-
dre, toutes les personnes présentes ont échangé des
sourires complices (?) qui semblaient répondre a la
gquestion.

Ces remarques sur les communications non verbales con-
notent 1'ambiance. Les remarques glanées aux cours de
l'entretien, quant a elles, pointent 1'un des problé-
mes de )l'entreprise:

- M. Coin (1 an d'ancienneté): “ce qui m'a frappé, en
arrivant ici, c'est le nombre trés important de
pannes. .. ",

- M. Claze, répondant & une question sur les condi-
tions d'une bonne communication et d'un bon comman-

dement: "...il faut savoir s'adapter aux personnes
que l'on commande... imposer guelque chose de ma-
niére autoritaire... c'est révolu... il faut savoir

faire confiance...".

- MM. Bertrand et Benocit reconnaissent le probléme
des pannes et affirment que leurs services respec-
tifs ont tendance A s'en renvoyer mutuellement la
responsabilité,

M. Benoit insiste peu sur le probléme et Bertrand
banalise et trouve gque cette tendance est “"norma-
le".
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Le premier dit toutefois: "...la gravité de 1la
panne par rapport aux délais de livraison doit

donner les priorités d'intervention..." Mais
M. Coin intervient: "...ces réparations se font a
la téte du client... si vous étes 4 la bonne avec

un type du dépannage, vous étes sir d'avoir une
réparation rapide, sinon..."

Il apparait donc qu'une partie des rapports de

l'entreprise se structurent autour du phénoméne
panne.

Dimensions du probléme

Au cours des entretiens individuels qui ont suvis,
nous avons relevé une dimension conflictuelle entre
2 personnes, M. Bertrand et M. Claze.

Le premier dit ne pas savoir comment s'y prendre
pour diriger M. Claze dont “le laisser-aller" n'est
pas tolérable et 4 qui il a di retirer une partie
de ses responsabilités. Les colléques de M. (Claze
comprennent son dépit. M. Crig dit en particulier:
" vous comprenez, enlever un atelier 3 un con-
tremaitre qui en avait la responsabilité depuis de
nombreuses années, c'est difficile & avaler... sur-
tout quand on n'a rien a4 se reprocher du poeint de
vue du travail.. . *

Quant a4 M. Claze, il précise gue le style ultra-di-
rectif de Bertrand est difficile & supporter: *“...
il wvoudrait nous enlever toutes nos responsabili-
tés... on ne peut rien faire sans étre surveillé ou
sans devoir remplir des tonnes de paperasses.,. Les
gens aiment tout de méme bien se sentir concer-
nés...".

L'allusion aux paperasses nous renvoie a une autre
dimension du probléme: depuis 2 ou 3 ans, M. Ber-
trand s'est attaché a développer un systéme de con-
trdle pour tout travail exécuté par ses services au
profit de la production. On notera, pour la ques-

tion des pannes, les points suivants:

- en cas d'incident, 1'‘ouvrier avertit son chef
d'équipe qui informe le contremaitre d'atelier.
Ce dernier fait appel au service de dépannage
(par exemple & M. Claze);

- selon la gravité des pannes, deux solutions sont
possibles:

une réparation "provisoire" en espérant gue ce-
la tienne". ..
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. une réparation “compléte* ce qui implique généra-
lement une interruption plus longue de la produc-
tion.

En cas de réparation provisoire, M. Bertrand n'inter-
vient jamais sur le terrain.

- Le systéme de contrdle établit par M. Bertrand con-
siste 4 faire remplir une feuille d'intervention
contenant des informations sur la machine, la rai-
son de l'intervention, les réparations effectuées,
les piéces changées, 1'explication ou la responsa-
bilité de la panne...

- Sur la base de ces fiches, M. Bertrand tient des
statistiques: environ 5% des pannes seraient dues &
des erreurs de manipulation.

Mais nous apprenons également que, suite a4 une répara-
tion "provisoire", la machine retombe souvent en pan-
ne, de manidére répétitive.

L'investigation du mode de travail concret et de 1'u-
tilisation des fiches de contréle nous conduit a met-
tre en évidence une troisiéme dimension ou un troisjé-
me aspect du probléme.

M. Claze, aprés avoir rappelé son dépit par rapport a
Bertrand, dit explicitement: "... tout est fait pour
nous contrdler... pour une réparation de 5 minutes, on
doit remplir des papiers pendant 1/4 d'heure... vous
trouvez ca normal ? De toute facon, quand on remplit
ces feuilles, on est seul; alors, on ne se géne pas
pour s'arranger avec ceux de la production... Si on
veut éviter que M. Bertrand mette son nez dans nos af-
faires, on aime autant...". '

Et un peu plus tard il ajoute, alors qu'on parle de
ses critéres de choix en cas de pannes simultanées:
"... dans ces cas-la, il est normal gqu'on dépanne les

copains en premier...". Il poursuit: "A la production,
il ¥y a ceux avec qui on peut discuter et ceux qui vont
tout de suite voir Bertrand... alors ceux-ci, quand il

Y a une panne, on les laisse mijoter un peu; c'est hu-
main®.

M. Benoit nous a confirmé ces priviléges, a précisé
qu'il avait recu gquelques Plaintes 4 ce sujet, mais a
ajouté spontanément: "je pense qu'il n'y a rien & fai-
re pour changer cela, et, méme, je me demande s'il se-
rait bon de le faire...".



B. Analyse

Afin de réaliser un test, nous avons présenté le cas
ci-dessus & une trentaine de personnes qui ont con-
clu:

- parfois en niant le probléme: “"finalement les
pannes ne sont pas si nombreuses"

- parfois en faisant une analyse de style: "c'est
bien clair, les comportements autoritaires ne
peuvent marcher..."

- parfols en reportant la responsabilité sur Al-
bert, le DG: il devrait "mettre Bertrand au fi-
xe". L'information selon lagquelle Albert avait a
résoudre des problémes stratégiques importants
pour la survie de la firme et son développement
n‘a pas altéré cette idée.

On le voit, la notion de style est prédominante dans
les analyses faites. Dans notre perspective, on peut
légitimement se poser la question suivante: un chan-
gement de “style* arrangerait-il les choses ? Les
pannes seraient-elles moins nombreuses ?

Toute explication basée sur le style pointe la rela-
tion dyadique Bertrand-Claze, donc les services
techniques quasi isolés de leur contexte.

Or, si l'on est attentif aux éléments qui sont res-

sortis de nos entretiens, on ne _sauxait jgnorer

d'a s aspect ituation:

1. A 1l'échelon le plus élévé, on trouve - par rap-
port au probléme - la triade Albert-Benoit-Ber-
trand. Ces personnes dépendent les unes des au-
tres, le savent et ont mis au point un systéme de
coopération auto-régulant, permettant de gérer
les différences et les éventuelles tensions liées
aux particularités des différentes personnalités.

La bonne marche et l'efficacité de ce groupe im-
plique 1'ignorance de fait de certains problémes.
On ne saurait coopérer 4 long terme en pointant
constamment les "défauts" de l'autre. Il convient
de prioriser, de choisir les problémes a traiter,
comme nous l'avons dit plus haut... N'est-ce pas
ce que nous dit M. Benoit quand, affirmant la ré-
gle des priorités, il reconnait les écarts i cet-
te régle et conclut qu'il ne serait peut-étre pas
bon d'intexvenir ? (cf. proposition ajz)
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2. A l'échelon plus bas, les contremaitres des gervi-
ces de production et technigques ont également mis
int leur e _syst d i leur
assurant une certaine autonomie par rapport a la
direction. Ils ont tendance a s'arranger entre eux
de facon 4 éviter 1'intervention des directeurs,
donc a s'assurer une certaine autonomie. Certaines
failles existent puisque certains ne “jouent pas le
jeu" et interpellent M. Benoit. Mais la stabilité
du systéme (depuis plusieurs années, semble-t-il)
indique que ces derniers sont minoritaires et/ou
que les plaintes sont occasionnelles/accidentelles,
d'autant plus que M. Benoit ne semble pas les en-

courager. (cf. propositions aj et aj).
3. i ervi chnj -
é ion ] -hié i
a igue, dans la mesure od M. Bertrand sem-

ble avoir de la peine i coopérer avec certains de
ses collaborateurs.

La tentative de mieux contrdler l'un de ses servi-
ces s'avére échouer et étre contre-productive, dans
la mesure ol il s'avére que 1l'information qu'il re-
coit est biaisée: les fiches de panne sont remp-
lies, en partie, conformément aux intéréts des su-

P

bordonnés. 'obéi f elle t

non-cooperation de fajt. (cf. proposition _aj)

4, Z 5 - j &~
dées. Facilitant ou retardant une réparation, poin-
tant ou ne pointant pas une défaillance humaine,
ils s‘assurent une certaine complicité du personnel
des services de production. Tous ceux qui jouent le
jeu sont finalement gagnants: les gens de la pro-
duction gqui peuvent atteindre leurs objectifs et
ceux de la technique qui échappent au contrdle de

leur directeur... (cf. proposition az}.

Tout cela serait parfait, s'il n'y avait un nombre
anormalement élevé de pannes...

On comprendra donc que le systéme pertinent pour
l'analyse ne peut étre le service technique seul.

a "svysteéme de nes® suj eris qui im-
Plique un réseau de relations et d'enjeux complexes
incluant: (cf. fig. 2)

- les relations dyadiques Bertrand-Claze (1)

- la dynamique de divers sous-ensembles: les ate-
liers subordonnés & M. Bertrand, les partenaires
directs 4 un probléme de pannes, etc... (2)

- le niveau organisationnel qui implique la coopé-
ration de MM. Albert, Benoit et Betrand pour des
enjeux prioritaires ayant trait au développement
de l'entreprise. (3)
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On comprendra encore mieux le dernier point si
1'on sait gque la direction est en train de réus-
sir des conversions profitables & toute 1 'entre-
pPrise.

(cf. proposgition c)
Un autre regard peut nous permettre de déceler

des alliances et des coalitions, notamment:

~ une alliance entre MM. Albert, Benoit et Ber-
trand qui les aide & faire face aux enjeux fon-
damentaux de 1‘entreprise. (3)

une coalition entre M. Claze et d'autres con-
tremaitres de la production et de 1la technique
qui a pour fonction de mettre en échec la stra-
tégie de contrdle de M. Bertrand. (2)

Fig. 2. Réseau de relations de la situation analvsée

Albert

noit

(::) Alliance
[:] Conflit
@ © Coalition

(E) (:) (:) 3 niveaux d'enjeux

(cf. proposition b)

En_termes d'action, imaginons:

1. Que M. Betrand change son style par rapport A&
M. Claze. Ce dernier pourrait accepter la nouvel-
le deéfinition de 1la relation proposée par son
chef. Mais gqu'arriverait-il dans ses rapports a-
vec les contremaitres de la production qui n'ont
peut-étre pas intérét 4 ce que 1'on pointe cer-
taines défaillances 7 Lui-méme, en tout cas, de-
vrait changer son style par rapport a4 ses collé-
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vrait changer son style par rapport a ses collégues.
Dans quelle mesure est-ce possible ?

Par ailleurs, M. Bertrand peut-il changer de personnali-
té ? Peut-il rapidement changer les mythes qui courent 3
son propos (voyez les plaisanteries qu'on lui fait) ?
Ces mythes ne constituent-ils pas un élément de 1'équi-
libre de 1'entreprise qui, par ailleurs, peuvent le ser-
vir ?

2. Une intervention de M. Albert pourrait aussi avoir des
conséquences néfastes mettant en cause 1'alliance et
l'ambiance évoquées plus haut. Une intervention de M.
Benoit pourrait avoir les mémes conséquences; aucune ne
garantirait que M. Bertrand pourrait répondre efficace-
ment aux injonctions qui lui seraient faites...

En fait, un systéme s'est crée au cours du temps, en répon-
se 4 certains problémes, & certaines urgences, & certains
contrdles. Ce systéme est bien sir évolutif. Mais, si l'on
veut intervenir en vue de modifications, il est nécessaire
de le percevoir globalement, de le comprendre...

LA DEFINITION DE L'ENCADREMENT ET SA CONSTANCE
DANS LE TEMPS

Considérons 4 nouvelles propositions:

Proposition d: La fonction du commandement suppose la dé-
finition d'une position hiérarchiquement supérieure du
chef par rapport & ses subordonnés. Cette position est
définie moins par le statut formel du chef que par 1la
capacité de maintenir un cadre au sein duquel le systéme
encadré ou commandé évolue.

Proposition e: L'acquisition d'un potentiel évolutif d'un
systéme exige qu'il soit encadré A partir d'une position
hiérarchique supérieurs.

ropogiti f: La fonction d'encadrement exige un certain

nombre de compétences particuliéres. En particulier, il
s'agit de définir 1la relation et de maintenir cette
définition (constance) afin d'éviter d'étre “phagocvyté"
par le systéme encadré: de n'en devenir qu'un élément.
Qutre la lucidité, la maitrise des techniques
communicationnelles peut étre utile.
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Proposition g: L‘encadrement doit disposer d'une autorité
et d'un pouvoir suffisant, A savoir, bénéficier d'avanta-
ges stratégiques dans la relation.

Reprenons le cas évogué plus haut.

Si le systéme est évolutif, il constitue néanmoins un
tout ayant comme n'importe quel systéme une tendance ho-
méostatique, mais étant aussi capable d'évolution, Qe
changement si tel est son intérét ou si des données de
son environnement évoluent et/ou sont percues différem-
ment. Dans ce cas, les reégles plus ou moins implicites
quli régissent son fonctionnement se modifieront, mais pas
au hasard. Les éléments - les gens en 1'occurrence - s'a-
dapteront en tentant de préserver certains acquis, notam-
ment leurs marges de manoceuvre (Crozier) et leurs possi-
bilités d'auto-développement, de maitrise de leur envi-
ronnement (Nuttin). Un changement, une évolution sera ré-
ussie si les individus retrouvent une place convenable
dans la nouvelle donne.

Compte tenu du fait gu'un systéme est partiellement auto-
régulé, toute intervention extérieure et volontaire ne
peut qu'accompagner, guider, favoriser son évolution.

Mais comment intervenir ?

Bien s0r, dans le cas qui nous occupe, une diminution
des pannes pourrait étre un objectif & atteindre. On pen-
se 1ici a la direction par objectifs. Il conviendrait,
dans cette perspective, d'assigner un objectif. Mais a
qui ? Aux dépanneurs ? Nous 1'avons vu, ils ne sont pas
seuls... Aux gens de la production ? Aux deux groupes
? Mais alors qui est le chef ? (cf. propositions f et g)

Il ne s'agit pas de nier 1'intérét de 1'outil DPO. Mais,
dans le cas particulier, il nous semble insuffisant dans
ses formulations classiques.

En fait, le "systéme des pannes" - quli est aussi un sys-
teme de solidarité - ne peut évoluer que s'il est con-
fronté 4 un enjeu majeur pointant les pannes, par exemple
4 travers les coits de production.

Un changement technique important pourrait jouer le méme
réle, le systéme devant se réorganiser par rapport & une
nouvelle donne, donc de nouveaux enjeux, etc...

Mais sans enjeu nouveau, il n'y a aucune raison pour qu'-
i1 change.
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Alors comment, concrétement, favorisr une éyclution ?

Le systéme identifié implique tous nos acteurs identi-
fiés, mais particuliérement MM. Benoit, Bertrand, Cla-

ze,
ve,

etc... M. Albert peut avoir, dans cette perspecti-
une situation privilégiée et jouer un réle d'enca-

drement (cf. propositions d et e).

1.

2.

3.

Fonction _hjérarchigquement supérieure: non seulement

il est directeur général, mais ses succés dans la
conduite de 1'entreprise, ses compétences et sa per-
sonnalité lui conférent un certain avantage dans les
relations de pouvoir (cf. proposition gq). Il est
donc en mesure de définir un cadre dans lequel 1le
systéme pourrait évoluer (ce que M. Bertrand ne peut
réaliser). Ce cadre devrait étre pensé, par exemple
en termes de normes (objectifs 4 atteindre) crédi-

~bles et susceptibles de mobiliser les gens. S'il

pointe par exemple les coilits de production, le trai-
tement du probléme des pannes devient nécessaire. Il
peut dés lors mobiliser les énergies et insister sur
certaines valeurs ("zéro-pannes”, entretien préven-
tif des machines, etc...).

La gestion et le maintien de ¢ce cadre deviendront 1'u-

ne de ses préoccupations et, par exenple, l1l'un des i-
tems de 1l'ordre du jour des séances hebdomadaires.
Dans cette perspective, son rdle doit étre défini de
fagcon hiérarchiquement supérieure (il représente les
normes, objectifs plus qu'il n'agit directement en in-
tervenant/imposant des solutions plus ou moins détail-
lées, tout en acceptant de conseiller, de soutenir,

d'aider, mais sans diluer sa responsabilité). (cf.

Selvini, 1980; E. Fivaz et al., 1982)

Il doit prioritairement maintenir son cap et ne pas
admettre une inversion de contrble, en acceptant de
diluer les normes, de différer sans grande raison une
réalisation, de modifier les priorités au gré des

demandes de ses subordonnés. (cf. propositions e et
£).

Cette constance dans le cadre ne peut étre assurée gue
$'il a été bien choisi et qu'il peut étre soutenu par
des atouts: le traitement des pannes constitue un en-
Jeu réel affectant ou pouvant affecter ses subordon-

nés... (cf. proposition q).

Les champs (ou influences) relévent

- de la motivation des collaborateurs (les enjeux
sont réels et reconnus comme tels; ils peuvent af-
fecter le statut (position, reconnaissance, accom-
pPlissement) des collaborateurs directs...)
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- du pointage des prohlémes A& régler. ..

4. Dans cette perspective, les collaborateurs directs de
M. Albert, a savoir MM. Benoit et Bertrand, mobilisés
par leur chef commun, joueront, & un niveau inférieur,
un rdle d'encadrement. Peut-étre auront-ils intérét a
le jouer en commun, & la mesure de 1'imbrication de
leur 2 zones de responsabilite.

5. Une_telle_action pourrait peut-étre s'articuler comme
suit:

- modifier et simplifier les formules de signalement
des pannes

- connoter différemment les réle de ces documents, en
pointant les buts positifs pour les subordonnés: ai-
der 4 la formation des opérateurs, étudier les modi-
fications a faire aux machines, etc...

- attribuer un rdle positif aux subordonnés: effectuer
des synthéses, élaborer des propositions, etc...

- tolérer ]l'erreur et la traiter comme symptdéme d'un
probléme & résoudre

- pointer et Jjustifier 1‘'objectif final: diminuer
les pannes, colits de production, etc...

Ceci reviendrait, dans une certaine mesure, & confé-
rer aux systémes subordonnés, de nouveaux espaces de
jeu ayant des objectifs clairs. Il est important,
notamment, que M. Bertrand comme M. Claze percgoivent
un équilibre d'avantages et de contraintes dans une
telle opération. Ceci nous renvoie a4 une dimension
contractuelle de la coopération (cf. Morin, 1985).

Tout ce qui précede - gquli est construction fictive -
pourrait aider le systéme a4 évoluer vers des rela-
tions plus fonctionnelles et une plus grande effica-
cité. Pour autant que les acteurs des différents ni-
veaux alent les moyens de jouer.

AGIR LOCALEMENT: LA QUESTION DES MOYENS

L'exemple ci-dessus nous montre qu'il n'‘est pas nécessai-
rement utile de vouloir reconstruire tout le systéme,
mals qu’'il est plus aisé d'agir indirectement ou plus lo-
calement. C'est pourquoi, 4 partir de la compréhension du
systéme total, nous avons été amenés a définir un enca-
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drement global du systéme articulé sur 2 niveaux hiérar-
chiques et une action partielle modifiant le sens et le
réle des fiches a remplir en cas de pannes. Notre con-
haissance actuelle de l'entreprise nous laisse penser
qu'un certain succés pourrait étre escompté, A4 condition
que les encadrants puissent maintenir le cap assez long-
tembs.

L'exemple d'action locale choisie nous semble avoir les
caractéristiques suivantes;

- 1l articule les djfférents niveaux relationnels: les
relations entre MM. Bertrand et Claze seraient affec-
tées par un nouveau contenu; les relations entre con-
tremaitres pourraient se structurer autour d'enjeux
bénéfiques a4 chacun; au niveau Plus global, les direc-
teurs pourraient poursuivre leur coopération et résou-
dre un probléme, sans devoir se parler sur le mode des
.reproches mutuels;

- l'action proposée est s scifi dcige is

portée est lonque: changer la forme et le sens des do-

cuments de rapport peut affecter les relations de tous
les partenaires 4u systéme des pannes;

- tout le monde peut -jouer le jeu, a premiére vue, car
personne n'‘est mis en cause directement, soit person-
nellement, soit dans sa position.

Quant aux moyens {(cf.proposition f), il convient de spé-

cifier ce qui suit:

- 4 un premier niveau, toute action implique des moyens
matériels: s'il s'agit de former des opérateurs, de
modifier des machines, etc... il faut pouvolir le faire
(ceci représente une condition de l'action, un atout
indispensable pour jouer, tant pour M. Albert que pour
MM. Benoit et Bertrand);

- & un 2e niveau qui, ici, nous intéresse davantage, le
cadre doit pouvoir mettre a contribution, en particu-
lier les qualités suivantes:

de comprendre le systéme sur lequel on veut agir;

. Be_situer en dehors du systéme et des reégles quli le
régissent pour étre en mesure de réguler les régles;

identifier et de parer aux inévitables tentatives
d'inversion de contrdle, en particulier liée & la
résistance (tendances homéostatiques) du systéme
connoté;

développer donc, en particulier, la capacité de dé-
finir la relation avec les subordonnés, ce qui re-
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vient & spécifier les rdles de chacun, ce qu'il con-
trdle, les normes, etc.., en fonction des enjeux de
la relation chef-subordonné (enjeux colorés par les
objectifs a atteindre, mais aussi par les buts et
Stratégies personnels de chagque acteur).

POUR CONCLURE

La perspective que nous tentons de développer n'amalgame
Pas les connalssances sur le commandement, comme nous
l'avons relevé au début de cet exposé. Mais elle ne les
exclut pas. Elle les articule dans une perspective dif-
férente.

Etre en mesure de comprendre un systéme concret d'action
(par exemple le "systéme des pannes") et agir dessus im-
plique une conception globale et des moyens d'action ap-
propriés a la fonction d'encadrement.

Dans cette perspective, les outils traditionnels (tech-
niques de communication, analyse transactionnelle, mais
aussi les styles de comportement, les théories du con-
ditionnement opérant, la path goal theory de House
(1971), les jeux d'échanges, les techniques de négocia-
tion) sont utilisables et méme nécessaires. Mais ils
sont outils.

Notre perspective les intégre et pourrait constituer un
cadre global pour la formation des managers.

sept. - décembre 1986
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LA FORMATION PSYCHO-S0CIOLOGIQUE DES CADRES ET SON EVALUATION

Résultats d'une enquéte En suisse romande

D. Cordonier
1. Introduction

L'importance de la formation continue dans la vie et le dévelop-
pement des entreprises est aujourd'hui largement reconnue. Si
l'on considére la formation comme un outil de management, il est
évident que les options choisies dans ce domaine doivent étre
soigneusement évaluées afin de déterminer si elles ont permis
d'atteindre les objectifs prévus,

Les formations psycho-saciologiques destinées aux cadres semblent
avoir une place établie dans les programmes de formation d'un
nombre toujours croissant d'entreprises. L'évaluation de leurs
effets est pourtant souvent problématique et difficile & mettre
sur pied.

Il m'a donc semblé intéressant et utile d'analyser les
contraintes liées a la mise en place de ces formations ainsi qu'a
leur évaluation et de voir comment ces problémes sont pergus ou
résolus par de grandes et moyennes entreprises de suisse romande.

2. Problématique

Les questions traitées peuvent étre regroupées dans quatre
domaines principaux.

Le premier concerne 1'importance quantitative de la formation
Psycho-sociologique des cadres et de son évaluation dans les

entreprises.

Le deuxieéme domaine touche les fonctions attribudes 3

l'encadrement. J'ai dégagé deux fonctions principales : 1l'une
centrée sur la supervision, la planification, le controle et la
correction des erreurs; l'autre axée sur l'animation, 1la

responsabilisation des subordonnés et l'intégration des idées
qu'ils pourraient propeser au sujet de leurs taches. J'ai fait
l'hypothése que la prédominance de 1'une ou l'autre fonction dans
l'entreprise influence le contenu des programmes de formation
proposés a ses cadres.

Le troisiéme theme regroupe les questions lides a la préparation
des actions de formation. I1 s'agit notamment de voir par qui
sont déterminés les besoins de formation, de quel type sont les
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objectifs attribués au programme de formation et si ceux-ci sont
négociés entre les différentes instances concerndes.

Le dernier domaine concerne spécifiquement l'évaluation des
effets de la formation psycho-sociologique. Cette évaluation
peut porter simplement sur l'acquisition de connaissances ou
tenter de déterminer si ces connaissances sont effectivement
utilisées par les personnes formées dans leur environnement de
travail., voire si elles ont une influence sur le fonctionnement
de l'entreprise. Pour déterminer le type d'évaluation pratiqué,
il est important de voir aupreés de qui l'entreprise recueille
des indications sur l'efficacité de la formation et quels sont
les instruments d'évaluation utilisés.

Pour répondre aux interrogations touchant ces différents
domaines, j'ai élaboré un questionnaire qui a été distribué a 70
grandes et moyennes entreprises de suisse romande. Certaines
réponses ont pu étre comparées avec celles obtenues lors d'une
enquéte effectuée en 1976 (Debétaz) sur le theme de la formation.
Cette comparaison permet de mettre en évidence 1'évolution de 1la
pratique des entreprises danms ce domaine.

3. Population

Le questionnaire a été adressé au responsable du personnel ou de
la formation.

Une entreprise n'a pas pu étre atteinte. Sur les 69 entreprises
contactées, 27 ont répondu a I'enquéte. Les secteurs d'activité
se répartissent de manitre assez égale entre l'industrie (14
entreprises) et les services ou la distribution (13 entreprises).
Au niveau de la taille, on peut noter que les entreprises
comptant entre 500 et 1000 collaborateurs sont les plus
représentées (11) le reste (a part une entreprise ayant moins de
100 collaborateurs) se répartit de maniére égale dans les
catégories restantes (100 & 200 personnes, 200 a 500, et plus de
1000 personnes).

Les entreprises choisies ne sont pas le reflet exact du paysage
économique romand. Le caractére limité de cette étude (non
subventionnée) ne permettait pas de toucher un pannel
représentatif. Les résultats de l'enquéte sont donc & considérer
plutdét comme des indications que comme une image fidéle de la
situation en romandie.



4. Résultats

4.1. Importance quantitative des formations psycho-sociologiques
et de leur évaluation

La comparaison avec l'enquéte effectude il y a@a 10 ans (Debétaz,
1976) semble indiquer que l'intérét pour la formation continue
s'est accru durant ce laps de temps. 0On sait que l'existence d'un
service de formation interne est liéde & la taille des entre-
prises : elle est beaucoup plus fréquente dans les grandes
entreprises que dans les petites. Or, l'échanmntillon de 76
domportait plus de grandes entreprises que celui de B6. Malgré
cela le pourcentage global d'entreprises possédant un service de
formation est passé de 49% dans l'échantillon de 76 & 56% dans
celui de 86.

En ce gui concerne plus spécifiquement la formation psycho-
sociologique des cadres (non édtudiée dans l'enquéte 76),
l'intérét des entreprises semble actuellement manifeste. Les
réponses 3 différentes questions de l'enquéte B6 montrent qu'un
grand nombre d'entreprises offrent & leurs cadres des formations
psycho-sociologiques. Les résultats sont difficilement
généralisables étant donné 1la petite taille de l'échantillon (27
entreprises) mais la tendance est nette : 18 entreprises, soit
67%, pratiquent ce genre de formation.

L'intérét des entreprises se manifeste également par la
régularité avec laquelle elles pratiquent ces formations. £n
effet, la majorité (11 sur 18) offre ce genre de cours de maniére
suivie, le plus souvent une fois par année. Le fait que seule une
minorité n'offre ces formations que de manigére ponctuelle indigue
que les séminaires pPsycho-sociologiques font de plus en plus
partie du fonctionnement ctourant des entreprises. Les
responsables répondent d'ailleurs le plus souvent que les actions
de formation psycho-sociologique sont lides au fonctionnement
habituel de l'entreprise (7), plutdot qu'a des changements
d'orientation (4) ou 2 une sélection (1). 11 semble donc que ces
formations sont de plus en plus utilisées comme des outils
habituels de management.

L'importance attribuée 3 1'évaluation des formations psycho-
sociologiques est édgalement tres nette, puisque 14 entreprises
sur 1B pratiquent pour tous les cours (5) ou pour une partie
d'entre eux (9) une évaluation méthodique. Seules 4 entreprises,
soit le 22%, n'édvaluent pas les effets des formations qu'elles
pratiquent. 0r, dans l'enquéte de 76, 44% des entreprises
n'évaluaient pas leurs cours. La comparalson est rendue difficile
par le fait qu'en 76 1la question concernait tous les types de
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formations alors que dans le questionnaire 86 elle concerne
uniquement les formations psycho-sociologiques des cadres, mais
on peut tout de méme noter une forte augmentation de la tendance
a évaluer les résultats des actions de formation.

4.2. Fonction principale attribuée a4 l'encadrement et influence
sur les thémes traités dans les formations psycho-socioclogiques

J'ai distinqué 2?2 fonctions principales pouvant étre attribuées 2
l'encadrement. D'une part la supervision et le contréle, de
l'autre l'animation et 1la responsabilisation. Dans l'une des
questions de mon enquéte, je demandais aux responsables
d'indiquer la fonction qui, selon eux, était prédominante dans
leur entreprise.

On pourrait penser que la fonction dépend du niveau d'encadrement
et que les cadres de base ou intermédiaires se voient plutét
confier des tdches de supervision, alors que les cadres
supérieurs auraient en priorité une fonction d'animation et de
responsabilisation. En fait, sur les 27 réponses obtenues, une
seule différencie les fonctions selon les niveaux d'encadrement.
Deux autres indiquent que les deux fonctions ont dans
l'entreprise une importance €quivalente. Les 24 responsables
restants n'ont, semble-t-il, pas eu de peine a définir la
fonction qui prédominait dans leur entreprise, quel que soit le
niveau d'encadrement.

Les résultats montrent une prédominance de la fonction de
supervision. 0On a

SUPERVISION, CONTROLE : 56% (15 entreprises)
ANIMATION, RESPONSABILISATIGN : 33% ( 9 entreprises)
IMPORTANCE EQUIVALENTE : 11% ( 3 entreprises)

I1 faut & nouveau souligner que la petite taille de l'échantillon
ne permet pas de dire que ces résultats sont représentatifs de la
situation dans les entreprises romandes. Ils indiquent tout au
plus une tendance. Il serait intéressant de procéder a des études
diachroniques afin de voir comment évolue cette répartition au
cours des annédes. Il n'est malheureusement pas possible de le
faire par rapport au questionnaire 76 car ce théme n'y a pas &té
abordé.

La fonction de supervision prédomine guel que soit le secteur
d'activité. I1 y a bien, dans les entreprises de services, une
part légérement plus élevée pour la fonction d'animation, mais
cela ne suffit pas pour conclure & 1'influence déterminante de
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cette variable. Il semble que la fonction prédominante attribuée
a l'encadrement dépende plus de 1la conception du travail en
vigueur dans l'entreprise que de ls nature des taches.

J'ai fait l'hypothe&se que la fonction prédominante attribude 2
l'encadrement dans l'entreprise influengait les thémes abordés
durant les actions de formation psycho-sociologique des cadres.
L'une des questions de l'enquéte demandait d'indiquer par ordre
d'importance décroissant les thémes les plus traités durant les
cours ou séminaires proposés aux cadres.

Une analyse de contenu des thémes cités m'a tout d'abord permis
de les répartir en 4 catégories principales.

- La premiére regroupe les cours concernant les relations
interindividuelles et de groupes {(par exemple : entretien,
communication, conduite de réunion, ete.).

- La deuxiéme concerne les cours lids & la conduite gg'ggrsonnel
(par exemple : motivation, techniques de commandement,
gvaluation, ete.).

- La troisiéme rassemble les cours ayant trait au management
{par exemple : management, direction par objectifs, time
manaqgement, etc.).

- La quatriéme regroupe les cours concernant le développement
personnel ( par exemple : techniques de développement personnel,
analyse transactionnelle, psychologie, etc.).

Chaque intitulé a ensuite été pondéré selon I'importance qui 1lui
avait été attribuée dans la réponse. Cette quantification permet
d'avoir une image de l'importance respective des 4 catégories de
cours liés 3 la formatian psycho-sociologique. Les résultats
globaux sont les suivants

RELATIONS INTERINDIVIDUELLES ET DE GROUPE : 33%

CONDUITE DU PERSONNEL :  26%
MANAGEMENT :  26%
DEVELOPPEMENT PERSONNEL : 15%

L'influence de la fonction attribuée 2 l'encadrement est
manifeste en ce qui concerne les cours consacrés au développement
personnel. Ils forment le 20% des thémes traités dans les
entreprises ot les cadres ont plutét un réle d'animation, alors
que le pourcentage tombe 3 %“ dans les entreprises ou la
supervision est la fonction prédominante. Cette diffédrence est
compréhensible dans la mesure o) le théeme du développement
personnel a plus de liens avec les problémes d'animation qu'avec
ceux concernant la supervision.
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La fonction attribuée a l'encadrement influence également les
cours concernant la conduite du personnel. Cette catégorie se
subdivise en 4 theémes :

- Les technigues et les styles de commandement

- L'autorité

- La motivation du personnel

- L'appréciation du personnel.

Dans les entreprises oaou l'encadrement a une fonction de
supervision, les techniques de commandement forment le théme le
plus fréquemment évoqué (46%), alors que la motivation du
personnel est le theéme le plus important (41%) lorsque
l'encadrement a une fonction d'animation. Les liens entre les
thémes et les fonctions (techniques de commandement et
supervision d'une part, motivation du personnel et animation
d'autre part) expliquent probablement cette influence.

Les deux autres catégories de cours (relations interindividuelles

et management) ne semblent pas influencées par la fonction
attribuée & l'encadrement dans l'entreprise.

4.5. La préparation des action de formation

La préparation des actions de formation passe principalement par
la détermination des besoins dans ce domaine ainsi que par la
définition et la négociation des objectifs attribués au programme
de formation. Il est intéressant de voir quelles sont les
instances qui déterminent les besoins, car c'est de leur
appréciation que dépendra la mise en place de la formation.

0On constate que plusieurs instances sont fréquemment associées
dans cette démarche. Parmi elles, on retrouve le plus souvent 1la
direction (dans plus des 2/3 des entreprises) associde soit aux
supérieurs directs des cadres concernés, soit au service de
formation. Le fait que plusieurs instances participent & 1la
détermination des besoins est positif, dans la mesure o0 leurs
perceptions de la situation (qui ne sont pas forcément
identiques) peuvent ainsi se compléter. Il faut cependant noter
que seules 2 entreprises sur 17 mentionnent que les cadres
concerneés eux-mémes sont parfois consultés. La mise en évidence
des besoins semble plutét se faire & un niveau hiérarchique plus
éleve,

J'ai réparti les objectifs assignés aux actions de faormation
psycho-socioclogique des cadres en 3 catégories.

- La premiére catégorie (niveau I) concerne les objectifs liés
avant tout & l'acquisition personnelle de connaissances, de
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savoir-faire ou de savoir-étre (par exemple : mieux se connaitre,
savoir utiliser des instruments de gestion, etc.).

~ La deuxidme catégorie (niveau II}) regroupe les objectifs
faisant référence 3 1l'application dans l'environnement de travail
des compétences acquises (par exemple : améliorer les relations
cadre-subordonné, améliorer l'efficacité des cadres, etc.)}.

- La dernigére catégorie {(niveau II1I) rassemble les objectifs
ctentrés sur le fonctionnement de l'entreprise (par exemple
créer un esprit d'entreprise, améliorer la communication dans
l'entreprise, etc.).

Les résultats montrent que les objectifs du troisiéme niveau
(fonctionnement de l'entreprise) sont considérés comme les plus
importants (42%). Ceux du deuxiéme niveau (transfert des
connaissances sur la place de travail) viennent en deuxiéme
position (31%), alors que les objectifs centrés sur la personne
recueuvillent le pourcentage le plus faible (27%).

Les différences ne sont pas assez grandes pour que l'on puisse
affirmer qu'un niveau est délaissé au profit des autres. Tous
sont représentés, mais on remarque une tendance a4 accorder plus
d'importance aux objectifs concernant le transfert des
connaissances au travail et l'effet de 1la formation sur Jle
fonctionnement de l'entreprise. Cette préoccupation est
compréhensible puisque, dans une optique gestionnelle, les buts
ultimes des actions de formation se situent au niveau de
l'entreprise plus qu'au niveau de l1'individu. Il reste & voir si
la méme tendance se retrouve au niveauy de l'¢évaluation des effets
de la formation.

La négociation des objectifs attribués & la formation est une
phase trés importante dans la préparation du programme. Des
objectifs déterminés par une seule instance et non négociés
risquent de ne pas correspondre aux attentes des autres instances
et de diminuer ainsi l'efficacité du programme. La majorité des
entreprises semblent conscientes de ce risque puisque 13 sur 18,

soit plus des 2/3, pratiquent cette négociation.

La direction est toujours impliquée. Les autres partenaires sont
soit llorganisme de formation (dans 7 entreprises sur 15), soit
les cadres concernés (5 entreprises), soit les deux (3 entre-
prises). Les cadres sont donc consultés plus souvent pour 1la
négociation des objectifs que pour la détermination des besoins
{voir plus haut). La direction est trés souvent présente dans les
phases de détermination des besoins et des objectifs de 1la
formation. On peut y voir un souci de maitriser le plus possible
l'instrument gestionnel qu'est la formation afin de l'adapter au
mieux & la stratégie globale de l'entreprise.
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4.4. L'évaluation des formations psycho-sociologiqgues

Les effets des formations psycho-sociologiques ne se font parfois
sentir qu'aprés un certain temps, il faudrait donc adapter les
évaluations a cette dimension temporelle en choisissant
différents moments de contrédle.

Or, les réponses au questionnaire montrent que le moment
d'évaluation le plus fréquent se situe & la Fin du cours (11
entreprises sur 14). Seules 6 entreprises pratiquent des
evaluations plus tard (3 3 6 mois aprés la fin du cours). On
remarque donc une réticence & dépasser le niveau de la simple
évaluation ponctuelle en fin de cours. On voit également que
l'habitude n'est pas & multiplier les moments d'évaluation :
seules 5 entreprises sur 14 évaluent & plusieurs reprises la méme
action (pendant et 4 1a fin du cours pour une entreprise, en fin
de cours et un certain temps aprés pour les 4 autres).

Cet état de fait est probablement dd au coGt et aux difficultés
liés a des évaluations répétées. Mais il est sans doute également
lié au niveau d'objectif que les entreprises choisissent
d'évaluer.

L'enquéte a montré que les objectifs assignés aux formations
psycho-sociologiques des cadres concernaient en majorité des
changements dans le fonctionnement de 1l'entreprise (niveau III)
ou une application des connaissances sur la place de travail
(niveau II} (voir plus bhaut). 0On pourrait donc supposer que
1'évaluation des effets va concerner avant tout ces deux niveaux.

Le qQuestionnaire montre que ce n'est pas le cas. Si l'on
considére les niveaux sur lesquels porte souvent 1'évaluation, on
voit que c'est le niveau I (évaluation de l'acquisition des
connaissances) gqui est le plus fréquemment cité {7 entreprises),
puis le niveau Il (5 entreprises), alors que le niveau III qui
concernait la plus grande partie des objectifs n'est évalué
souvent que par 3 entreprises.

Ce décalage entre les niveaux d'objectifs et les niveaux
d'évaluation est probablement dd aux difficulté cruissantes 3
définir des critéres et des instruments de mesure fiables
lorsqu'on passe du premier au troisiéme niveau. Face & ces
difficultés, les entreprises ou les organismes de formation
préferent se limiter &4 évaluer l'acquistion des connaissances
(niveau I) en supposant ou en espérant qu'elles seront
transférées sans problémes dans la pratique professionnelle et
entraineront des améliorations dans le fonctionnement de
I'entreprise.
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Ce choix influence naturellement le moment de l'évaluation : si
l'on évalue en priorité l'acquisition des connaissances, une
évaluation 3 la fin du cours est suffisante. I1 influence
€galement le champ d'investigation sur lequel se base
l1'évaluation. Une des questions de l'enquéte demandait aupras de
qui étaient recueillies les indications sur l'efficacité de la
formation. Les réponses montrent que toutes les entreprises ou
les organismes de formation pratiquent leur évaluation au niveau
des personnes formées. La moitié d'entre elles consulte également
les supérieurs des personnes formées. Seules deux entreprises sur
14 recherchent des indications aupreées des subordonnés des cadres
formés ou auprés des formateurs. Le champ d'investigation
principal est manifestement constitué par les participants au
cours.

Cette option est logique. Puisque le niveau d'évaluation
prioritaire est l'acquisition des connaissances, il est normal
que l'on interroge les personnes formées, soit pour évaluer les
connaissances assimilées, soit pour leur demander leur opinion
quant aux qualités et défauts du cours. L'investigation au niveau
de l'environnement de travail du formé (supérieurs, subordonnés),
n'intervient que si l'on veut évaluer l'effet de la formation sur
la pratique de travail ou le fonctionnement de l'entreprise. Ce
qui est plus rarement le cas, comme nous 1'avens vu plus haut.

En ce qui concerne les instruments d'évaluation, on remarque que
les plus fréquemment utilisés sont les questionnaires (12
entreprises) et les entretiens (8 entreprises). Ce choix peut
provenir du fait que ce sont les instruments les plus courants et
les plus simples a l'emploi. Mais il est peut-é&tre aussi lié au
niveau d'évaluation prédominant. Les entretiens et les
questionnaires sont en effet des instruments d'observation en
priorité individuels. Une analyse de relations inter-individuel-
les ou du comportement dfun groupe nécessiterait des moyens
complémentaires. Puisgue l'évaluation est surtout centrée sur
l'acquisition individuelle de connaissances (niveau 1) et non sur
ses effet au niveau du groupe de travail, les instruments
destinés & une observation collective (incidents critiques,
analyse d'activité, grille d'observation de groupes, etc.) sont
trés peu employés.

5. Conclusion

Les résultats de l'enguéte montrent un intérét évident pour les
formations psycho-soci1ologiques qui semblent peu 3 peu s'intégrer
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aux outils gestionnels habituellement utilisés dans les
entreprises. L'évaluation des effets de ces formations est
également une préoccupatiaon partagée par la grande majorité des
entreprises consultées, mais on constate un décalage entre les
objectifs formulés et ce qui est évalué. On formule surtout des
objectifs concernant le fonctionnement de l'entreprise, alors que
dans la majorité des cas on évalue avant tout l'acquisition des
connaissances et non leur effet sur le travail.

Cet état de fait est sans doute 1ié & deux difficultés majeures
qui se posent lorqu'on désire effectuer une évaluation au niveau
du fonctionnement de l'entreprise. La premigre concerne les
critéres d'évaluation. Il est difficile de définir des critéres
objectifs et opérationnels qQui permettraient d'évaluer
méthodiquement 1l'efficacité d'une formation psycho-sociologique.
La deuxiéme difficulté est constituée par la multiplicité des
variables qui peuvent influer sur les effets d'une formation
psycho-sociologique. Pour amener des éléments de réponse utiles,
1'évaluation devrait porter autant sur les normes implicites, les
Jeux de pouvoirs au sein de l'entreprise, la motivation des
participants, etc. que sur le programme de formation lui-méme.
Pour essayer d'améliorer l'efficacité de 1'évaluation y 11 faut
donc trouver des solutions possibles 3 ces deux types
d'ocbstacles.

5.1. Définpition d'un critére d'évaluatian

Nous avons pu constater A travers i'enquéte que la plus grande
partie des indications recueillies en vue d'une évaluation
provenaient des formés eux-mémes ou, dans une moindre mesure, de
leurs supérieurs. Peu d'entreprises essaient de trouver des
indices sur l'efficacité d'une formation psycho-sociologique
dispensée & leurs cadres en se centrant sur les subordonnés de
ces cadres. Cette orientation pourrait pourtant permettre de
situer la problématique 3 un autre niveau. Au lieu de chercher
sans cesse & établir des critéres au niveau du comportement des
cadres formés, pour s'apercevoir en fin de compte que des
comportements fort différents peuvent aboutir & de mémes
résultats et que donc ces critéres ne servent & rien, ne
vaudrait-il pas mieux observer la facon dont est organisé le
travail de leurs subordonnés 7

51 l'on part du principe que le but de la formation est de rendre
les cadres plus efficaces et qu'un cadre efficace est celui gui
maximalise 1'efficacité de ses subordonnés, on s'approche de la
définition d'un critére. £ncore faut-il bien spécifier ce que
l'on entend par "efficacité du subordonné”. Il ne peut en aucun

10
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cas s'agif d'un concept 1ié au rendement, car celui-ci dépend des
capacités ou du bon vouloir du subordonné, facteurs desquels le
cadre n'est pas forcément responsable. Il faut donc situer le
critére en dega du rendement effectif, c'est a dire au niveau des
possibilités de fonctionnement optimal offertes aux subordonnés.

Meigniez (1962) a défini ces possibilités et les a rassemblées
sous le terme de champ de libertd fonctionnel. En résumé, le
champ de liberté fonctionnel se définit par la possibilité
offerte au subordonné de connaitre l'objectif final et les
cbjectifs intermédiaires liés & sa tache afin de pouvoir lui-méme
mesurer et corriger les écarts qui existeraient entre la
situation & un moment donné et les objectifs visés. Ce concept.
pourrait servir de critére objectif d'évaluation. En se centrant
sur les subordonnés et en déterminant s'ils disposent d'un champ
de liberté fonctionnel, il serait possible d'dvaluer
objectivement les effets d'une formation des cadres. Encore faut-
il, naturellement, que 1'entreprise et l'organisme de formation
partagent cette représentation de la fonction des cadres.

Il est évident que l'utilisation d'un tel critére ne résoud pas
tous les problémes qui se posent dans l'évaluation des formations
psycho-socioclogiques et qu'il n'est pas adéquat dans tous les
cas. Il s'agissait simplement ici d'ouvrir une piste et de
présenter de nouvelles possibilités de réflexion. Etablir des
critéres d'évaluation en se centrant sur les subordonnés des
cadres formés semble une voie intéressante. Le champ de liiberté
fonctionnel constitue simplement l'un des critéres possibles.

5.2. La formation & 1l'évaluation

En dehors de la définition des critéres, la difficulte majeure
de l'évaluation est liée 3 la multiplicité des variables qui
entrent en jeu pour déterminer le succeés ou l'échec d'une
formation psycho-sociologique. Ces variables sont souvent liédes
aux regles informelles, aux non-dits, voire aux jeux de pouvoirs
qui existent dans l'entreprise. Une des pistes possibles
permettant de tenir compte des nombreuses variables (npotamment
institutionnelles) influant 1'efficacité de la formation serait
d'intégrer cette évaluation au programme de formation lui-méme.

I1 s'agirait d'interventions de type 0.0 qui auraient pour but de
permettre petit 3 petit aux personnes formées de déterminer
elles-mémes, dans leur expérience gquotidienne de travail, les
variables qui freinment ou empéchent le transfert des
connaissances acquises durant les cours a la pratique
professionnelle concreéte. Cette Fformation inclurait la

11
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présentation d'instruments d'évaluation et d'outils conceptuels
tels que, par exemple, la méthode des incidents critiques,
l'analyse stratégique, etc.

Cette fagon de faire n'est, de nouveau, qu'un exemple de piste
possible. Mais elle aurait l'avantage de rendre progressivement
les entreprise capables d'évaluer elles-mémes un certain nombre
de variables influant l'efficacité de la formation. Ce qui
contribuerait sans doute & augmenter leur maftrise et leur
utilisation optimale de 1l'outil gestionnel qu'est la formation.

Daniel CORDONIER

Novembre 86
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LA MOBILISATION DES COMPETENCES ET
DU POTENTIEL DES COLLABORATEURS

Michel Rousson
Université de Neuchitel

Cet exposé comporte plusieurs théses élaborées 4 partir
de l'actualité et de nos travaux pertant sur les cercles
de qualité (CQ) institués en Suisse (FNSR, P.N. 15, re-
quéte 4.728. 0.83.15; collaborateurs N. EL Guermai, Ch.
Ruffieux, J. Stadler et M-3. Tschopp).

Thése 1: Dans les années 80, plus que par le passé, le
succés des entreprises semble reposer sur une articula-
tion optimale de la gestion économique et de la gestion
sociale,

Ihése 2: Cette articulation devant s'effectuer dans un
environnement non stabilisé (concurrence accrue, conjonc-
ture économique aléatoire, technologie et produits en ra-
pide évolution), elle ne peut tabler sur des techniques

connues et maitrisées. D'ol le recours i la culture et/ou
4 la fonction symbolique.

IThése 3: Les CQ et leurs variantes, comme les cercles de
Progrés ou les teams innovateurs, constituent A la fois
une importation culturelle (Japon), un outil au service
de la qualité (au sens large du terme) et un laboratoire
culturel.

Ihése 4: L'aspect "“laboratoire" des CQ est lié au fait
que: - les nouvelles images culturelles ne sont pas enco-
re parfaitement adoptées - les savoir-faire qui en décou-
lent n'ont pas encore é&té acquis, - les positions et
stratégies des acteurs sont en rleine mutation,

IThése 5: La valeur dominante de la culture er devenir est
celle de 1'engagement personnel ou de 1'entrepreneurship.
Elle implique que la direction des entreprises agisse non
seulement au niveau du contrat de travail, mais qu‘elle
se manifeste aussi sur le lieu dge travail. Les CQ et
leurs variantes sont un moyen de cette présence plus
qu'un outil immédiatement rentable.



LA GESTION SOCIALE AU SERVICE DE
LA STRATEGIE DE L ENTREPRISE

Taylor avait assigné un rdle productif & la direction
des entreprises: 1l'organisation rationnelle du travail
relevait de sa compétence. Mayo lui avait reconnu un ro-
le social: créer des conditions telles que la communauté
se développe,

Aujourd'hui les mémes thémes sont repris, colorés et ap-
Profondis en fonction de 1'évolution des forces pProduc-
tives. En 1972, Meignant relevait que la science et la
connaissance étaient devenues des forces productives au
méme titre que le capital ou le travail, faisant écho i
R. Richta, un philosophe du printemps de Prague. Dans
les années 80, la modification des marchés, la démassi-
fication (Toffler 1%980), la reconnaissance du client ont
accentué ce phénoméne tout en créant un besoin d'adapta-
tion constant aux fluctuations du marché. Le management
centralisé ne peut gérer la multiplicité des informa-
tions entrantes et leur traduction en termes opération-
nels. Il convient donc que les cadres subalternes et les
opérateurs soient en mesure de prendre en charge des ta-
ches et objectifs qui étaient prescrits par la hiérar-
chie au temps de la massification. Pour ce faire, il est
essentiel que les membres de l'entreprise suivent et ad-
hérent au projet de l'entreprise. Dans une perspective
quasi militaire, on veut mobiliser les énergies: "La
guerre économique nous oblige A4 combattre. A mobiliser
l'intelligence et les forces vives de l'entreprise pour
lui permettre de s'adapter & une conjoncture difficile
et d'aller de l'avant coflite que colite...", (Groux, G. &
Lévy, C., 1985, p. 83).

Les CQ mis en place ont une fonction dans cette mobilisa
tion en ce qu'ils impliquent "& la fois l'association et
le volontariat de ceux qui y adhérent, mais aussi des mé
thodes nouvelles de coopération entre les hommes et/ou
les services" (op. cité p. 84). Une position semblable
Se retrouve chez plusieurs des chefs d'entreprise que
nous avons rencontrés dans nos enquétes.

Un directeur ayant, quelques années avant notre entre-
tien, fortement contribué au sauvetage d'une autre en-
treprise, nous dit que 1'atmosphére un peu crispée et la
trop grande individualisation du style qu'il constate
dans son établissement ne permettent guére de répondre
aux enjeux économiques du moment. C'est pourquoi il dé-
sire changer de style de management, de telle sorte que
les gens viennent au travail avec plaisir, acceptent de



mobiliser leur potentiel, soient portés par les respon-
sabilités 4 prendre, se mettent en état de communiquer.

Un responsable technique insiste sur le fait que la ren-
tabilité vient de 1l'atmosphére, de la formation et de la
capacité des gens & prendre en charge des objectifs.

Ces nécessités percgues exigent, nous dit-on, une présen-
ce de 1l'encadrement, avec des structures fortes mais par-
ticipatives, des efforts de stimulation et de coordina-
tion, une orientation vers la formation.

Dans tous ces discours, 1l'économigque est congu comme con-
séquence d'une nouvelle gestion sociale mieux en prise
avec les bhesoins/caractéristiques des hommes.

LA CULTURE COMME LIEN ET COMME SENS

Bolman & Deal (1984) distinguent 4 cadres pour comprendre
et manager les organisations. L'approche symbolique est
celle qui peut étre efficacement apppliquée aux entrepri-
ses dont les buts sont peu clairs ou dont les technolo-
gies sont incertaines (op. cit. p. 150). On y rencontrer
des mythes, des rituels, des cérémonies, des contes, une
certaines forme d'humour et des jeux (play) susceptibles
de mettre en évidence les significations de l'action. En
fait, l'usage des symboles “apporte de la signification
la od il y a chaos, de la clarté 3 partir de la confusion
et de la prédictibilité dans le mystére* (op. cit. p.
152).

Pour beaucoup de nos entreprises, 1l'environnement est in
stable (cf. thése 2) et les activités, procédures, pro-
cessus, objectifs et critéres peuvent changer rapidement
Il est dés lors difficile de tabler sur des comportement
érigés en normes stables. Quelque chose de plus fondamen-
tal doit étre trouvé. La culture représente cette réfé-
rence plus fondamentale en ce qu'elle manie des symboles
chargés de sens, qui parlent aux dirigeants, comme le
prouvent, en particulier le succés de 1'ouvrage de Pe-
ters & Waterman: (In Search of Excellence, 1982): proé-
nant 8 caractéristiques qui conduisent au succés, ces au-
teurs préconisent notamment des structures simples et 1é-
géres,sur base d'une loi des valeurs partagées: “Si 1'on
nous demandait un conseil d'ordre général en matiére de
management... nous serions tentés de répondre: "Définis-
sez votre propre systéme de valeurs. Déterminez ce gye
défend votre entreprise et ce qui donne le plus de fierté
a chacun". (éd. francaise, p. 278).
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Ce recours a la culture et aux symboles va croissant et
un mouvement actuel (cf. en particulier Piimpin & al,
1985, Deal & Kennedy, 1982) s'efforce de promouvoir une
culture en concordance avec les objectifs stratégiques
l'entreprise, car "la culture... exerce une forte in-
fluence sur le comportement du personnel, et par consé-
quent, sur le résultat de 1'entreprise" (Plimpin & al.
cp. cit. p.53).

Nos données propres nous montrent gque 1'introduction
des cercles de qualité s'inscrit toujours ou presque
dans une vision plus globale gqui, sauf exception,
attend moins un succés matériel/économique immédiat,
qu'une contribution a4 1'évolution d'un état d‘esprit.

Le responsable technique évoqué plus haut veut utiliser
les CQ comme moyen pour changer la culture de 1'entre-
prise. Le directeur cité estime qu'‘un changement de
culture est un gage d'efficacité. Un autre dirigeant
veut rassembler les gens qui ne 1l'étaient jamais. Cer-
tains ont congu la stratégie des CQ a4 la suite de sémi-
naires ou de colloques traitant des défis actuels qu
doit relever l'entreprise et de la nécessité d'unir le
personnel dans l'effort commun.

LES CQ COMME OUTILS D ELABORATION DE LA
CULTURE D ENTREPRISE

Comme nous venons de 1'évoquer, les CQ peuvent étre
considérés plus comme des outils culturels que comme de
moyens directement rentables. Dans les entreprise que
nous avons visitées, les résultats économiques ou tech-
niques enregistrés ne sont pas nombreux ni, souvent, im-
portants. Certes, ici et la on met en avant une réali-
sation frappante, des travailleurs ayant fait preuve
d'une créativité de bon aloi. Ici et 1la on cite des
chiffres prouvant un certain succés. Mais les résultats
sont parfois nuls ou vont en décroissant avec le temps.
Dans telle entreprise, les responsables ont le projet d
dépasser les CQ, sans y renoncer vraiment, mais en en
faisant un outil, parmi d'autres, au service de la qua-
lité globale. Mais A& chaque fois, méme s'ils déchantent
les responsables interrogés, comme les participants aux
CQ d'ailleurs, soulignent et insistent sur les appren-
tissages sociaux réalisés: meilleure connaissance de
l'entreprise, prise de conscience de la qualité, atten-
tion aux méthodes de travail, mais surtout: apprentissa
ge de l'expression et de la communication horizontale e
verticale, découverte du travail d'autrui et des apport
possibles des collégues & la solution des problémes,
grace a4 l'objectivation de ces derniers, etc...



L'objectivation des problémes est & considérer avec une
attention particuliére. Pour certain, cela implique une
sorte de révolution intérieure. Dans certains contextes,
1'idéal que nous ont donné certains travailleurs est ce-
Iui de 1'autonomie, non pas tellement pour 1'atteinte
d'objectifs définis, mais comme moyen d'éviter 1l'inter-
vention d‘'autrui (du chef plus particuliérement) dans sa
propre sphére de travail. Si 1l'on apprend 4 considérer
un probléme dans des limites plus larges que celles im-
posées par les frontiéres de 1'autonomie individuelle,
la coopération peut alors se développer.

Les constatations ci-dessus sont corroborées, en parti-
culier par les travaux conduits par Groux et Lévy dans
la sidérurgie: “Le fait que la grande majorité des CQ

n'ait pu faire preuve... d'une réelle efficacité écono-
mique semble en définitive peu importer aux yeux de la
direction® (op. cit., p. 87). A titre d'illustration,

ils citent le responsable d'une opération CQ: "On ne de-
mande pas aux participants d'aboutir coite que colte &
des résultats. Dans la période actuelle, ce qui compte,
c'est que les gens apprennent & se réunir réguliérement
entre eux et puissent complétement s'intéresser aux pro-
blémes de leur travail. En fait, il s'agit avant tout de
créer un nouvel état d'esprit" (op.cit. p. 88).

Les résultats économiques obtenus comme les déclarations
des dirigeants semblent donc confirmer que les CQ (et
leurs variantes) ont plus une fonction de socialisation
qu‘une fonction de rentabilité directe. Ce qui n'exclut
pas des retombées positives. Les travailleurs (ouvriers
Oou employés) ayant participé i des CQ nous ont souvent
dit se sentir davantage motivés depuis 1l'institution de
ces lieux de rencontre et de travail én commun.

DE NOMBREUX APPRENTISSAGES. . .

Il ne s'agit pas ici de se lamenter sur la démotivation
du travailleur helvétique, sur la disparition du sens de
la responsabilité ou de la baisse de la qualité suisse,
comme on peut le lire dans certains articles de presse.
On devra néanmoins constater un "gap" entre les exigence
que veut symboliser la culture entrepreneuriale (re)nais
Sante et les attitudes, images ou représentations de nos
concitoyens.

1) Suite 4 une enquéte par questionnaires auprés de 2 é&-
chantillons de plus de 300 personnes, nous avons rele
vé de nombreuses indications dont les opinions ci-a-
Preés:



2)

- tout en manifestant une considération certaine pour le
travail bien fait et la prise de responsabilité, 1'em-
Ployée/ouvrier se voit et est vu dans le cadre d'une
"ambiance". Il doit d'abord contribuer & la bonne am-
biance dans 1'entreprise, et, ensuite seulement, re-
chercher des moyens d'améliorer son travail. Il doit
profiter de développer ses compétences, sans toutefois
toujours devoir contrdler lui-méme la qualité de son
travail;

- quant au chef, en premier lieu il doit écouter et moti-
ver ses subordonnés, aider A4 créer une bonne ambiance
de travail et, ensuite seulement, stimuler ses subor-
donnés pour la recherche de nouvelles idées. Il doit
aussl s'engager pour que les bonnes idées de ses colla-
borateurs soient réalisées;

- la participation, c'est d'abord "pouvoir prendre des
décisions qui concernent directement son travail®
(65%), “faire des propositions et voir qu'‘on en tient
compte” (66%) et ensuite seulement "pouvoir participer
a certaines décisions qui concernent méme un secteur
plus large que son atelier/bureau” (38%) et "organiser
le travail en équipe” (29%). Participer, ce n'est pas
vraiment, non plus, “avoir toute la responsabilité de
son travail" (29% d'accord, seulement).

Toutes les opinions ci-dessus s'expriment sur un fond
d'assez grande satisfaction; il apparait néanmoins que
1'individualisme prime les images de coopération et de
participation, que 1l'esprit de dépendance hiérarchique
reste marqué, le chef étant moins un animateur qu'un pro-
tecteur et un motivateur, et que les facteurs d'ambiance
sont pergus en priorité par rapport aux facteurs de déve-
loppement.

L'étude des perceptions, options et réactions de personnes
participant &4 des CQ - ou appartenant a des secteurs ol
sont organisés de tels groupes - a permis de mettre en é&-
vidence un certain nombre de stratégies défensives ou of-
fensives. En voici quelques exemples tirés d'entretiens

réalisés dans une entreprise alimentaire:

- Un ouvrier qualifié voit dans les CQ {perception) une
maniére, pour la direction, de tendre la main aux ou-
vriers. Il ne saurait étre question pour lui de refuser
ce geste, car le dialogue est toujours positif. Et, mé-
me si la méthodologie des cercles de qualité est lour-
de, il faut jouer le jeu, ce qui signifie qu'il faut
s'impliquer, penser a& son travail, méme le soir, réflé-
chir aux thémes discutés dans les CQ (ce qu'il fait).



De plus, s‘'il a un probléme, il pense qu'il vaut mieux
en discuter ensemble avant d'aller se plaindre. Les
résultats de cet engagement sont fort satisfaisants:
cet ouvrier dit se sentir plus motivé, bénéficier d'u-
heé ouverture vers la direction, constater que des amé-
liorations viennent plus rapidement qu'avant, le tout
lui donnant "envie de travailler".

-

On dira que cet ouvrier a adopté une Stratégje offepn-
sive, dont les objectifs sont la réalisation du dialo-
gue interhiérarchique, des réalisations concrétes et
un plus grand plaisir au travail. Les CQ constituent
alors un moyen, percu et utilisé comme outil pertinent
pour l'atteinte d'objectifs valorisés.

- Un contremaitre, de la méme entreprise, estime que
beaucoup de collaborateurs ne sont pas assez compé-
tents pour travailler efficacement dans les co. 11
pense également qu'on doit pouvoir prendre des déci-
sions "sans consulter tout le monde; c'est superflu...
et cela représente un long moment de non travail"”,
Bien que reconnaissant avoir des problémes d'organisa-
tion, il rxenonce & participer a des CQ, subit 1'expé-
rience voulue par la direction etcraint qu'il en ré-
sulte une diminution de personnel. Il a choisi une

stratéqje défensive, peu instrumentée, faite de criti-

ques et de résistance passive.

- A l'opposé, un autre contremaitre a choisi une straté-
gie offensive car les CQ constituent, selon lui, un
moyen de se faire écouter, de 5'exprimer plus effica-
cement et de contourner les résistances opposées par
certains cadres, griace au fait que la direction joue
le jeu et "a levé les craintes*. Lui-méme avoue ses
besoins d'affiliation et de reconnaissance et trouve
que les CQ, non seulement rPermettent d'améliorer le
travail, mais donnent confiance aux gens. Dés lors,
malgré certaines difficultés i maitriser la méthodolo~
gie, les CQ lui apparaissent comme un lieu ou il a Qé-
couvert la motivation au travail et la possibilité de
recevoir/trouver des satisfactions (pour 1lui et ses
hommes) .

A cbété des stratégies offensives et défensives, on repé-
re des positions mixtes, hésitantes. Pourquoi ces diffé-
Irences ? Les deux personnes ayant choisi de "jouer le
jeu" ont découvert, dans les CQ, des opportunités de ré-
aliser un/des objectif(s). Pour cela, ils ont adopté une
vision globale de la situation incluant le long terme.
Le contremaitre ayant choisi une position défensive n'a
Pas cette perspective et reste sur des positions de
principe traditionnelles. Ce pattern d'attitude est as-
sez fréquent dans notre Population et peut s'expliquer



par des difficultés conceptuelles (percevoir globalement
et 4 long terme) et des rigidités dans les savoir-faire
sociaux.

La complexité des confiqgurations des stratégies adoptées
par les acteurs d'une méme organisation, 1‘'inadaptation
des savoir-faire sociaux de certains, les images ou re-
présentation sociales plus centrées sur 1'autonomie et
1'individualisme que sur la coopération, constituent des
freins a4 la propagation de la nouvelle culture entrepre-
neuriale. Les CQ mettent en évidence ce gap, mais cons-
tituent aussi un lieu d'apprentissage de cette nouvelle
culture.

LE ROLE DES DIRIGEANTS

Tous ceux qui, au titre de conseiller extérieur ou de
coordinateur interne, ont mis en place des CQ ont insis-
té sur l'importance de 1‘'engagement total de la direc-
tion pour le succés de ceux-ci.

Cette position n'est pas neuve. Tout changement profond
et programmé repose sur la volonté des dirigeants. Mais
la culture entrepreneurlale, plus que toute autre, re-
quiert une présence constante, s1 possible au titre de
modéle, des figures de proue (Minzberg).

Les CQ permettent ou favorisent cette présence. Par ex-
emple par le truchement des cérémonies de présentation
des résultats obtenus par les CQ i la direction, céré-
monies instituées dans plusieurs des entreprises étu-
diées. Les membres qui, en général, participent tous au
rituel 1'apprécient. Cette ouverture vers et de la di-
rection constitue un puissant facteur de cohésion et
d'identification qui peut diffuser dans l'entreprise.

POUR CONCLURE

L'illustration des 5 théses proposées au début de cet
exposé nous conduit & une conclusion: la mobilisation
des compétences et du potentiel des collaborateurs ne
pPeut reposer seulement sur des techniques de travail et
de participation, mais exige, dans 1'environnement ac-
tuel, une réorientation culturelle qui passe par 1' ap-
prentlssage d'un savoir-faire social, apprentissage dif-
ficile s'il n'est pas soutenu par des wvaleurs fortes
portées par les figures de proue.
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LES DOSSIERS DE PSYCHOLOGIE
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