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Plan de la préesentation (1)

e Introduction

— Pourquol s’intéresser aux organisations ?
» Les organisations ne sont pas naturelles
« La coopération est problematique



e dilemme du prisonnier (1)

Deux personnages sont arrétés par un shérif, avec une législation
Inconnue et un peu bizarre...Mais peu importe, ils sont arrétés par un
sherif, soupconnés d’avoir attaqué une banque. Le shérif les recoit
I’un apres ’autre en leur disant :

« Vous feriez mieux d’avouer ; parce que si, toi, tu avoues et que ton
camarades n’avoue pas, je m’arrangerai pour te faire acquitter ; et
ton camarade aura dix ans de prison. Si aucun de vous deux n’avoue,
vous aurez quand méme un an de prison parce que vous avez été
attrapé avec une arme a la main. Si vous avouez tous les deux, vous
aurez chacun cing ans de prison. Maintenant, faites de votre mieux et
avouez ».



e dilemme du prisonnier (1)

Prisonnier A
trahit est loyal
Prisonnier B
trahit 5/5 0/10

est loyal 10/0 1/1



e dilemme du prisonnier (2)

» Des solutions possibles :
— Contrat — promesse
— Le tiers
— Le temps

* Des solutions instables : I’opportunisme sous-
jacent
— La tentation de la défection : la solution mafieuse ?
— La tentation des gardiens : un gardien de gardien ?
— Latentation du court terme :



Plan de la presentation

* De P’organisation sans homme a ’homme sans
organisation

— L’organisation scientifique du travail (Taylor, Fayol, ...)
— L’¢cole des relations humaines (Mayo, Maslow, ...)

« De la sociologie des organisations a la sociologie de
P’action organisée

— L’analyse stratégique des organisations (Crozier, Friedberg)
— Le cas de la filiere péche



L’Organisation Scientifique du
Travall

« Une conception scientiste de la société et
Pinfluence du positivisme (Saint Simon, Comte)

— Le passage d’une société féodale et théologique a une
societé industrielle et scientifigue

— Une redéfinition de la politique : le pouvoir entre les mains
d’une bourgeoisie industrielle et éclairée

e Substituer a Pempirisme de ’ouvrier la science de
Pingénieur
— L’analyse taylorienne de 1’inefficacité au travail : travail
empirigue et direction non scientifique

— Rassembler autour de la science et par le salaire : sortir du
cercle vicieux de la flanerie et des bas salaires



L’analyse taylorienne de
Pinefficacité du travail

Ignorance de e .
X Matitrise ouvriere sur
1 ’encadrement
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Tiré de Pouget M., 1998, les modes Operatmres Taylor et le taylorisme, Paris, PUE.



L>O.S.T. au service de 1a « one
best way » (1)

« Quatre principes tayloriens :

— Une étude scientifique du travail par une équipe
de specialistes

— Observation et mesure systematique :
déecomposition des temps et mouvements

— Recomposition selon le meilleur mode
operatoire : « one best way »

— Un salaire au rendement



|_e systeme taylorien
d’organisation du travail

Maitrise manageriale
sur les temps \ Prescription du

Etude des opératoires rythme de
temps / travail par I
Salaire motivant I"encadrement
Forte
productivité du

Sélection et formation travail
Etude des par 1 ’encadrement
modes \ Prescription du
opératoires des modes
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Tiré de Pouget M., 1998, modes opératoires Taylor et le taylorisme, Paris, PUF.



L>O.S.T. au service de 1a « one
best way » (2)

« Une organisation formelle et mécaniste

— Planification et codification : developpement de
regles et de procédures

— De la division du travail a la parcellisation des
taches

— Seéparation entre conception et execution

& L’ouvrier suit les prescriptions de l’ingénieur
qui a pense pour lui



Intensification et systématisation

CHARLES - CHAPLIN

fordiste LES TEnies MODERNES

 La chaine : circulation des matieres et
cadences des honmmes
— La chaine comme dispositif pour la circulation

des materiaux T g - e
— Des temps alloués aux temps incorpores : la cadence

« Des rendements de la production en série
aux débouches de la consommation de masse
— Production en grande se€rie et économie d’¢chelle

— Consommation de masse et augmentation des
salaires



Cas Yaka



e cas Yaka (1)

* L’injonction normative :

— Les acteurs savent ce qu’ils ont a faire mais 1’organisation
1gnore ce qu’ils font : objectiver les pratiques et centraliser les
connaissances

— L’injonction normative comme moyen de lin€ariser objectifs-
moyens-effets par 1’écriture : faire ce que 1’on dit et dire ce que
1’on fait

» Les effets pervers de la norme

— Mise en tension de la production et fin du slack organisationnel
(les réserves de temps)

— Dégradation des relations et du climat : fin de 1’entraide et
1égitimite du chef d’équipe

— Bureaucratisation intempestive : I’application de la norme pour
la norme sans qu’on s’en serve



e cas Yaka (2)

* La mise en ceuvre comme adaptation :

— Reapparition du mou et régression (chariots filo-
guides pour regagner en souplesse) et arrangement
technicien qualité operateur

— En depit de leur caractere universaliste forte
maléabilite de la regle sur le terrain : application
minimaliste



e cas Yaka (3)

e Les dilemmes de la ’écriture normative

— Pour les salariés, tout noter pour faire valoir sa
technicite et legitimer ses savoirs mais ne pas
tout noter pour éviter de donner prise au
controle

— Pour la direction, tout noter bien sur pour que le
reste suive mais tout noter c¢’est aussi limiter
son pouvoir discrétionnaire



Deux limites : raisonnement
déterministe et conception
balistique de I’action

« Une représentation problématique
— De I’organisation réduite a la structure formelle
— De I’lhomme au travail mis en mouvement
uniquement par considéerations economigues
« Qui conduit a des reflexes douteux voir
contreproductifs

— Gouverner par la contrainte : formalisation,
rationalisation

— Gouverner par 1’incitation : individuelle,
collective. relative. ...



Incitation individuelle

* Les parents d’¢leves et I’heure de fermeture des
creches

— Un probleme : un parent en retard suffit a retarder la
fermeture de la creche

— Une solution des économistes : faire payer une amende aux
parents en retard

» L’expeérience a Haifa : 10 creches pendant 20
s€emaines Beal\'&éllot
— 6 creches sur 10 : 1 retard de plus de 10 mn ik
=> amende d’un montant < 1h de baby sitting

— 4 creches comme groupe de controle Les strategles
absurdes

il faire pir




Incitation collective

e L esinconvenients des indicateurs individuels

— Plus difficiles a mesurer que indicateurs collectif
parce gue suppose un découpage des taches qui ne
va pas de soli

— Omettent I'ampleur du travail collectif et ne
favorisent pas la coopération

 Les incitations collectives ont deux avantages
symétriques principaux :
— Développer la coopération entre les acteurs
— Se concentrer sur un obiet facile a mesurer



Incitation collective
« Retour a la logique du free rider :

— Lever le pied ...
— Et profiter de I’effort d’autrui

e Indicateur relatif comme solution ?

— Evaluer la performance des salariés les uns par
rapport aux autres

— Donner le meilleur pour faire mieux que les
partenaires ? Une performance collective accrue via
un dispositif méritocratique

— Augmenter ses performances ou réduire celles des
alutres ?



I.’école des relations humaines

 Redonner a ’entreprise une épaisseur sociale

— L’expérience d’E. Mayo (1880-1949) a la Western

Electric : | usine Hawthorne et la découverte du
« facteur humain »

— L 1mportance du groupe et de ses normes (Shérif, Asch,
Coch et French)

— Théories des besoins et de la motivation (Maslow,
Hertzberg)

— L’importance du mode de surveillance (Lewin, Lipitt,
White)

= Pas simplement des exigences technigues ou économiques mais
aussi des facteurs affectifs et des motivations psychologiques



a découverte du facteur humain (1)

e Comment améliorer le rendement a 1’usine

d’Hawthorne de la Western Electric (1924-
1937)

— Un travail minutieux, monotone, répétitif
— Cloisonnement des taches et peu de relations
— Systeme de surveillance qui restreint les rapports a la hierarchie

» Une comparaison entre deux groupes
d’ ouvrieres
— Un groupe témoin ou I’on ne change pas les conditions de travail

— Un groupe d’expérimentation ou I’on change les conditions de
travail : éclairage, pause,...

« Un résultat inattendu : le rendement
augmente dans les deux groupes



a découverte du facteur humain (2)

« Un renversement explicatif

— Plutot que d’attribuer les réactions des ouvrieres a une
réaction mécanique aux stimuli exterieurs,

— L’Iimportance des relations dans I’organisation et la
performance

e Les normes de travall

— Ne renvoient pas simplement aux déecisions des
dirigeants

— Mais sont aussi une construction sociale dans lequel
Intervient le groupe des ouvrieres

e Les modes de surveillance

— L’expérimentation a occasionné un sentiment de
valorisation



Normes de groupes et
conformisme

* L’illusion autocinétique (Shérif, 1935)
— Un point lumineux fixe percu en mouvements desordonnés
— Estimation de I’amplitude du mouvement

 En situation individuelle

— Deéplacement percu se stabilise dans le temps : chague sujet
se constitue un point de reférence, une norme

— Norme tres variable d’un individu a I’ autre mais réduit le
malaise

« En situation de groupe

— Etablissement collectif d’une norme : convergence des
points de référence et des ecarts

— Malaise deplacé de la conformite a la réalité a la conformité
au groupe



Normes de groupes et
conformisme

 Expérience d’Asch (1952)

— Un stimulus non ambigué : les
lignes

— Individuellement pas d’erreur

e Collectivement : E Al B| ¢

— 8 comperes indiquent une
fausse reponse

— Le naif s’aligne sur la norme
erronée des complices



Pyramide des besoins et facteurs
de motivations (1)

se réaliser soi - méme

-
. D e I a I a I I l I d e d e S exercer le métier que je désirais, étre "'expert” d' une
question, pouvoir exprimer mes qualités dans mon

activité, pouvoir constamment m' améliorer, prendre du
plaisir & des défis difficiles, étre le responsable d' un

besoins : Maslow (1908-

recevoir des félicitations, étre nommé a un poste que je mérite,

étre traité avec respect par ma hiérarchie, me sentir fier de mon
travail devant mon entourage, avoir une fonction ou un poste dont
on mesure I' intérét, me sentir estimé par mes collégues, obtenir

la promotion que j' attendais,..

échanger avec les autres
\ =/ =
U n I I l O d e I e h I e rarC h I q u e étre bien intégré dans mon équipe de travail, pouvoir travailler en

groupe, avoir des collégues sympathiques, m' affilier a une
iati avoir des rel; de confiance avec mes collégues
de travail, pouvoir parler librement avec mon responsable, étre

-
et d n a m I l I e d e I a bien informé, participer souvent a des réunions de travail,...
y : I avoir un travail suffisamment sécurisant
- - -
avoir la sécurité de I' emploi, savoir précisément ce que j' ai 2 faire,
travailler dans une entreprise solide, exercer une activité stable et
ordonnée, étre dans une structure claire, avoir une forte protection
U t > - I t

systématique contestable

réguliéres et prévisibles, une rémunération certaine, ...

. avoir des conditions de travail et de vie satisfaisantes

avoir un lieu de travail satisfaisant, avoir des horaires de travail qui
me conviennent, travailler dans un environnement agréable, avoir
un travail propre et calme, avoir des congés importants, bénéficier
d' un restaurant d' entreprise accueillant, avoir une rémunération
minimum qui me permet de vivre,...



Pyramide des besoins et facteurs
de motivations (2)

« Aux facteurs de motivations
. Herzberg (1923-2000)

— Satisfaction et insatisfaction au
travail renvoient a des eléments
distincts :

« Supprimer les causes
d’insatisfaction n’entraine pas
nécessairement un accroissement
de la satisfaction

« Amenager le travail pour accroitre
la satisfaction des motivations
n’entraine pas la suppression des
Insatisfactions

Factors Affecting Job Attributes as Reported in 12 Investigations™*

Factors characterizing 1,844 events on the
job that led to extreme dissatisfaction

Factors characterizing 1,753 events on the

job that led to extrerne satisfaction

30% 40 30 20 10 0

10

20 30 40 30%

h Cornpatry policy
& administration

F.elationship with supervizor
Work conditions

Hygieneor

Dizsastisfaction Salary
Avroida

F:;lorsnce F.elationship with peers

Personal life
Felationship with subordinates
Status

r Security

h |Achiev&ment
I Fecognition

Intrinsic :

Wotivat Worls itself

Factors Fesponsibility

* A dapted from Herzberg's
Ezhibit 1, page 20. Owverall,
the motivators accounted for
81% of the factors that lead to
job satisfaction and 31% of
the factors contributing to job
dizzatisfaction. The hygiene
factors accounted for 19%0 of
the factors leading to job
satisfaction and 69% of the
factors contributing to job
dizzatisfact on.



Synthese critigue

Points positifs
Deéecouverte et

connaissance du groupe

Réorganisation du
travail contre le
taylorisme

Développement la
fonction « personnel »
et formation aux RH

e nouveau
management est arrive

Points négatifs
Une philosophie
naturaliste, reductrice
de la conduite humaine

Une approche
Individualiste des
problemes

Une absence de
relations de pouvoir

Une suspicion a

| *¢gard de la GRH:
manipuler par le
sentiment.



De ’analyse strategique des
organisations a la sociologie de
I’action organisée

L’ analyse stratégique des organisations
— Le pouvoir fondement de ’action organisée
— Les zones d’incertitude

— La régulation du systeme d’action concret et la
question du changement




La sociologie de I’action organisée




L’analyse du pouvoir (1)

« Contre une conception 0 8 et Al
substantialiste du pouvoir
— Le pouvoir aliénant et repressif : une
confusion entre 1’exercice du pouvoir et

les ressources du pouvoir
— Le pouvoir n’est pas le contraire de

I’autonomie, 1l en est le produit

* Pour une conception interactionniste du pouvolr :

— Le pouvoir est une relation d’échange c’est-a-dire
réciprogue

— Le pouvoir est une relation d’échange négocie de
comportements



Kubrick S. (1987), Full métal
Jjacket




L_es sources du pouvolir (1)

* La pertinence des possibilités d’actions

— Le pouvoir comme capacité a résoudre les
problemes d’autrui : la pertinence

« Les relations renvoient a des problemes

* Le pouvoir comme capacité a résoudre les
problemes

— La pertinence n’est pas une donnée de nature
« Augmenter ses ressources : détenir la solution
 Travailler sur les problemes et leur perception



Du rififi dans le créedit (1)

« DA : Atteindre des objectifs difficilement
conciliables (Vol. credit & Taux moyen)

* Dépendance a I’égard des CC

— Accorder des taux inférieur : une ressource
pertinente mais non mobilisable

— L’ affectif comme symptome : le flicage comme
unique ressource



Du rififi dans le créedit (2)

* Dépendance a I’égard des RA:

— Pas de dépendance fonctionnelle (opposer les
regles de la direction des risques)

— Pression physique pour contraindre : une
efficacitée marginale



Du rififi dans le credit (3)

« CC vs RA : des relations plus equilibrees,
une dependance mutuelle

— Les CC s’informent plus amont, négocient le
caractere substanciel des pieces manquantes

— Les RA evitent les colts de la vérification



Du rififi dans le credit (4)

Acteurs Mission Contraintes Ressources Enjeux Stratégies
DA Direction et Objectifs de la Taux Atteindre les Flicage des CC
animation de DR : volume et | dérogatoires, objectifs fixés et "pression
d'agence taux minimum indicateurs et respecter les | physique” sur le
profil, captation | normes (TSR) RA
courrier
CC Proposition, Flux d'appels, Flux et qualité Monter des Désamorcage
réponse relance, | procédures et des dossiers dossiers préalable des
montage lettre types, transmis au RA | attractifs pour le | difficultés avec
profil, taux client et le RA, critique
minimum recevant du DA
I'accord du RA
RA Examen des Procédures et Souplesse Respect Information des
dossiers, octroie | regles d'octroi, | possible/ minimum des CC, résistance
de credits flux et qualité procedures et regles et au DA
des dossiers regles, procedures
autonomie

fonctionnelle




L_es sources du pouvolir (1)

* La pertinence des possibilités d’actions

— Le pouvoir comme capacité a résoudre les
problemes d’autrui : la pertinence
« Les relations renvoient a des problemes

* Le pouvoir comme capacité a résoudre les
problemes

— La pertinence n’est pas une donnée de nature
« Augmenter ses ressources : détenir la solution
 Travailler sur les problemes et leur perception

« Exemple : la construction sociale des problemes
d’environnement



L_es sources du pouvolr (2)

 L’autonomie et les marges de manceuvre
de Pacteur
— Le pouvoir comme volonté de résoudre les
problemes d’autrui : imprevisibilite
— Stratégies offensives
— Stratégies déefensives



L’analyse du pouvoir (3)

« Conséguences :

— Une extension variable en fonction des acteurs
et en fonction du temps

— Mettre a jour la dynamique sous-jacente aux
relations de pouvoir

— L’organisation est un lieu de marchandage ou
chacun offre ses propres possibilites de
comportement pour celles des autres



Les zones d’incertitude (1)

* Zones d’incertitude et organisations

— L’organisation circonscrit des zones

d’incertitude
— Les zones d’incertitude definissent 4 ;
Miche 3 -~
la pertinence des comportements E’p‘,’fﬂ"ﬁ,fm

bureaucratique
U g




Cas du monopole industriel (1)

 La structure formelle
2 ingénieurs : directeur et directeur adjoint
+ 1 ingénieur technique

|

Chef d’atelier

/

° . ° ° °
Ouvrier de production Ouvrier d’entretien

N

Conducteur Receveurs et
machines manutentionnaires




Cas du monopole industriel (2)

« Rationalisation et specialisation tres forte
— Une production tres encadréee (normes, primes,

)

— Une repartition des postes tres codifiée (regles,
procedures paritaires, ...)

=>»Une organisation extremement
formalisée ou tout est préevu



Cas du monopole industriel (3)

e Lastructure informelle

Chefs d’ateliers

+/ - - -

Ouvrier de production > Ouvrier d’entretien

* La panne et sa maltllse—‘—ljes chefs d’ateliers sont les
ouvriers d’entretien



Cas du monopole industriel (4)

« Conserver un pouvoir « illegitime »

— Cacher les plans de marche et notices d’entretien :
conserver son expertise

— Un chef d’atelier plus jeune et mieux forme : un chef
d’atelier dérangeant

— L’agressivite des ouvriers d’entretien
« La panne structure le systéme :
Porganigramme au second plan

— Une absence de ressources : les ouvriers de
production

— La participation apathique des chefs d’ateliers



Gilliam T. (1985), Brazil

JONATHAN Bos ROBERT

PRYCE HOSKINS DE NIRO




Le systeme d’action (1)

* La régulation du systéme d’action
concret

— Le systeme comme produit de toutes les
stratégies et interactions des acteurs

— Il géenere en retour des contraintes et des
ressources et offre aux participants de gammes
de stratégies possibles

— Le systeme d’action est un jeu dans lequel les
acteurs cherchent a tirer leur epingle du jeu



Le systeme d’action (2)

 Les regles du jeu et la structuration
du champ
— Les relations de pouvoir forment un
ensemble de regles implicites qui

determinent les termes de 1’échange et
structurent le systeme

— Des regles stables ou provisoires mais
jamais irréversibles

— Des regles comme cadre normatif



Le systeme d’action (3)

« Les colts de la regulation

— La production sociale des codts de la régulation : de la fatigue a la
souffrance au travalil

— Renvoyer les deux formes de déterminismes symétriques 1’explication
par les besoins non satisfaits ou les grandes causes extérieures

— La diversité des colts : différentes natures, différentes échelles
— L’inégale distribution des colts : qui paie les colts de la régulation ?

Marie Buscatto, Marc Loriol,
Jean-Mare Weller

Christophe Dejours

Au-dela du stress
au travail
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Yves Clot
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e changement

« Le changement comme idéologie

— Le changement comme nécessité qui s’impose a tous :
la justification supréme

— Le changement comme porteur d’un mieux

— La resistance au changement comme anomalie a
combattre

LINTERVENTION b wrr

SOCIOLOGIQUE EN g
ENTREPRISE Sociologie

chan"gjement

DE LA CRISE A LA REGULATION SOCIALE




e cas Matris (1)

 Culture et systeme de gestion anti-
bureaucratique

— Valorisation de I’autonomie, de la
responsabilite, du travail d’équipe
e Stigmatisation de la concurrence sterile
« Deénonciation du rejet de la responsabilite sur autrui
 Décentralisation en centres de profit

— Procedures écrites et formalisation reduites
« Ambiance « familiale »
* Opacité des criteres d’€valuation et de promotion
« Individualisation totale des rémunérations



Matris (2)

— Une culture gérée et maintenue par des
dispositifs spécifigues
e Séminaires d’intégrations, séminaires culturels
« Cercle de pilotage et de qualité avec « facilitateurs »

— Un personnel jeune et sans experience
professionnelle préalable



e cas Matris (3)

 Les flux de travail et d’informations : une
Interdépendance forte

— La vente du progiciel et du service par les
commerciaux

— L’installation et le parametrage du logiciel par
les informaticien de mise en place

Les commerciaux et la mise en place n’ont plus
de contacts avec le client

— La « production mensuelle » des prestations par
les informaticiens de suivi




e cas Matris (4)

« Commerciaux - mise en place : une alliance
d’intéréts mutuellement bien compris

— Pour les commerciaux : associer la mise en place
pour mieux vendre

— Pour la mise en place : éviter un « contrat mal ficelé »
qu’il ne pourra pas dénoncer (culture)

 La situation du suivi : en bout de chaine
— Une dépendance technique tres forte
— Un 1solement organisationnel

e L’amont récupere les colits de fonctionnement

Py Qﬂlll fnnn al N | Pliﬂnf " | darrarnonarmant itmnnccithila



e cas Matris (5)

 Le suivi coince : les impossibles strategies
exutoires

— Renvoyer la responsabilité sur autrui
 Deévalorisation aux yeux d ’autrui et de soi méme

« Dangereux compte tenu du systeme d ’¢évaluation
Informel et arbitraire : | absence de régles

— Aménager la dépendance amont
* Une absence de ressources : I’impossible négociation

L ’¢évolution des besoins clients dans le temps : une
dépendance difficilement controlable

Que faire ?




e cas Matris (6)

« Comment ca tient ?

— Améliorer I’'individu : la formation

— Des notes de frais « bidon » : un lubrifiant qui ne
résout pas le probleme

— Frustration et rapide usure du suivi : un « turn-
over » peu visible mais couteux

Les informaticien de suivi paient les couts

de la régulation du systeme par I’ulcére puis

exit mais le systeme fonctionne




Faut Il changer ?

* Des performances « Stress et « turn
commerciales bonnes over » dans le suivi
(tarifs initiaux » Changement du
faibles, souplesse du gestionnaire du
logiciel lors des compte pour le client
demos) » Note de frais

« « Foisonnement » « bidon »

facture par le suivi

 Le client recoit ses
paies a temps



e changement par le systeme

* Une sociologie qui donne des informations
sur :

— La nécessite de changer : les couts de la regulation
sont ils prohibitifs ?

— Les mécanismes sociaux a 1’origine de la
fabrication des problemes : identifier les logiques
sous-jacentes

— Les mécanismes sociaux qui conditionnent la mise
en occuvre des solutions : identifier les modalités de
mises en ceuvre



|_e cas de la filiere péche




