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INTRODUCTION

Le présent mémoire a été élaboré dans le cadreeBSEn Economie et Administration de la
Santé de 'lEMS de I'Université de Lausanne. Sdiga@on a duré environ deux années
scolaires et a eu deux objectifs fondamentauxchBaement d’'une exigence programmatique et
la mise en ceuvre de notre projet de mémoire, aiessique la présentation des résultats de notre
recherche bibliographique et des données recigeitis du travail de terrain. Ainsi, ce mémoire
est le résultat du placement des concepts quitérdalirdés dans les différents cours du Master
en Economie et Administration de la Santé ; aussn loue de I'expérience que nous avons
vécue en termes de stage professionnel, lequéldéesulé dans le domaine de I'évaluation et
de 'accompagnement de I'état de santé des trauasll Vu que ce mémoire a été accompli dans
le cadre d’'un programme d’études, il a été dirigélps professeurs Silvio Munari et Philippe P.
Jacques.

Le point de départ pour la conception de ce mémestedld a une longue réflexion sur les
questions liées au travail et a la santé des trawes. Cette réflexion nous a permis de construire
un projet de mémoire a partir duquel, nous nousnsesnpose la question suivante : « Y a-t-il un
rapport entre I'état de santé des travailleursamatent en ce qui concerne le stress percu et
I'organisation du travail au sein des entreprises Cette question de départ s’est imposée en
tant que fil conducteur tout au long de la rechereh nous a amené a établir un ensemble
d’objectifs spécifiques :

Elaborer un bref historique des principaux paradigniés a la sociologie du travail et des
organisations ;

Evaluer I'état de santé des travailleurs d’'uneegnise ;

Analyser I'organisation et la dynamique d’'une epttise ;

Etablir le lien entre I'état de santé des travaie et les caractéristiques intrinseques de
I'entreprise.

Souligner I'importance de la contribution de laistagie au niveau de I'étude de ce genre de
problématiques.

En outre, la question de départ nous a permis tatatmn d’'une réponse possible a cette

derniere, c'est-a-dire a la construction d'une hkipse théorique, laguelle se présente de la
maniere suivante : « La facon dont les entreprisganisent le travail est passible d’engendrer
de considérables altérations de I'état de santéighg et mentale des travailleurs ».

De maniére a mieux présenter notre rapport de nrémuoous avons décidé de le diviser en six
chapitres. Le premier chapitre est dédié a I'odjétude. Ici, nous explicitons I'objet d’étude,
nous justifions la pertinence sociologique de llgs@a de l'objet d’étude, nous procédons a
I'encadrement théorique de I'objet d’étude, en pnéant les perspectives analytiques qui lui sont
sous-jacentes et les concepts fondamentaux. Fieatemous montrons notre modeéle théorique
d’analyse.

Le deuxieme chapitre concerne les considératioribadélogiques et les options techniques, ou
nous faisons une breve présentation et justifinaties méthodes et des techniques utilisées. Ce
deuxieme chapitre est également celui choisi paue fa caractérisation de la population-cible
de notre étude. Le troisieme chapitre était I'espawisi pour présenter et analyser les résultats
de la recherche, mais vu que il s'agit des donméesidentielles, nous avons décidé des les
supprimer et ici donner uniquement un bref apeelagprocédure d’analyse des données.



Les considérations finales prennent place au @umaéri chapitre, ou nous faisons une
rétrospective des grandes lignes de la procéduredterche et ou nous tissons les principales
conclusions du travail et les possibles contrdngide celui-ci a la connaissance. Finalement,
les chapitres V et VI concernent, respectivementyibliographie consultée et les annexes du

travail.



CHAPITRE | — L'OBJET DETUDE. PRESENTATION, JUSTIFI CATION ET
ENCADREMENT THEORIQUE

1. Présentation et Justification de I'Objet d’Etude
1.1. Du Social au Sociologique — Rupture et Constrtion d’'un Objet d’Etude Sociologique

La recherche scientifique peut étre percue commeenatruction du chemin faite dans le sens de
la connaissance d’'un certain objet d’étude. Pancéeichemin de la connaissance d’'un objet
d’étude n’est pas facile, vu que I'action de cdtreaa toujours en sous-jacent des hésitations,
des détours et des incertitudes. Ce que nous poésedans ce rapport de mémoire, est le
parcours que nous avons choisi pour analyser obijst d’étude — I'organisation du travail et la
santé physique et psychique des travailleurs -agtdtification de notre choix, en gardant
toujours a 'esprit que tout au long de la recheretous avons procédé a quelques réajustements
et que d’autres chemins pourraient étre tracégjucemplique que le chemin que nous avons
choisi, n’est simplement qu’un des chemins possible

La pratique sociologique se distingue des autresses, car elle cherche a connaitre la réalité
sociale d’'une maniére différente. Il est importdatsouligner que ce qui est en cause, c’est que
la sociologie ne se contente pas de mettre en dmutgue lesens commumffirme comme
évident. Vu que la sociologie opéere au niveau desstipns, elle énonce de nouvelles
interrogations sur la réalité et elle fait appeled nouvelles problématiques, a travers desquelles
ce qui est mis en cause, c’est la maniére dosgms commuquestionne le réel. Ceci dit, il nous
semble évident, que fréquemment, les idéeseahs commugsont passibles de nous fournir des
connaissances importantes sur les comportementsugodonc, ce qui est fondamental en
termes de pratique sociologique, c'est que lesofagiies soient préts a analyser ces
informations.

Nous sommes donc tentés d’affirmer que ce que désgynons pasens commynpar « ce
que tout le monde connait » a été, en effet, letpe départ de notre recherche. Voyons ce qui
suit : le choix d’'un théme d’étude, c’est tout dadb le résultat des préférences personnelles du
chercheur. En ce sens, il faut dire que le cherclagpartient a un domaine spécifiqgue de
recherche, qu’il appartient a une institution d@ieée (soit au niveau de son travail quotidien,
soit au niveau de sa formation) et qu’il appattigalement a un réseau social spécifique. Selon
notre point de vue, tout ce que nous venons de iditeence le choix et la maniere dont nous
analysons l'objet d’étude. En ce qui nous concelmdait que nous ayons choisi de traiter le
theme de l'organisation du travail et de la sargé ttavailleurs est le résultat d’un premier
regard de la réalité qui nous entoure, ce qui reoysermis de percevoir que le rapport des
individus avec le travail a vécu de profondes atténs, lesquelles sont en partie responsables de
I'’émergence de nouveaux types de contrat de traaagdisi bien que de nouvelles manieres de
I'organiser, ce qui implique des changements ingrast au niveau des attentes des organisations
et des travailleurs.

Pour revenir a I'importance de la relation entrercheur esens commuril nous faut encore
souligner que ce que nous avons essayé de faid, an partant de I'idée que les conditions de
travail, les attentes des organisations et desitlenrs, les caractéristiques de la réalité sedal
I'intérieur des entreprises (aussi bien qu’en deld®ms entreprises) peuvent influencer la santé
psychique et physique des travailleurs. Une rupavee les préjugées des institutions qui se sont
consacrées a l'analyse de cette problématiquepblicpen général (c’est-a-dire des travailleurs
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et des entreprises concernées par ce genre d’gtddssautres domaines de connaissance et bien
sur, avec nos propres préjugés. Ainsi, I'idée deadéque nous venons de décrire, se présente
comme un probléme social, lequel peut étre la cd®#etout genre d’opinion, allant d’'une
conversation entre amis et finissant comme objétude de n’'importe quel domaine de la
connaissance. Et, si 'on ce concentre au niveaucdaversations quotidiennes, le probleme
social sera certainement objet de catégorisatiariest-a-dire d'opérations sélectives,
schématisantes et organisatrices, lesquelles sgstljpes de fournir des €léments constitutifs des
relations sociales, en formant des catégories atesty a partir desquelles le social nous offre
comme «familiere», ce qui suppose l'illusion derensparence du régdonc, lillusion que le

réel se laisse voir et expliquer facilement.

Une des fonctions de la sociologie, c’est de noastrar les limites de notre auto-connaissance.
Pour le faire, il est nécessaire qu'on opere dpturas. Il est nécessaire d’obéir a un ensemble
de suppositions, ce qui nous permet de passer ahlépne social au probleme sociologique.
Autrement dit, a partir de la donnée sociale, ndegons faire une construction artificielle
passible d’étre analysée scientifiguement. En terg@néraux, cette procédure correspond aux
moments de rupture avec les évidences et précaooosptaussi bien qu’'au processus de
construction d’'une problématique théorique, lagusdl présente comme la base fondamentale de
la phase de vérification.

Ce gque nous venons d’exposer, a comme résultgtrincipe fondamental : La réalité sociale,
bien que stimulante pour l'esprit d’enquéte de dmidogie, ne se laisse pas appréhender
facilement. C’est en tenant compte de ce prinajoe, nous avons entrepris une réflexion plus
profonde - a partir d'un ensemble de lectures empbires et de conversations informelles avec
des personnes liees au domaine étudié — sur lastéastiques actuelles des organisations, la
facon dont les entreprises organisent le travalegtconséquences prévues et non prévues de
I'organisation actuelle du travail au sein des emises, en ce qui concerne la santé des
travailleurs (notamment le stress percgu). Ceciitibous semble évident que notre probleme
sociologique se constitue et fait ressortir notogebempirique 'organisation du travail et le
stress pergu des travailleurs

Aprés avoir établi I'objet empirigue de notre étude moment d'expliquer la pertinence
sociologique de notre analyse est arrivé. Il edt possible que la premiere raison plausible
d’avoir choisi d’entreprendre cette étude, soitfdt que notre formation de base soit la
sociologie. Or, lorsque n'importe quel problémeiabse présente devant nous, il est logique
gu’'on cherche des explications dans le cadre ty@erde la sociologie. D’un autre coté, nous
sommes conscients que certains travaux ont déjarétépris dans ce domaine de recherche,
mais quand nous avons commenceé a nous intéressdegroblématique, nous avons remarqué
gu'il y avait trés peu d’études qui faisaient uraléation systématisée et sociologique du stress
des travailleurs. De plus, nous pouvons égalenmrigser le fait qu'au niveau des travaux de
mémoire faits dans le cadre du DESS en économaministration de la santé, nous n’en
trouvons aucun qui traite ce probléme. Un autreetsmportant a souligner, c’est le fait que les
guestions liées au travail soient d’'une actualitontournable, dans le sens ou le travail occupe
— et a toujours occupé — une place majeure dangelde chaque individu. Comme nous le
verrons un peu plus tard le travail est un liewsdeabilité/socialisation, de formation sociale et
professionnelle, de construction de groupes d’dppance, aussi bien que de construction de
stratifications sociales et de mobilité socialecémslante et descendante)... Mais, la réalité
sociale liée au travail, comme nous I'avons déjdigoe, a été I'objet de profonds changements,
ce qui a conduit a la construction de nouvellesmés de percevoir la relation
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individuelle/personnelle avec le travail et le lide travail. Cette relation n’est pas facile, ce qu
peut engendrer des conflits individuels et colfectce qui conduit a de graves problemes de
santé physique et mentale. Voila pourquoi, nousqes qu'il est pertinent de faire une étude
sociologique sur le stress des travailleurs. Maiseemes personnels (nous prenons la liberté de
I'évoquer ici), la pertinence de notre choix s’egpk tout simplement par le défi que I'étude de
ce théme nous impose en terme de capacité queanmons a analyser de nouvelles réalités ; ceci
s’explique par le plaisir de chercher et d’appraliorde nouveaux champs d’investigation en
ayant comme base une curiosité naturelle, de quelggui a été formé pour questionner
constamment ce qui I'entoure.

Pour revenir a notre objet empiriquBorganisation du travail et le stress percu deavailleurs

— comment pouvons-nous entamer une étude sociokglg cet objet d’étude ? La sociologie
du travail est une branche de la sociologie quicsmesacre en particulier a I'étude des
phénomenes liés au travail. Un peu plus loin, nallens évoquer d’autres branches de la
sociologie qui peuvent contribuer et enrichir naralyse, mais pour l'instant, nous aimerions
centrer notre attention sur quelques aspects qus rsemblent pertinents, par rapport a la
contribution de la sociologie du travail.

En tant que science, la sociologie du travail ksmseactivité sur la méthode scientifique. Ceci-
dit, il est donc évident que I'activité de la sdogie du travail est basée sur I'empirisme ou sur
les observations systématiques de valeur interstiNge a partir du questionnement théorique de
la réalité. En outre, le fait qu’il y ait l'utiligeon de la méthode scientifique, implique
nécessairement I'ouverture de la science. C'estea-qu’il N’y a pas le principe de l'autorité en
tant gu’instance ultime de vérité ; il y a une malité éthique et une critique de la réalité sacial

La désignation de sociologie du travail est normalet la cible de quelgues problemes de
terminologie. La confusion la plus fréquente edlecqui existe entre sociologie du travail et
sociologie industrielle. Il faut préciser que lssidimation de sociologie du travail a été utilisée,
aprés la deuxieme Guerre Mondiale, par les soadi@egfrancais (notamment Georges
Friedmann) et qui finit par former un important cant de pensée. A son tour, la sociologie
industrielle est I'expression utilisée dans lesspayglo-saxons, laquelle inclut toutes les acsvité
économiques qui ont adopté le modele industrigbrdeluction et de fonctionnement, qui a eu
ses origines dans les fabriques.

Les objets empiriques de la sociologie du travaiyent étre définis a partir de la position de
Georges Friedmann : «n'importe quelle collectidigétravail qui présente des traits minimaux de
stabilité (...) peuvent étre des objets d’étude dedeiologie du travail (...)>» En termes de
problématiques théoriques, il est possible de di&imdeux grandes sources: les travaux des
sociologues américains des années 30 a 50 et gyicom base les recherches pionnieres de
Roethlisberger et Mayo a la Western Electric CoCtiécago. Les préoccupations centrales de
ces travaux étaient le rapport entre la satisfagtiercue des travailleurs de l'industrie et leur
attitude productive ; la résistance des employeurs changements passibles d’apporter des
altérations aux conditions de travail ; et finaletpda réduction des niveaux de conflit et
I'amélioration du climat psychologique et de l'efénce générale des organisations. L’autre
source est la sociologie francaise, laquelle Sesisacrée a I'étude des groupes sociaux dits
subordonnés dans I'entreprise et dans I'éconoreieelait, les cadres d’analyse marxiste étaient

! Cit. in FREIRE, Jo&o, Sociologia do Trabalho : unteoducéo, Biblioteca das Ciéncias do Homem, &efic
Afrontamento, Porto, 1993, pp.16. (Citation tradulti Portugais)
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systématiquement utilisés par les sociologues &ian€e que nous venons de présenter montre
bien les difficultés dans la définition des obj@#stude de la sociologie du travail, aussi bien que
les différences en termes de perspectives pouétiefier. Il y a donc une certaine ambiguité
entre ces deux sources, laquelle est marquée pajudstions idéologiques.

Mais, la difficulté et I'ambiguité de la définitiathe I'objet d’étude de la sociologie du travail, a
également conduit a I'établissement d’autres spgateons dans la sociologie. La sociologie des
organisations est un des exemples les plus coabigérCette derniére est venue prendre un
espace de la sociologie du travail et est entréeoampétition avec cette derniére, en proposant
de nouveaux cadres d’analyse et de théories ekipisaplus efficaces. La sociologie des
organisations propose d’étudier les phénomenesawoaet culturels de n’importe quel type
d’organisation avec un minimum de stabilité, derfalité et de dimension. Ainsi, la sociologie
des organisations s’intéresse a des thémes contaneureaucratisation des organisations, les
dysfonctionnements, les circuits d’information, phuvoir et des processus de prise de décision.
Les domaines d’intérét de cette branche de la ke indiquent une superposition des champs
d’intérét empirique des deux disciplines de laslogie. Mais la sociologie des organisations est
par définition une microsociologie, ce qui impligge’elle ne s’intéresse pas aux relations entre
syndicats et employeurs, aux problemes du chdmagemaines par excellence de la sociologie
du travail. De ce fait, nous préférons parler d’'woenplémentarité disciplinaire (d’ailleurs au
niveau de notre recherche nous avons utilisé lex disciplines dans cette perspective de
complémentarité). Et, nous préférons parler de ¢@&mentarité, car nous sommes conscients
qgue l'aspect scientifique d’'une discipline ne s@bgnde pas uniguement par les contours de
I'objet d’étude de celle-ci. L'aspect scientifiquest défini également par les propositions
théoriques. Or au début, ces deux sociologies wmtes théories de références trés différentes :
la sociologie du travail est allée chercher semeascdans I'économie politique classique, c’est-a-
dire qu’elle a basé ses interprétations sur lesrides socialistes ; tandis que la sociologie des
organisations a hérité d'un capital de connaissamdginaire détudes sur I'Etat et les
institutions de caractére sociologiqgue (par exenlpke travaux de Weber), de caractere
philosophique (par exemple les travaux de Mardeetaractére juridico-politique ( par exemple
les travaux de Spenser, de Michels ou de Pareto).

'y a d’autres ambiguités et cette fois ci, elsveloppent la sociologie du travail et la
sociologie des organisations. On parle des relata@ ces deux disciplines (surtout celle de la
sociologie des organisations) avec $egences de la gestion (managemeudt)e fois de plus, a
notre avis, il ne s’'agit pas d’'une question de mmrthtion entre domaines du savoir. Mais plutot
de différences en termes d’objet d’étude et delproatiques théoriques. Pour étre plus précis, il
s'agit de la différence entre une science fondaatemtent explicative et une science ou
technique appliquée. En ce sens, la complémentseité, selon nous, le mot indiqué pour
désigner le type de relations qui s’établissemneetrs différents domaines du savoir.

Nous avons déja évoqué l'idée qu'une disciplineceasidérant scientifique, doit présenter
comme une de ses caractéristiques I'ouverturee@Eeffet, c’est cette ouverture qui lui permet
dans un certain sens, de construire son histogeonstruction de I'histoire d’'une discipline est
faite a partir d'un processus cumulatif, c’est-eediqu’au fur et a mesure que la discipline
évolue, elle accumule constamment les connaissamrodsites, ce qui va I'enrichir. En méme
temps, il y a la formulation de nouveaux schémariques, lesquels donnent lieu a une
constante mise en question des théories déja&talle que nous venons de dire décrit, bien que
d’'une maniére trop simpliste, le mouvement natdecl/a et vient dans I'évolution de n'importe
quelle science. Ce mouvement naturel est le résditafait que les cadres théoriques sont
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passibles d’épuiser leur pouvoir heuristique. Geglique nécessairement une rupture et en
conséquence, la naissance d’'une nouvelle thédhestdire de la sociologie du travail est faite
d’accumulations et de sauts, ce qui suppose uneession de mega-théories (comme le
fonctionnalisme, le structuralisme, l'interactiamis...) et de paradigmes qui ont orienté (ou
orientent) les débats et les recherches des difihamps empiriques de cette branche de la
sociologie. De facon a mieux expliciter le caraetéwvolutif de cette science, nous aimerions
présenter succinctement les principaux paradigmessociologiques et macrosociologiques de
la sociologie du travail.

Le premier paradigme émerge au début du XXiemdesigicest parfois considéré comme un
paradigme pré-sociologique. Nous parlons du panagligrationaliste. La préoccupation
primordiale des scientifiques comme Taylor, Gilbrdtayol... était celle de trouver la meilleure
maniere et la plus efficace d’'atteindre les objeatificiellement proclamés par les institutions
sociales liées au travail. Ce paradigme avait égahé un lien avec I'économie, dans le sens ou
la logique rationaliste est née dans la logiquaéooque de la recherche incessante des gains de
productivité, de réduction des dépenses, de maiths colts et des prix. Autrement dit, les
critigues du mouvement rationaliste considérent aplei-ci est une conséquence inévitable des
besoins du systéme capitaliste.

Ce fut précisément a partir des critiques faiteseapremier paradigme, que le deuxiéme
paradigme vit le jour. L’Amérique des années 3@éale décor d’'un mouvement qui fut désigné
Ecole des relations humaines et qui a eu comme pleirdépart les recherches conduites par
Roethlisberger et Elton Mayo a Hawthorne. Ces dlens étaient motives par des
préoccupations humanistes et eurent le mérite mfiiiey expérimentalement I'existence de
limites a I'utilisation des principes rationalist€3es découvertes ont permis la construction d’'un
concept-clé pour l'analyse sociologique : cefliHomo Socius Les travaux de I'école des
relations humaines ont eu des applications prasiqueniveau des politiques des entreprises.

Le déterminisme technologique — troisieme paradigitest originaire d’Europe. A partir des
années 50 se sont développés en Europe, des é@ogesques sur les effets sociaux des
changements techniques dans l'industrie. Ces étoateapprofondi le concept d’automation et
ont cherché a comprendre les nouveaux comportereém@iitudes des travailleurs par rapport
au changement et progres technologique. FriedmEmuraine et Claude Durand sont quelques
noms gue nous pouvons mentionner comme représgrearilématiques de ce paradigme, vu
gu’ils y ont contribués a travers la production rdeherches empiriques, des essais ou de la
formalisation théorique.

Les années 1950 ont été traversés par un autrdigiae mais cette fois-ci, le décor a été les
Etats Unis. Nous nous référons au paradigme dgstérses sociaux », lequel a eu comme
principal mentor Herbert Simon. A la base de semitations, il y a les perspectives de
sociologues comme Merton et Parsons, aussi bietogie la théorie générale des systemes. Ce
paradigme a été utilisé pour comprendre et explitpseconditions spécifiques des entreprises et
autres organisations a caractere économique, giseptaient un nombre considérable de
travailleurs salariés. Autrement dit, le centre gesoccupations des postulats de ce paradigme
ont été les questions relatives aux organisati@ls tjue l'unité de commandement, la
subordination, I'équilibre entre la centralisatieh la décentralisation, la communication, les
processus de décision... Il nous faut préciser quiadakse du développement de ce paradigme, il
y a l'idée gu'une organisation est un systéme duwver qui implique qu’elle ait besoin de
procéder constamment a des échanges avec l'extéfeuces échanges (surtout les échanges
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economiques) sont percus comme un élément fondaména survie de I'organisation et du
maintien de son équilibre interne. Il y a d'autmasteurs qui ont recu l'influence de ce
paradigme, comme par exemple : Selznick, Cyertz Kauteurs américains) ou encore des
auteurs qui sont liés au Tavistock Institute of lmnRelations d’Angleterre. Mais, cette ligne de
pensée n'a pas influencé uniguement les auteute-aagons. L’auteur francais Michel Crozier
révéle une certaine influence recue de I'analysgstémique », méme si son nom est plutét
associé a un autre paradigme microsociologique.

En effet, quand nous identifions un des plus récpatadigmes de la sociologie du travail — le
paradigme stratégique — nous ne pouvons pas owdiéassocier a Michel Crozier. Selon lui,
les relations de travail se prétaient a I'étabhismet et au développement de jeux stratégiques de
pouvoir, soit a l'intérieur des organisations, saitniveau des relations entre les acteurs sociaux
comme les employeurs, les syndicats, les assawsatimfessionnelles, I'Etat. La contribution de
Crozier n'a pas un fondement de critique ouverte gquaradigmes précédents (notamment le
déterministe et le systémique). L’objectif primaidiles propositions d’auteurs comme Crozier —
lequel en termes intellectuels suit beaucoup lzelide pensée de Georges Friedmann — est celui
de les dépasser. Pour y arriver, Crozier remeble de la technologie vers une catégorie de
contexte qui est passible de contraindre I'acties ohdividus, mais qui ne la commande pas.
Puis, il définit I'organisation comme le résultae glusieurs interactions des acteurs et
finalement, il laisse ouvert, indéterminé et cogéint le résultat des jeux de pouvoir entre les
différents acteurs.

Finalement, pour terminer I'inventaire des principgaradigmes qui servent de base a I'analyse
microsociologique de la sociologie du travail, naimerions citer les nouvelles approches
culturalistes. Nous ne pouvons pas dire avec odef que ces approches puissent déja
constituer un nouveau paradigme et moins encoeeqitil soit dominant. Les lectures que nous
avons faites, s’orientent vers une ambiguité et des prises de positions différentes. En ce qui
concerne notre point de vue, nous dirions que lie@lisme est le plus récent paradigme de la
sociologie du travail et des organisations. Maig,que ce point de vue est loin de réunir
'unanimité, ce que nous pouvons dire avec cemitciést qu’il y a un ensemble de théories qui
mettent I'accent sur la sphere culturelle, l'inbéisation des valeurs et les représentations
symboligues. Ces théories ont été initialementigppes au domaine des collectivités humaines
et postérieurement a l'activité professionnelleaeta vie de l'entreprise. L’auteur le plus
marquant de ce genre d’approches est Sainsauliea, &é un disciple de Crozier. De ce fait, il
est possible de repérer dans sa perspective ansyies instruments conceptuels du paradigme
stratégique, notamment la notion de pouvaoir.

D’une maniére générale, les paradigmes que nousngede répertorier feront I'objet d’'une
analyse plus approfondie au moment de la présentdé I'encadrement théorique de notre objet
d’étude. De ce fait, notre travail assume un caracimicrosociologique, ce qui implique que
nous n'allons pas prendre en considération degiquediées au syndicalisme et au mouvement
ouvrier Les themes comme [I'emploi, le chbémage, lesitations technologiques, la
caractérisation des sociétés modernes, qui nornealenous ameéene a établir des dichotomies
telles que : Capitalisme/socialisme ; développefaens-développement ; ou centre/périphérie,
etc. Ces questions sont normalement analysées disanit les paradigmes dits
macrosociologiques, comme par exemple [|'économisteficiste, qui a marqueé
considérablement les réflexions sur la nature dudisglisme et du mouvement ouvrier et qui
prend ses racines et son influence notable deélarithmarxiste. L’analyse macrosociologique
est également influencée par un paradigme Humanstamment en ce qui concerne les
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interprétations des effets sociaux du phénoménehdmage. Puis, hous pouvons encore citer le
paradigme actionaliste, lequel met en évidencedeslitions d’autonomie de I'action sociale et
des acteurs sociaux, ce qui les transforme danmilespaux sujets de la dynamique des sociétés
et de I'histoire ; le paradigme systémique, leqnels dévoile la complexité des relations
établies entre les différents acteurs sociauxfinatement le paradigme stratégique, lequel fait
une espéce de synthese des deux paradigmes priscéden

Un autre domaine de la sociologie qui touche I'gsmalde notre objet d’étude est celui de la
sociologie de la santé et de la médecine. Cettecheade la sociologie est brievement présentée
par Maryvonne Gongnalons- Nicolet et Walter Weidans le livre « Médecine Sociale et
Préventive ». Le point de départ de leur exposéidése que la distribution des maladies, I'accés
aux soins, les caractéristiques des professiomieela santé, etc. sont influencés par la culture et
le systéme social.

En termes d’analyse macrosociologique, la socielatg la santé et de la médecine porte un

intérét spécial aux aspects liés aux effets deydloisation des institutions et des processus de
soins sur I'évolution des maladies et sur I'étatsdaté des individus. Tandis que la perspective
microsociologique présente deux champs d’intécBun c6té, nous avons les théoriciens des

pays anglo-saxons qui centrent leur attention ssirégles de comportement des malades ; de
'autre c6té, il y a les chercheurs des pays dguarfrancophone qui se concentrent sur des
perspectives qui privilégient une position critig(@ongnalons-Nicolet et Weiss, 1999)

Par rapport a notre travail de recherche, nousauwwgns pas dire que nous avons utilisé une
théorie sociologique spécifique pour évaluer lesstjons liées a I'état de santé des travailleurs.
I nous est encore plus difficile didentifier unagdigme macrosociologique ou
microsociologique dans notre analyse. Nous préférdime que notre recherche contient
evidemment des aspects et des effets liés auxiguestie la santé, mais il émerge d’une
qguestion bien définie, bien délimitée et qui edkecde I'organisation du travail. Nous sommes
certains d’'une chose, notre hypothése théoriqueniéorouver que I'organisation d’un micro-
systéme social (comme celui du lieu de travail et’drganisation du travail) est passible de
produire des effets (négatifs ou non) sur I'étasdeté physique et psychique des travailleurs. I
est donc fort probable, que nous n’arrivions paenaadrer notre objet d’étude dans les
paradigmes que nous venons de citer. Il est évigieminous nous situons quelque part entre ces
deux paradigmes, dans le sens ou cette brancha declologie s’intéresse au fait que la
distribution des maladies est influencée par laucelet le systeme social. En outre, nous avons
fait une étude d’'un type de maladies tres spéaBqu les maladies liées au stress — a partir des
cadres théoriques également spécifiques et a awvisepeu connus, vu qu'ils privilégient une
approche du stress en forte relation avec le mibaul'individu travaille (ou du collectif
d’individus d’une organisation). Ainsi, nous sugw®s au lecteur de patienter un petit peu et de
se faire sa propre idée lors de notre exposé suagdproches théoriques de notre objet d’étude,
notamment la partie consacrée a I'analyse de litatanté des travailleurs.

Le programme d’études du DESS en Economie et Adination de la Santé, nous a donnés
comme derniére activité, la conception d’'un mémdirelui-ci doit contenir des questions liées
au domaine de la santé, lequel ressemble a uncizatep d’investigation. Sachant qu’il y a déja
quelques travaux qui essayent de faire I'évaluatiorstress des travailleurs, nous aimerions lui
donner une contribution, en essayant de faire ldage entre les théories sociologiques, les
théories du management d’entreprise et les thédeeprévention du bien-étre des individus.
Enfin, nous aimerions que notre travail de mémpiresse contribuer a la prise de conscience
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que la maitrise des colts de la santé peut sedaitautres niveaux que ceux de l'organisation
des institutions sanitaires. En outre, nous aimeri@ire passer le message que les entreprises
ont un rdéle important a jouer en ce qui concernmaatrise des dits codts de la santé. Il serait
donc envisageable que les entreprises commenadoririer une forte contribution a la mise en
place de la prévention primaire et secondaire tesstdes travailleurs. En le faisant, il est fort
probable que la productivité augmenterait et quéalex d’absentéisme diminuerait, ce qui
conduirait a de grands bénéfices économiques pasurehtreprises et pour la population en
générale. L'encadrement théorique de notre objétude et la suite de notre mémoire
condensent quelques pistes pour améliorer le lirenekes travailleurs et, en conséquence, le
bien-étre des organisations.

2. L’Encadrement de I'Objet d’Etude
2.1. Les Approches Théoriques d’Analyse Organisatimelle

DO a des questions pratiques, nous avons déciddéiviser ce sous-chapitre en deux points
fondamentaux : I'analyse organisationnelle et llgsa de la santé des travailleurs. Concentrons-
nous tout d’abord sur le premier point. L’analysgamisationnelle condense quelques concepts
qui doivent étre expliqués d’une maniére plus ounsiapprofondie. Le premier concept auquel
nous aimerions faire référence est celui de tralailnotion de travail est loin d’étre rigoureuse
et inquestionnable. Selon Pierre Rolle «le trava@présente simultanément une réalité
incontestable pour I'individu qui lui est soumis wete notion confuse qui ne se précise qu'a
lintérieur d’'un ensemble de relation$ e travail est en effet une réalité multidimemsielle,

ce qui implique gqu’il ne peut pas étre inclus dansseul domaine du savoir. En plus, il y a
plusieurs manifestations concrétes de travail, Wienqus conduit a affirmer que nous sommes
devant un concept polymorphe. Autrement dit, ledilaassume plusieurs formes, lesquelles se
concrétisent de maniéres différentes dans la naturejue normalement la notion de travail est
trop vaste, il nous semble nécessaire d'attribueravail quelques caractéristiques essentielles.
Ainsi, le travail doit avoir une utilité social@duelle est associée aux besoins sociaux basics, qu
sont construits socialement. Deuxiemement, le iragait avoir une valeur économique.
Finalement, le travail doit s’appuyer sur des tégives et sur une organisation. Le travail a
toujours en sous-jacent une dimension historigest-@-dire, que tout au long du temps, il y a
des activités qui ont cessé d'étre considérées @rm travail, tandis que d’'autres ont
commence a étre percues en tant que tel. Le tra\éghlement une dimension symbolique, dans
le sens ou a chaque moment historique correspoddé&rentes significations de travail.

Il est fréquent de distinguer la notion de trawvklla notion d’emploi. L’'emploi représente tout
ce que nous avons mentionné par rapport a la ndgotravail, ayant comme trace distinctive
I'existence d’une relation contractuelle et jurigkgentre les individus. Nous pouvons dire d’'une
maniére simpliste que : tout emploi est travailjsilan’est pas toujours vrai que tout travail soit
un emploi, méme si les différences sont ténue®llE$ sont ténues, car au niveau des sociétés
européennes industrialisées, le concept de traeailpere chaque fois plus le concept de
I'emploi. Etant donnée I'ambiguité de ces deuxamdi nous ne pouvons parler ni de travail, ni
d’emploi au singulier. Ce qui existe en réalité, ssmt des travaux et des emplois qui se
distinguent par leur nature, par la remunératiopagtle statut ou prestige qu’ils fournissent. En
outre, I'ambiguité que nous venons de mentionnerégalement a l'origine de I'’émergence

2 Cit in FREIRE, Jo&o, Sociologia do Trabalho : unteoducao, Biblioteca das Ciéncias do Homem, Eetic
Afrontamento, Porto, 1993, pp.12. (Citation tradulti Portugais)
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d’'une autre notion : la notion de profession. Legerses (et les individus en général) ont
tendance a classifier. Les classifications sengemrdonner le chaos, pour qu'on puisse se
positionner par rapport aux autres. De ce faitpnddon de profession devient une espece de
boussole qui nous permet de trouver des pointfas«icarte sociale », c’est-a-dire, que si nous
connaissons la profession d'un individu, nous pogveonnaitre sa formation académique,

I'origine sociale, le salaire... .

Le deuxieme concept dont il faut tenir compte estdncept d’organisation. Selon notre point de
vue, il est important de le clarifier, car le traM@u I'emploi), I'organisation de celui-ci, aussi
bien que sa division n'a de sens qu’a l'intériewmé organisation ou d’'une entreprise. Quand
on parle d'organisations, il faut tout de suite stidiguer les organisations sociales des
organisations formelles. Les premieres ont commactéristiques essentielles le fait que leurs
contours ne soient pas toujours clairs ; leursatifigesont normalement naissants ou n’existent
pas ; les relations sont fluides et indépendaritasy, a pas de division du travail ; finalemela,
coordination entre leurs membres est plus spontdragalis que les organisations formelles ont
une structure clairement définie ; définissenthetrchent a atteindre des objectifs déterminés en
se munissant des moyens néecessaires ; les relajionsétablissent entre les membres sont
impersonnelles et obéissent a des regles et aistndbuation de fonctions ; exigent une division
du travail ; exigent la définition de lignes de goomication pour qu’il y ait une coordination.

Un autre aspect qui nous amene a préciser la ndtwganisations est le fait qu’elles assument
une place capitale dans les sociétés actuelles.effat, notre société est une société
d’organisations, ce qui implique probablement geetérme organisation soit susceptible
d’entourer un ensemble diversifié de réalités. €éiversification nait de la complexité des
sociétés modernes. Ceci signifie qu’aujourd’huitré@csociété ne se base pas sur les unités
familiales, tribales ou autres, mais sur des unités complexes. La complexification des
organisations a émergé de l'industrialisation etadamodernité. Et si 'on se consacre a la tache
de réfléchir aux déterminants du développementailganisations, nous allons probablement
trouver des facteurs individuels, lesquels se reppbau tissu humain qui est disponible a un
moment déterminé, dans un lieu donné. Les factetwmaomiques qui sont en relation avec les
différentes économies de chaque pays. Par exemepléraces pré-modernes ont tendance a se
maintenir dans les pays ou les systéemes économgqusencore peu développés, c’est-a-dire,
que des pays continuent a pratiquer une politiqusutbsistance et une production tournée vers
le marché interne ; d’'un autre c6té, nous avonspdgs qui ont adopté, il y a longtemps déja,
d’autres politiques économiques et de marché <€baisi d’appartenir au marché mondial — de
ce fait, il nous semble évident que plus le paysiégeloppé en termes économiques, plus il aura
le besoin de posséder des organisations complexasqu’il puisse donner une réponse aux
exigences du marché mondial. Nous trouvons égalemes facteurs d’ordre légal. D’'une
maniere générale, les organisations se basenesuedles spécifiques, qui sont trés importantes
pour leur maintient et développement, d'ou le besidé posséder un cadre Iégal rigide et
complexe. Finalement, il y a les facteurs politgjudous avons déja mentionné le fait que la
complexification des organisations a pour origiee,grande partie, des effets de la révolution
industrielle. Ceci a impliqué que la politique a fdire des efforts pour créer des conditions
nécessaires au développement des organisatiorss bérs qu’a I'émergence de nouveaux types
d’organisations de facon a répondre aux besoinsndidggdus. Un exemple simple est celui de
I'organisation famille (le type le plus simple djganisation). La famille a vécu un changement
tres accentué, dans le sens ou la plupart destagpec@taient assurés par la famille ont cessé de
I'étre a un moment donné et ont commenceé a éttgespar I'Etat ou d’autres organisations.
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C’est presque un cliché de dire qu’il 'y a pas seale définition d’organisation. En tant que
sociologues, nous devrions nous éloigner de ceegdmrclichés, mais il faut étre conscient que
I'analyse des objets d’études est faite a partitadeonstruction de concepts. Cette construction
est normalement mise dans un contexte spatio-taxhgéterminé, lequel est traversé par des
théories dominantes et/ou en émergence. Cecialis ne tombons plus dans le cliché et nous
pouvons affirmer avec certitude et de maniére sfigume, qu'il y a plusieurs définitions
d’organisations. Nous aimerions donc donner quelqexemple$ Selon Mayntz les
organisations sont des « systemes sociaux quitvisatteindre des objectifs déterminés ». Selon
Silverman « toutes les organisations ont des ppEmgs explicites et préalablement établis, pour
gu’elles puissent atteindre certains objectifse&lbnt un ensemble de statuts formellement
structurés qui marquent clairement les lignes danconication et d’autorité ». Etzioni percoit
les organisations comme « unités sociales conssrgt (re)construites intentionnellement de
forme impersonnelle pour atteindre certains olfgeti Finalement, selon le point de vue de
Giddens l'organisation est une « association degoeres qui se mettent en relation entre elles de
forme impersonnel, en ayant comme but d’atteineéieabjectifs spécifiques ».

Ces définitions que nous venons de répertorieg(ieteprésentent quelques exemples parmi une
multiplicité d’autres définitions), renforcent d’'wdté, I'idée de distinction entre organisations
formelles et organisations sociales, laquelle nawsns déja souligné. D’'un autre coté, elles
mettent en évidence la conception de I'organisatiotant que systéme social fondamental, dans
le sens ou elles préconisent I'existence d'un ousiplrs objectifs communs a toute
I'organisation et a ses membres ; percoivent I'niggtion comme un systeme dynamique en
constante adaptation au milieu ; soulignent l'intance de la manutention des objectifs en vue
de son auto-préservation, ce qui implique une icertatabilité organisationnelle ; démontre le
besoin de cohérence entre les différentes partiesapstituent I'organisation, ce qui implique
un processus constant d’intégration.

Nous aimerions garder a l'esprit cette vision dstéaye social fondamental, pour que nous
puissions entrer dans le cceur des organisatioamgt appréhender vraiment ses principales
caractéristiques. Cette mission, nous allons lgmendre dans le point suivant, sachant qu'’il
s’agit d’'un voyage au long du temps, ce qui va rdmrmer différentes approches non seulement
des organisations et des buts des organisations, également de la division du travail, de

I'organisation du travail et du réle des individas sein des organisations.

2.1.1. Les Approches Classiques des Organisations
2.1.1.1. L’organisation scientifique du travalil

Avant de concentrer notre attention sur I'orgamigatscientifique du travail, il nous semble
pertinent de tisser quelques considérations surdgsns de division et de systeme de travalil.

Le terme division du travail nous amene vers laseren considération de deux aspects
fondamentaux : le premier aspect se rapporte ad’'ide division sociale du travail. Celle-ci est
percue comme la fagcon dont la société fait la ibistion des taches que chaque individu doit

% Les exemples de définitions que nous avons dorswés,issus d’un mini travail de recherche que rexens
effectué lors de notre licence. Vu qu'a I'époque,tiavail se destinait uniguement a promouvoir ébad et
I'animation d’un cours de Sociologie des organ@ai nous n'avons pas fait une contextualisatidni@jraphique.
La traduction est de notre responsabilité.
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accomplir. Il est une division inégale et corregp@ux prérogatives de I'organisation sociale,
aussi bien qu’a I'existence de relations socialdgsedes individus. Le deuxiéme aspect, suppose
qu’il y a également une division technique du tiavaquelle correspond a la facon dont les
différentes taches sont divisées parmi les diffésracteurs sociaux. C’est la division sociale qui
a travers la dynamique sociale, détermine la dimisechnique du travail. De ce fait, la division
sociale du travail assume un caractere vertichiéstirchisé, tandis que la division technique est
horizontal et faite entre les individus qui possgdee position sociale identique. A l'intérieur
de n’importe gquelle organisation, il y a toujourseudivision du travail (soit sociale, soit
technique). Cette division émerge de questionsddéoéconomique et d’ordre social. En effet, si
I'on parcellarise le travall, il devient plus simeplCe qui implique une augmentation de I'habileté
du travailleur da a la répétition de la tache. Hispla parcellarisation des taches diminue (ou
élimine) les pertes de temps, ce qui rend le ttavaaucoup plus rentable. Finalement, la
division du travail conduit a la diminution des t®de main-d’'ceuvre — Loi de Babbage — dans
le sens ou la division des taches les rend pluplesnce qui permet de payer des salaires plus
bas et d’établir des échelonnements des salairepdge plus les travailleurs qui produisent

plus).

La notion de systéme de travail nous conduit aal\gse de trois types de systemes. Le systéme
de travail a domicile, qui fait le passage entrdéledalisme et le travail de marché naissant,
lequel a résulté d’'une augmentation de la capaditéhange, ce qui a conduit a un volume de
demande plus élevé. Par conséquent, I'artisan darfgagne cesse d’avoir le contrble sur ses
produits et lartisan commercant indépendant passese dédier au processus de
commercialisation (division des taches). Ce systgmase maintenir pendant quelques temps,
donnant lieu postérieurement a un autre systém& mdnufacture. Ici, nous assistons a un
intense processus d’industrialisation et au chargeies conditions sociales objectives, c’est-a-
dire, a l'accumulation du capital, a I'’émergence tdevailleurs libres (classe ouvriere vs
Bourgeoisie), au déracinement des individus ;raalasance de nouvelles attitudes face au travail
et a la mobilité sociale et géographique. En terdiesgganisation du travail, au début, elle se
caractérise par une coopération simple (procheydteme de travail a domicile) pour apres
évoluer vers une coopération complexe (parceltamisadu travail et perte de contréle sur le
produit et le processus de travail). L'atelier irmpcses réglements, ayant comme objectif le
changement des habitudes d’'origine rurale, desiwonsl contractuelles et des conditions de
travail ( les travailleurs doivent apprendre a &iler dans un espace et un temps fermé).
Finalement, le troisieme systeme, lequel margymésage de la manufacture a la fabrique. Son
contexte historique est celui de la premiere Ré&aulndustrielle. La machine devient 'outil
par excellence. Elle s'impose a ’'Homme et ne ddpgmas de lui. En effet, 'THomme devient un
appendice de la machine, tandis que la machinegarise constituer comme une institution de
pouvoir et une maniére de rendre le travail olijekcé travailleur perd complétement le controle
sur le processus de travail, la simplification cavail permet de réduire les colts de production
et le rythme de travail augmente.

Entre autres aspects, I'analyse de la notion desysde travail souligne le fait que le travailleur
perdit progressivement le contréle du processutalail. Et le pas de géant a été donné par
Taylor, a travers la mise en pratique de la ratisagon du travail. Nous entrons dans un type
d’organisation qui est désigné par organisatiorergifigue du travail. Il vaut la peine de
connaitre plus en profondeur les principes de egpeoche.

Aujourd’hui, quand nous parlons de Taylor, noussdas référence au pass€, mais ses
perspectives continuent a revétir une grande impog, vu que son influence a été décisive pour
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la création des conditions nécessaires a la migdame de la production en masse. Comme le
souligne Benjamin Coriat dans son livre I'ateliefeechronomeétre :

« Ce qui différencie Taylor de ses devanciersque par quoi sans conteste |l
rompt avec les pratiqgues antérieures, c’est d’avonstituéle métier lui-mémeomme cible de
I'attaque, comme obstacle a franchir. Il chercha lmoyen de leontournercomme fait la
machine, de l& stimuler » comme on s’efforce de I'obtenir par des systedeesalaires de plus
en plus sophistiqués, ale le diriger contre lui-mémeomme le fait le tacheronnat, mais bien le
moyende le détruire comme teCe faisant, Taylor procéde un changement radiealerrain
dont le résultat historique sera de concevoir yretde proces de travail qui permettra le
démarrage de la production de masée. »

Cet auteur a opéré un complet changement du prxegstravail, lequel fut réalisé dans un
contexte spécifique en ce qui concerne les comditsmciales, économiques et théoriques. C’est
uniquement en tenant compte de ce contexte que arowsns a comprendre l'importance et
I'ampleur des changements. En termes de conditiiques, nous pouvons dire que Taylor a
emprunté beaucoup de perspectives et de contnitsutiod’autres théoriciens pour créer son
propre travail. En effet, a 'époque il y avait @éjes études sur le travail des ouvriers, lesquelle
avaient été faites dans le sens d’augmenter lauptwié. Comme exemples de ces travaux,
nous pouvons citer les contributions d’Adam SmitiBabbage. D’'un autre c6té, au niveau du
domaine médical, il y avait déja une productiorotigie qui mettait 'accent sur les capacités
physiologiques de l'individu.

Mais, les questions qui expliquent le mieux la meseplace et I'évolution du taylorisme, sont

celles qui se rapportent aux conditions socialescehomiques des Etats Unis de I'époque. Ce
gue I'on soutient, c’'est que le taylorisme est pimiérement, a 'émergence d’'une mutation
industrielle tres accélérée, laguelle a trouvé sogine dans la Guerre de Sécession. Cette
période a fait augmenter le besoin en armement eéements. Avec la fin de la guerre, le Nord

parvient a faire de considérables progrés éconasiqu colonisant industriellement le Sud et en
ayant comme objectif primordial I'exploitation descteurs de I'or et du fer.

Le deuxieme aspect a souligner est le fort mouvémegratoire qui s’est verifié aux Etats
Unis :

« Depuis 1815 en effet, les USA voient déferlervagues successivés plus
grand mouvement migratoire de I'histoire moderrte. »

Ce mouvement migratoire s’'est réalisé en deux gésalistinctes : la premiére période de 1815
a 1860 fait entrer aux Etats Unis cing millions gkrsonnes majoritairement originaires de
'Europe de I'Ouest et du Nord. Il faut remarquaregl'immigration irlandaise est la plus
importante. La seconde période de 1880 a 1915, ramssstons a une nouvelle vague
d’'immigration. Pendant cette période, a peu prészgumillions d’immigrants sont recensés aux
Etats Unis. Mais cette fois-ci, ils viennent ma@rement de I'Europe de I'Est (Pologne,
Lituanie, Républigue Tchéque, Roumanie...) et du Sldlie, Grece, Arménie...). La
distinction de ces deux périodes est due a dedignexhronologiques, et aux caractéristiques
sociales des personnes qui arrivent aux Etats Uhmseffet, nous avons des pays avec des
origines distinctes, ce qui implique une différatiin en termes de racines et de condition de vie
préalable. Nonobstant cette différentiation cultaret d’histoires de vie de la population

* CORIAT, Benjamin, L'atelier et le Chronométre, @tian Bourgois Editeur, Paris, 1979, pp.45.
®|dem, ibidem, pp. 47.
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migrante, ce qui la caractérise a la base et luindoun point commun, c’est I'absence
d’expérience industrielle. Autrement dit, a I'épequn’y avait pas, aux Etats Unis, un manque
de main-d’ceuvre, il y avait un manque d’ouvrierp@xmentés/spécialisés.

Ce fut dans ce contexte, que le taylorisme s’egtldgpé. Cette approche, selon quelques points
de vue, ne représente pas plus gu’une tentativerdize le travail plus simple, ayant comme but

de faciliter I'entrée de main-d’ceuvre non-qualié® a bas codt, sans préjudice pour la

productivité. Ce que nous venons de dire, c’estth@se, analysons donc les propositions de
Taylor pour connaitre sa validité.

Cet auteur propose un systéme en deux blocs: heefieents et les principes. Ceci signifie que
selon lui, le travail industriel devrait avoir a ll@se certains principes politico-philosophiques
qui détermineraient I'organisation du travail. EBaqui concerne les fondements, la transparence
assume un réle fondamental dans la propositioretlawteur, ce qui implique que le consensus
est un facteur important de I'organisation du thaw@est-a-dire, qu’il faut mettre en place une
identité d'intéréts entre travailleurs et emplogeubD’'un autre coté, il a une conception
pyramidale de la société et il percoit 'Homme coenguelgu’'un de paresseux et inefficace.
Finalement, un troisieme fondement caractérise Hapgsition de Taylor — la flanerie
systématique — c’est-a-dire, la mise en pratiqueaeportements et attitudes intentionnelles qui
empéchent 'augmentation de la productivité. Catipmssible parce que, premierement, il y a
une structure qui vise la non-création d’emplogyuxiemement, parce que la propre organisation
du travail le permet, dans le sens ou c’est leail@ur qui domine son propre travail, c’est lui
qui impose les rythmes de travail, vu que c’esgluipossede le savoir.

La flanerie systématique est le fondement le piysortant selon Taylor. Et elle dérive de trois
aspects : premierement, il faut tenir compte dpdlitique syndicale, laquelle soutient qu’il est
important de veiller a la non-émergence du chém@&gequi est sous-jacent ici, c’est I'idée que
si les travailleurs travaillent plus, il va y avaine augmentation de la production, ce qui
impliquera, a son tour, une non-augmentation d’'empMais Taylor avait une position
contraire : si le travailleur travaille plus, lapguction augmente et les prix diminuent, ce qui va
conduire a 'augmentation de I'emploi.

Deuxiemement, il y a l'inefficacité du salaire &pli@ce. En effet, le salaire est calculé en accord
avec la production. Ainsi, dans un premier tempg,d une augmentation de la production qui
conduit a 'augmentation du salaire. Mais, danglenxieme temps, le travailleur n’arrive pas a
améliorer son rythme de travail précédent (et gtaibaugmenter le travail), car il a déja un
rythme intense, ce qui implique qu’on n’arrive gaatteindre une productivité optimale.

Le troisieme aspect est en relation avec I'exigeatione multiplicité de maniéres opératoires.

Ceci reléve du fait que le travailleur possededetidle des rythmes et des quantités de travail.
Autrement dit, selon Taylor, le travailleur est gossession du « Know how », ce qui le rend
autonome et donc capable de contréler le rythmeadleil. A partir de ces constats, Taylor a

établit comme objectif principal, celui d’enlever « know how » aux travailleurs et le rendre a
la direction de I'entreprise. Pour le faire, ilsteendu compte qu’il était nécessaire de procader

une étude scientifique du travail. Et, vu qu'a tgpe les perspectives positivistes étaient
prédominantes, il a proposé d'étudier le travail pmenant en considération ce genre de
perspectives.
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Le point de départ de I'approche scientifique dgldraa été le savoir du travailleur. Celui-ci, est

un savoir concret, un savoir accumulé et non @dddu systématisé), c’est-a-dire, un savoir qui
est transmis par voie orale. Et comme nous l'avdém souligné a plusieurs reprises, |l

appartient exclusivement aux travailleurs. Alomneent peut-on exproprier les travailleurs de
leur savoir ? Taylor a imaginé un processus d’gupation qui se déroulait en plusieurs phases,
a savoir :

1% Phase — Décomposition du travail en unités éléairest;

2°M Phase — Trouver la correspondance entre les Wééwentaires et les mouvements, c'est-a-
dire, a chaque unité élémentaire doivent corresgodds mouvementes (ou gestes) précis et
parfaitement isolés (élimination des gestes insitije

3*™ pPhase — Sélection des instruments et des outilgjue pour chaque travailleur et pour
chaque tache il doit y avoir un outil spécifique rdaniére a ne pas perdre de temps lors de
I'exécution de la tache ;

4°™ Phase — Mesurer les temps de travail. Ceci segujfie chaque mouvement implique un
temps précis, ce qui conduit a 'utilisation duahometre.

A partir de ce que nous venons de dire, nous npecavons que tout le cycle de production est
associé a l'idée de « one best way », laquellertipps des que ce processus est mis en place, a
la direction de I'entreprise. De ce fait, I'entriser étudie, classifie et systématise le savoir du
travailleur, & partir d’'une synthese de régless lei formules. Cette nouvelle fonction de la
direction a donné lieu a la création des cabinetsathception de planification et méthodes.

En termes de résultats concrets, I'organisatioensifique du travail a possibilité 'augmentation
du rendement du travail, vu qu’elle parvient atémsifier et en conséquence, a augmenter la
productivité. Parallelement a cet aspect, ce typagdnisation du travail a permis qu’une main-
d’ceuvre non-qualifiée soit engagée, vu que leséuhaes de travail pouvaient étre apprises en
un seul jour. En résumé, I'approche de Taylor apghace a l'arrivée de nouvelles normes de
travail. A partir du travail concret, elle a réussexproprier le travailleur de son savoir et a le
substituer par un ensemble de gestes et rythmessésppar la direction de I'entreprise. D’un
autre coté, nous assistons au changement de I maturavail et des conditions dans lesquelles
celui-ci est réalisé. Finalement, il nous semblpartant de souligner que les nouvelles normes
de travail ont eu des conséquences considérables qui concerne l'intensité du travail. Dans
la pratique, le résultat final de la mise en pldes nouvelles normes de travail a été le principe
fondamental de la plus-value relative. En effeg weuvelles normes ont permis de combattre la
porosité de la journée de travail, en augmentamehsité de la production, de la productivité et
du taux de spécialisation du travailleur.

La pensée de Taylor a divisé les Etats-Unis. Danpramier temps, il a trouvé de la résistance
de la part des entreprises et des syndicats, $utfioaux colts nécessaires pour I'implémentation
du systeme. Mais la résistance s'affaiblit rapideimeu que les Etats-Unis vivaient une période
problématique en termes de situation sociale, éoaqnee et politique. De ce fait, les mesures de
Taylor finissent par s'imposer comme la réponse édiate a quelques problémes graves de
cette époque, notamment a celui de I'entrée de -diaguvre non-qualifiée. L'organisation
scientifique du travail atteint son apogée danptepositions de Taylor. En effet, il y a toujours
eu une organisation du travail, mais aucune ne asaitosur I'expropriation du savoir du
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travailleur. Taylor I'a fait et a partir de I'apption de son systeme, nous avons eu une forte
distinction entre conception et exécution du travai

Un autre nom qui est associé a la phase de rasatiah du travail est celui de Ford. Comme
Taylor, il a été fondamental pour le développeméatla rationalité du travail. Ford s’est
intéressé a l'organisation du travail en grandées&on systéme a a la base I'introduction du
convoyeur qui transporte les pieces d’'un coté w@réadans les processus de production. La mise
en place du systéme de Ford a permis la produetiomasse. Taylor se préoccupait avec les
pertes de temps et en conséquence, il avait établinouvements, les instruments et les temps
précis, nécessaires a I'exécution de chaque tatais, il avait oublié un détail : les travailleurs
pouvaient avoir besoin de se déplacer pour allerotter les outils, ce qui impliquait une perte
de temps. Or, avec le convoyeur, Ford parvientsaudre ce probleme. Il a réussi a cantonner
les travailleurs a des postes fixes, arrivantiamatiser non seulement le rapport entre la tathe e
I'individu, mais tous les ateliers de fabricatioffSainsaulieu, 1987)

Selon Géraldine de Bonnafos, I'organisation fordesest traditionnellement décrite a partir de
trois dimensions :

« - Le contenu de la division du travall'organisation fordienne est caractérisée par dmgble
division du travail, vertical (conception/exécufioat horizontale (parcellisation des taches).
Chaque ouvrier est spécialisé dans une ou quetipéations, son travail est individualisé, il peut
le mener a bien sans collaborer directement aweauées ouvriers de fabrication. Cette division
du travail abouti & une segmentation en termesidganx de qualification et a une possibilité
d’évolution entre les emplois de la fabricatiohestautres ;

- Le comportement requis des travailleurds'organisation fordienne sollicite une implicati de

la main-d’'ceuvre de fabrication dans son travaitifansur le respect d'un rythme, d’'une cadence,
permettant d’atteindre une quantité de productiopasée ;

- La méthode de contr6le sur le travdnfin I'organisation fordienne intégre un contrdéalisé
directement sur chaque travailleur, a travers ésgniption d'un mode opératoire et d'une quantité
a réaliser ainsi que par la surveillance de lanisaits

A l'intérieur de I'approche de 'organisation sciique du travail, il est usuel de distinguer les

perspectives d’organisation de I'entreprise liéespaocessus de production, lesquelles ont
comme représentants Taylor et Ford et les peigpsctqui se sont concentrées sur

I'organisation de I'administration des entrepriseBayol est le nom le plus souvent mentionné.
Finalement, nous faisons souvent référence auaurade Weber, lesquels portent sur 'analyse
des organisations bureaucratiques. Analysons dddlmganisation administrative du travail.

2.1.1.2. L'organisation administrative du travail’

Fayol était ingénieur, il ne connaissait pas vraitre travail des ouvriers, puisqu’il n’avait
jamais travaillé dans une fabrique. Son expériamceermes de travail, il 'avait vécue dans les

® BONNAFOS, Géraldine de, « Automatisation et nolegeformes d’organisation du travail dans I'indigstr
automobile », in, Formation-emploi, n. 8, octobézeimbre, 1984, pp.5.

" L'analyse des propos de Fayol résulte d’une réévimn de quelques travaux que nous avons fagsiemotre
formation en sociologie et des supports des coanSatiologie des organisations et de Sociologiadtrgklle et du
Travalil.
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mines de charbon, ou les exigences par rapportatitamalisation du travail ne sont pas autant
accentuées gu’au niveau des fabriques. Il a ébmume un grand gestionnaire, car il a soutenu
I'idée qu’il était autant nécessaire et urgent gamiser le travail, que d’organiser I'entreprise.
Selon son point de vue, on arrive a rationaliserghnisation en définissant clairement les
structures et les fonctions de celle-ci.

Fayol a décidé de se consacrer a I'étude du famutiment de plusieurs entreprises et a essayé
d’identifier leurs principales caractéristiques doannelles. Son attention, il I'a concentré non
sur les taches, comme l'avait fait Taylor, mais kurstructure des entreprises et sur leurs
composantes. Ainsi, il a identifié six fonctionsstiictes. Chaque fonction est nécessaire au
fonctionnement de I'organisation et, nonobstantaie qu’elles se caractérisent différemment,
elles se développent d’'une maniere intégrée. It layeine de connaitre un peu plus chaque
fonction.

La premiere fonction a été nommée fonction techamidille se rapporte aux activités qui sont en
relation avec la production de biens et services foids dépend du domaine d’activité de
I'entreprise. Apres avoir produit les biens et $esvices, il faut les commercialiser. De ce fait,
entre en scene la fonction commerciale. Celle-tiliée aux activités d’'achat et vente de
produits. Les activités qui se destinent a I'obtenet I'application des capitaux, constituent les
fonctions financieres de I'entreprise. Il faut dugsmpter sur la nécessité de protéger les biens,
la propriété et les personnes qui travaillentritédiieur de I'entreprise — fonction de sécurités Le
activités qu’enveloppent le registre, le calcul degits et des bénéfices, les balances, les
inventaires, les statistiques... constituent le geodps fonctions comptables. Enfin, la fonction
qui parvient a étre analysée plus en détail —datfon administrative. Cette fonction englobe les
activités qui se rapportent a la coordination detes les autres fonctions. Selon Fayol ces
activités sont centrales dans une organisation, eré@rtoutes les fonctions que nous venons de
répertorier sont interdépendantes et essentieties Il fonctionnement de I'entreprise. De ce
fait, Fayol a donné une grande importance a latimmadministrative, laquelle était selon lui,
tres peu valorisée. Et il parvient a donner unesickimable contribution pour I'étude de
I'administration en identifiant et en distinguaes Ipratiques administratives des autres activités.

Mais en quoi consiste la fonction administrativea lpratique administrative implique
I'évaluation du futur, c’est-a-dire, elle est a kmse de la prévision. Celle-ci permet
I'établissement d’'une orientation d’action poureattire les objectives fixés. Donc, cette
fonction a en sous-jacent la construction d’un progne d’action, lequel vise I'obtention de
résultats déterminés et la définition de moyens pawenir aux résultats.

Une fois définit le programme d’action, il faut midder les ressources — matérielles et humaines
— pour la réalisation de la planification et degeotifs. Nous nous référons ici, a la fonction
d’organisation, laquelle se base sur la structwiedgfinit la ligne de commandement, c’est-a-
dire la hiérarchie. Le commandement est destinégedles travailleurs. Ceci signifie qu’apres
la définition de la structure de lI'organisationaghe chef de secteur, d’unité de production est
tenu d’exercer le commandement auprés des trawaltpui dépendent de lui.

Apres le commandement survient la coordination.r@maner signifie ordonner tous les moyens
et actes de I'entreprise. Cela signifie égalem&dssrer que les activités et les ressources de
I'organisation sont les plus adéquates pour atteiels objectifs fixés. De ce fait, toutes les
fonctions (technique, financiere, comptable, conuiag et de seécurité) doivent étre
coordonnées de maniére a assurer I'efficacitéatgdnisation.
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A la fin, il faut vérifier si le programme adoptérd’entreprise est en train de se concrétisda, si
chaine de commandement est respectée et s’il yla a@ordination. Ainsi, il est nécessaire de
mettre en place un systeme de contréle, lequel istenglans I'accompagnement de la
concrétisation, de la planification et dans l'idBoation des erreurs, pour qu'on puisse les
corriger.

Fayol a mis en relation la fonction administratasec la taille de I'entreprise et le poste que
I'individu occupe dans la hiérarchie. Selon luypl’entreprise est grande, plus de compétences
administratives seront exigées aux exécutants. Buire coté, il a constaté que plus le niveau du
poste est bas, plus petite est la capacité admatig exigée et plus grande est la compétence
technique. Au sommet de la hiérarchie, il est exilgs de compétence administrative et moins
de compétence technique. Fayol a conclu que legiéms administratives ont une importance
relative.

Cet auteur avait comme objectif ultime la constarctd’'une science administrative. Pour y
parvenir, il a identifié quelques principes fondamaex qui devraient servir de modéle aux
actions des administrateurs des entreprises. leayblisé la désignation de principes, mais il ne
prétendait pas qu’ils devaient étre percus comnsdais universelles. Selon lui, l'utilisation du
mot principe se destinait a rompre avec l'idéeigelité. Pour lui, au niveau de I'administration,
rien n’est rigide et absolu ; il y a toujours uneesgtion de degré auquel il faut tenir compte. tll es
rare qu’un principe puisse étre appliqué deux flEsla méme maniére. Les principes doivent
donc étre flexibles, pour qu’il soit possible de &lapter aux différentes situations.

Nous avons déja évoqué la question de la divisiotralail a plusieurs reprises. Cette notion est
reprise par Fayol qui la congoit comme avantagedeses le sens ou la spécialisation du travalil
(résultante de la division de celui-ci) est passiflhugmenter I'efficience des travailleurs. La
division du travail permet de produire plus avaasplle qualité. Mais, diviser le travail implique
également de différentier ceux qui ont les respoifiszs d’exécuter le travail de ceux qui ont
l'autorité formelle. Le deuxiéme principe identifigar Fayol donne aux administrateurs la
responsabilité de donner les ordres pour que \&itraoit réalisé. La responsabilité va de pair
avec l'idée d'autorité, laquelle a en sous-jacanpdssession d’un pouvoir qui est accompagné
par un ensemble de sanctions positives et négatives

S'’il y a des sanctions, il y a certainement desmasr et donc un besoin de discipline. Celle-ci est
en relation avec le leadership, ce qui implique lqudiscipline se reflete dans le respect pour les
normes et les régles. A ce concept est agrégé sandile de récompenses et de pénalisations.
La discipline se manifeste par l'assiduité, 'adegipn de l'autorité, I'accomplissement des
normes, etc.. Les deux principes que nous venoégoduer — autorité et discipline — nous
amenent directement a deux autres principes :téute commandement et l'unité de direction.
Le premier, nous renvoi a lidée que chaque tréuail doit recevoir des ordres et des
instructions d’'un seul supérieur hiérarchique, afiéviter des conflits et des confusions
d’autorité. Le deuxiéme établit que les groupegsraeilleurs qui possedent les mémes objectifs,
doivent étre orientés par une planification dirigée une seule personne, c’est-a-dire que l'unité
d’action n’est assurée que par le moyen de I'whétéa direction.

La question de l'unité, selon Fayol, est un aspgitassume une importance capitale pour la

survie de I'entreprise. De ce fait, il souligne deg intéréts personnels des employés doivent se
soumettre a l'intérét général de l'organisation. I€& administrateurs doivent concilier ces
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intéréts. Par exemple, les questions liées a lauménation peuvent faire I'objet de conflit
d’intéréts entre le travailleur et I'organisatidhest fort probable que Fayol en avait conscience.
De ce fait, ceci 'a amené a établir comme septipnmeipe la rémunération. Selon lui, le travail
doit étre rémunéré avec justice, c’est-a-dire quedlaire doit récompenser le travail produit.
Ainsi, la rémunération doit étre équitable et pmbjponelle a I'effort de chacun.

Nous avons déja définit les principes qui évoquai@ans une certaine mesure, la centralisation.
Elle est le huitieme principe de Fayol et suppase la responsabilité des décisions se situe au
sommet de la hiérarchie. Cependant, vu que lesipgs ne sont pas absolus, il faut tenir compte
que le degré de centralisation/décentralisation sladapter a chaque situation. De ce fait, la
hiérarchie va des niveaux les plus hauts aux niésiplus bas - principe de la hiérarchie — ce
qui implique que la communication doit respectdigae hiérarchique, sachant qu’en respectant
la chaine, I'on favorise l'unité de la direction ét commandement. A lintérieur d’'une
organisation, il doit y avoir également, un ordoédafique. Autrement dit, chaque personne doit
occuper uniquement son poste et n’exécuter quavait qui est associé a ce poste. En outre, le
principe de l'ordre préconise que les équipemenksseressources soient soigneusement choisis
et organiseés.

L’équité est un autre principe qui contribue a éxgmnité des organisations. Ce principe préne
gue les travailleurs doivent étre traités avedgastt affabilité. Les contrats établis doiventeétr
respectés. La loyauté et la qualité du travailor@ assurés que par le respect de ce principe. Et
I'organisation a besoin de travailleurs loyaux,ceagu’elle a aussi besoin d’une certaine stabilité
du personnel. La permanence d'un travailleur danspaste déterminé est positive pour
I'organisation. En effet, pour Fayol, I'exces deatmn des travailleurs est passible de mettre en
danger le fonctionnement de I'entreprise. Mais,edt important de promouvoir I'esprit
d’initiative et la créativité des travailleurs. Payu’ils restent, se sentent bien et aient envie de
participer a toutes les activités de leur entreprisfaut leur donner la liberté de proposer de
nouveaux projets et I'opportunité de les mettrepeatique. Finalement, le dernier aspect a
considérer est celui de I'esprit d’équipe. Une argation ne peut fonctionner qu’en veillant sur
le sens de I'unité du personnel. La force d’'uneaniggation se trouve dans I'esprit d’équipe.

Comme nous pouvons le remarquer, la théorie del Fagpésente une espece de continuité avec
les conceptions traditionnelles. Quand il donne l'deportance a la structure, il concoit
I'organisation uniquement dans son aspect forniest-@-dire de la facon dont les différentes
parties qui la composent, se disposent et se netterelation. Ayant comme but I'obtention de
I'efficience maximale, la structure de l'organisati se définit comme sa principale
préoccupation. Inhérent au concept de structurays nwouvons la division du travail :
I'organisation est d’autant plus efficace que laision du travail est élevée. Nous avons vu
lorsque nous avons présenté les propositions defTaye la division du travail assumait aussi
un réle fondamental. Cependant, Taylor concoitvésan du travail au niveau de I'ouvrier et de
la tache, tandis que Fayol la voit au niveau degam#s de l'organisation: sections,
départements, unités... . En plus, pour Fayol, lésihim du travail doit étre un processus fait
selon les niveaux d’autorité et de responsabilA@trement dit, vu qu'a l'intérieur de
I'organisation, il y a différents échelons, aveffé@ents niveaux d’autorité, plus le niveau de la
hiérarchie est élevé, plus grande est la respditgalet I'autorite. Ce que nous venons
d’expliciter correspond a la chaine de commandenf&yol a privilégié I'organisation linéaire,
laquelle se base sur l'unité du commandement efaddirection, aussi bien que sur la
centralisation de l'autorité. Ce type de structareomme avantages, d’'un c6té, la rigueur de la
délimitation des attributions et responsabilitdan autre cbté, il s’agit d’une structure simpte e
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donc, facile a implémenter. Comme limites, nousvpos noter la rigidité et linflexibilite,
lesquelles rendent difficile I'adaptation & de nelles situations et aux changements rapides de
la société moderne. Méme si un des principes pimgortance de privilegier I'esprit
d’initiative et la créativité des travailleurs, fait que le commandement soit dans les mains
d’'une seule personne, il peut arriver que le paudsvienne autocratique, empéchant la
participation et linitiative des autres personnés. concentration du pouvoir de prise de
décision, peut également faire place au manqu@éldaisation en ce qui concerne les niveaux
les plus élevés de la hiérarchie. Finalement, itegize les décisions doivent parcourir toute la
chaine hiérarchique pour étre transmises, peutoprer des problemes au niveau de la
communication (lenteur et distorsion). Si I'on pteen considération les limites de ce type de
structure, nous nous apercevons qu'il n’est pasgjuatéaux organisations tres complexes et de
grande taille.

Ainsi, Fayol finit par ajouter aux organes de lignsn ensemble d’autres organes qui se
destinaient a fournir des services spécialisésus parlons des organes de staff. lls ont comme
principales fonctions : d’appuyer les organes dedj donner des conseils et les orienter. lls
n'ont pas dautoritt de commandement, ils n‘ontuge autorité de spécialistes. Ce type

d’organisation cherche a réunir les avantages rédaire les inconvénients de la structure de
type linéaire et fonctionnel. Or, nous pouvons dgretomme avantage le fait que cette nouvelle
structure combine l'unité de commandement avedtBude spécialisation. Mais, au niveau des

inconveénients, il faut accentuer I'idée que ce tgpestructure est passible de créer des conflits
entre les organes de ligne et les organes de Btaf§, nonobstant son point faible, ce type de

structure est trés utilisé dans les organisatiengrdnde taille.

Le modele d’administration qui a été proposeé patwoFka servi de paradigme aux organisations
durant une longue période. C'est a Fayol, et sesesgeurs, que nous devons les bases de la
théorie de I'administration. Cependant, nous nemempas devant une approche exempte de
critiques. Voyons, donc, un peu plus en profondesirpoints faibles d’'une grande théorie. Le
premier aspect a souligner est le manque de fonutsreeientifiques : un des objectifs de Fayol
était celui de proposer un ensemble de techniqiedméhistration d’entreprise, reconnues
scientifiquement. Mais, au bout du compte, il n'ypas de fondement expérimental de ses
méthodes et techniques. En effet, les principe®®g manguent d’'une véritable étude, c’'est
pour cette raison qu’ils ne résistent pas au tedtagplication pratique. Deuxiemement, Fayol
avait une conception limité de I'organisation. Ssispective percoit I'organisation uniquement
dans son aspect formel — la structure — ce quiigquelqu’il ne fait pas attention a d’autres
aspects (comme par exemple les comportements d@adurs, les groupes informels, les
relations interpersonnelles, les conflits...) en igalt I'organisation a un schéma logique, réglé
par un ensemble de normes qui doivent étre sudviesit prix. Les principes de I'administration
apparaissent comme un guide qui doit étre respewdé,a mot, par les administrateurs des
organisations. Et pour terminer notre analyse depgsitions de Fayol, il nous faut juste dire
qu’il concevait I'organisation comme un systemarfér Il n’a pas pris en compte les relations
que les organisations établissent avec I'extérgwgui déterminent, en grande partie, leur vie
interne. Nous allons voir, un peu plus en avang, lqprganisation n’est pas une machine, dont le
fonctionnement puisse étre prévu d’'une maniéreurigase.
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2.1.1.3. L'approche bureaucratique — la perspectivde Webef

Avant tout, il faut dire que les organisations laweratiques sont différentes des organisations de
type industriel. Puis, il faut aussi noter que canément aux auteurs que nous venons
d’analyser, Weber n’était pas un entrepreneur, nnaighéoricien par excellence. Le cceur de son
ouvrage est la sociologie de la domination. Cel'qiéressait vraiment, c’était de comprendre
comment l'autorité pouvait étre exercée de fac@ititbe dans les sociétés capitalistes. De ce
fait, la bureaucratie représente pour lui non passysteme social, mais un type de pouvoir.
Celui-ci émerge nécessairement, de la croissanogedéconomie monétaire et d’'un Etat de
droit. Selon Weber, ce qui dérive de cette espéithidue, c’est le constant besoin de normes
établies. Elles parviennent a remplir une fonctipnmordiale : les normes permettent
I'instauration d’'un type de coopération, a partirqdel les fonctions de chaque individu a
I'intérieur d’'une organisation sont préétabliepetonnées, ce qui donne comme garantie que les
activités sont exécutées sans frottements. Lanatié se définit comme la maniére la plus
simple et la plus économique d’atteindre certaibgedifs. Il est clair que quand on parle
d’objectifs, on met l'accent sur les objectifs ihgtonnels et non pas sur les objectifs
personnels. L’opinion et I'accord de I'employé nédressent personne. Dés qu’il y a des normes
de fonctionnement, 'employé doit s’y soumettreufll® monde doit adopter des comportements
en fonction de regles sanctionnées légalement.

Mais, comment Weber définit-il ces normes ? Il g’aps normes rationnelles, car elles sont
cohérentes par rapport aux objectifs préétablissEont |égales, dans le sens ou elles conferent
a la personne qui est investie d’autorité un paudeicoaction, aussi bien qu’elles lui donnent
les moyens coercitifs capables d'imposer la digupl Les normes doivent étre écrites et
exhaustives, parce que les normes cherchent aicdous les domaines de l'organisation, a
prévoir toutes les occurrences et a les encadrer ala schéma prédéfinit. De plus, elles doivent
étre écrites, puisqu’elles sont en constantes uabsations. Au-dela de ces caractéristiques, la
bureaucratie en posséde d’autres, que nous airsdisber succinctement ci-apres.

La bureaucratie se caractérise, elle aussi, padivigon du travail systématique. Cette division
du travail implique I'existence d’'une sphére spgaié de compétences. Les roles administratifs
sont hautement différentiés et spécialisés, sadhpamtles activités sont distribuées en accord
avec les fonctions, les postes et les objectifstéindre. Le pouvoir de chaque individu est
impersonnel et dérive de la norme qui crée le pd3&ece fait, en termes de type idéal, la
bureaucratie est une organisation ou le choix déaborateurs est basé sur le mérite et non pas
selon les préférences personnelles. Ce type d’'maf@on se caractérise par un besoin accru de
liberté. Afin qu’un certain degré de liberté sassare, il faut que ces ressources soient libérées
de toute espece de contréle externe. Elle se éaissctaussi par la professionnalisation des
collaborateurs : tandis que les gestionnaires durset sont généralistes, il y a une spécialisation
descendante graduelle. Les fonctionnaires sontiéslasont nommeés par leurs supérieurs
hiérarchiques, sont normalement fidéeles au postes’identifient avec les objectifs de
I'organisation.

Ces propositions se basent sur la prévisibilitéadesportements des collaborateurs et en méme
temps, sur la prévisibilité de I'évolution de lanfmncture externe. La croyance de la prévisibilité
est un des points faibles de la bureaucratie. Aim&invénient, nous pouvons en rajouter

8 Voir LOPES, Sérgio, « Burocracia, prospeccdo deanteito », Analise Social, Lisboa, ISE, Vol. %78,
pp.51-78.
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d’autres, comme par exemple, le fait que la bunediecconduise a une dépersonnalisation du
reglement Humain ; a une absence de débat pulliceequi concerne les techniques et les
procédures ; a un oubli de lI'innovation et de ativité individuelle, aussi bien qu’'a un déficit
de flexibilité de la structure de I'organisatioa un formalisme excessif et a un fort attachement
aux reglements; a l'existence de conflits du pmublis-a-vis de l'organisation et des
fonctionnaires, aussi bien que des professionnédsa-vis de l'organisation ; finalement,

I'organisation bureaucratique présente une fodest@nce au changement.

Par rapport aux avantages, I'organisation buresiqoe présente comme points forts, le fait

gu’elle mette I'accent sur la compétence technijusur la spécialisation (professionnalisation) ;

les postes sont définis avec précision ; les priesiécision sont faites a travers de canaux
préétablis ; l'interprétation des normes et desc@dares est univoque ; les professionnels
peuvent faire confiance aux comportements de lesitégues, car le processus de décision est
dépersonnalisé.

De I'exposé, nous aimerions accentuer deux aspgmtsmiérement, le fait que le modele
bureaucratique de Weber se base sur I'idée qaitlgs conséquences prévues, notamment en ce
qui concerne la prévisibilité des comportements dinset la normalisation de la performance
des fonctionnaires et du public en général. Deugi@ent, le fait que ce modele cherche a
atteindre comme objectif primordial la maximisatida I'efficience de I'organisation. Or, en
termes d’approches classiques de I'organisatioms rqmouvons encore parler des approches
structuro-fonctionnalistes, lesquelles peuvent geecues comme une analyse critique du
modele bureaucratique décrit par Weber. En eféepolint de départ de ces approches est I'idée
qgue le comportement humain est susceptible de ddieuea deux types de conséquences : les
conséquences prévues (celles auxquelles le modiélalluision et prévoit) ; les conséquences
non prévues (celles que nous ne pouvons pas trauh@térieur du modele, car il ne peut pas
les prévoir). Et, c’est précisément en tenant cendigt ce dernier type de conséquences que les
auteurs du structuro-fonctionnalisme ont trouvédgsfonctionnements du modele de Weber. Il
faut préciser que leur objectif n’était pas celaimettre en cause le modele. Au contraire, ils
visaient la réformation des mécanismes qui avagd@tproposés. Quatre noms peuvent étre
cités : Merton, Selznick, Goldener et Crozier. Nous mdldisser quelques considérations a
propos des perspectives des trois premiers. Emiceogcerne Crozier, nous n'allons pas, pour
I'instant, analyser son approche, vu qu’elle sesiiéte dans la partie consacrée a la dynamique
du pouvoir dans les organisations.

Merton est Américain et est considéré comme unplies grands représentants du structuro-
fonctionnalisme. Par rapport & son analyse du nedoiéleaucratique, il I'a centré au niveau des
relations du modele avec I'extérieur. Selon luigest’ Ia que se trouve la spheéere des
dysfonctionnements. Il considérait que pour queérnimistration bureaucratique puisse bien
fonctionner, il faut garantir la standardisatiors a®mportements, aussi bien que la conformité
de ceux-ci avec les objectifs de I'organisationuPyp parvenir, il est nécessaire de développer
des mécanismes de contréle plus rigoureux et piiisages. Vu que c’est I'existence des
mécanismes de controle et de fidélité qui condtisen’émergence — et a la prise en
considération - des conséquences préevues etotsgguences non prévues. Sachant que les
premiéres permettent la dilution des représentstioterpersonnelles et I'achévement de la

® Voir LOPES, Sérgio, « Burocracia, prospeccdo deanteito », Analise Social, Lisboa, ISE, Vol. %78,
pp.51-78.
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subordination de taches ( ce qui dailleurs est tnessite). Les conséquences non prévues
refletent ce que Merton nomme « sentiments », aglgqil faut faire attention, vu que la
bureaucratie se base sur une forte routine etasation des taches, ce qui amene a une rigidité
des attitudes des fonctionnaires. Cette rigiditét p@v/oir comme conséquence un exces de
concentration sur les taches et les normes a dagisant de c6té les moyens pour atteindre les
objectifs. Or, ces aspects sont a la base desitsoafitre fonctionnaires et public. Le point
fondamental de la proposition de Merton est leda#, sans sortir du modéle de Weber, il donne
les pistes pour identifier les dysfonctionnemerdse fois identifiées, il faut renforcer les
meécanismes de contrble, ce qui conduit a la créakion cycle.

Selznick a également centré son attention sur lastqpn des dysfonctions du modéle
bureaucratique. Cependant, il n'a pas appuyé safysmn sur les relations du modeéle avec
I'extérieur, mais sur la délégation de l'autori&lon Selznick, I'autorité assume une importance
capitale et c’est elle qui est a I'origine de lédplisation du travail au sein de I'organisatiDe.
plus, l'autorité est le mécanisme qui permet la iméation de la dite spécialisation, donc des
conséquences prévues. Mais, il est fort possibleugsein de I'organisation, il y ait également,
des intéréts divergents (conséquences imprévues)efiet, il peut arriver que le degré de
spécialisation soit tellement intense et ample,il gst fort possible que les fonctionnaires
perdent la notion d’ensemble. Ceci finit par emeaile développement des intéréts particuliers.
Ceci aura comme conséquence, que les décisiordsrdg®mnnaires soient prises en fonction non
des regles établies, mais en fonctions de leugsétgt personnels. Selznick propose que la
maniére de résoudre ce probleme soit le renforcemiesn délégations d’autorité au sein de
I'organisation, vu que ceci conduit a la fermetduecycle.

Enfin, la perspective de Goldenner. Cet auteur'@eigne pas beaucoup de la proposition de
Selznick. Selon son point de vue, vu que le mobéaleaucratique est un modele formel, il a
besoin de créer en permanence des regles, celimsv@ant étre générales et impersonnelles.
L’objectif des regles est celui de réduire les i@ms (conséquences prévues) dans I'organisation.
Mais, il y a évidemment des conséquences non psévaa effet, les normes sont tellement
générales et impersonnelles, qu’elles finissentdédinir uniquement une condition minimale
acceptable. Ainsi, le fonctionnaire va commencee @istancier des objectifs de I'organisation,
en s’éloignant en méme temps des régles, ce duigidil va les appliquer dans des situations
particulieres. Pour résoudre ce dysfonctionnem&nuldener suggére qu’on accentue la
supervision. Vu gu’en accentuant la supervisios,téssions vont augmenter, cela va impliquer
le renforcement des régles générales et interpeetiens (fermeture du cycle).

Notre exposé montre bien que d’'une maniere rédectle modele bureaucratique donne aux
fonctionnaires la possibilité de contourner lesnmes et de les utiliser d’'une maniére
dysfonctionnelle. De ce fait, nous pouvons arguereqtie le propre modele ouvre des espaces a
la non-observation de certaines normes, c'est@-digue le modéle est lui-méme
dysfonctionnelle. Ainsi, les cadres analytiques gaas venons de présenter, nonobstant le fait
gu’ils puissent étre utilisés encore aujourd’hut a la base 'idée de cycle vicieux, laquelletfini
par se constituer comme une lecture statique déal#é. A un moment donné, il nous semble
légitime de nous demander si les dysfonctions m& pas le point fondamental pour la
reproduction du propre modele. Ceci est le pointddpart de I'analyse de Crozier, lequel
souligne que les propositions précédentes étaftatt@es par un paradoxe : personne n'avait le
courage de mettre le modéle bureaucratique vraigegause, vu qu’il symbolisait un gain trés
important vers la civilisation ; en méme temps, xistait avec cette vision une autre trés
négative, qui exhibait la bureaucratie comme umasgmonstre ». Crozier va donc s’éloigner
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completement des propositions des auteurs antésiean disant que ce qui est montré comme
dysfonctionnements peut étre percu comme élémemstitutifs du propre modele. Son
approche va donc se baser sur la problématique releions de pouvoir au sein des
organisations. Nous reviendrons plus en détaitstte question. Pour I'instant, nous aimerions
montrer les réactions aux approches classiquéesrgaiisation du travail.

2.1.2. Les Reéactions a I'Organisation Scientifiquelu Travail — L’Ecole des Relations
Humaines

Les approches classiques de [l'organisation du itrawat été fondamentales pour le
développement de la rationalité du travail. Mais, qui a affaiblit ces approches c’était la
maniére dont les approches classiques percevaiemhine. Celui-ci était vu comme un élément
de la chaine de montage. En Plus, il était vu comme machine, ce qui faisait disparaitre
complétement la dimension sociale et humaine. Coferseuligne Sainsaulieu :

«La volonté d’organiser avec toujours plus d’efité productrice les entreprises a vite mis en
évidence toute la complexité du facteur humain. Rlus on cherchait a organiser le travail et
I'entreprise, plus on débouchait sur une série drifestations individuelles et collectives qui ne
pouvaient rentrer dans I'organisation scientifiqugévue : mauvais morale, conflits,
communications insuffisantes, groupes, classegistes ou critiques...’3

Ces constats font naitre un ensemble de théoriesrudébuté fondamentalement dans un
mouvement deésigné par « Ecole des Relations Humsainet qui a valorisé, en termes
analytiques, les relations humaines. Les premiassde ce mouvement peuvent se situer dans les
premieres études de la psychologie industrielle anti été menées apres la lleme Guerre
Mondiale, aux Etats Unis, en Allemagne et surtautAmgleterre. Ces études se basaient sur
I'observation systématique, ayant comme but la meesle la fatigue des travailleurs qui
exécutaient des taches répétitives. Ceci condditd@ntification d’'un nouveau concept: la
fatigue industrielle, lequel s’opposait a celuifdegue physiologique. De ce fait, les chercheurs
vont diriger leurs recherches dans le sens del{saale la monotonie des activités productives,
c’est-a-dire, qu’ils vont s’intéresser aux conséupas de la répétition cyclique des gestes des
travailleurs ; de 'ambiance dans laquelle le tilaest réalise... .

Le résultat de ces études a été le concept daufantenain, lequel a mis en évidence la fausseté
de I'équation, qui déterminait que plus de tempsaeail, c’'était égal a plus de productivité. En
effet, a 'époque avait été introduites les paukeant la journée de travail, le raccourcissement
de celles-ci et d’autres mesures qui démontraientontraire : méme si le temps de travalil
diminuait, la productivité, parfois, augmentait sm®rablement. Ainsi, on commencait a parler
de l'existence de quelque chose non-logique quinsandait les attitudes productives des
travailleurs. Ceci devient plus claire, si nous ggvans I'expérience qui a été menée dans les
officines de la Western Electric Co. a Hawthornéjc@go. Deux noms sont associés a cette
recherche : Roethlisberger et Elton Mayo. Maisgeaoi a consisté cette expérience ? Comme le
décrit Sainsaulieu, il s’agissait de :

«(...) études (...) effectuées a la Western Ele@ampany (usine Hawthorne)
dans les années 1930 sur les conditions physiquéshil de montage de téléphones en série.

19 SAINSAULIEU, Renaud, Sociologie de I'Organisatieinde I'Entreprise, Presses de la Fondation Natotes
Sciences Politiques & Dalloz, s/lieu, 1987, pp. 47.
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Dans une chambre expérimentale, un groupe de diriéoes accepte de travailler a son rythme
normal, tandis que I'on modifie I'éclairage, le byda couleur des murs, la musique, le degré
hygrométrique de lair, etc. Et a chaque fois laduction augmente. Pour faire la preuve
expérimentale de cet effet de I'environnement piyesisur la production, on revient en arriéere,
dans les circonstances de départ et... la produatigmente encore%

L’analyse de cette étude, nous invite a retenis taspects-clés. Le premier aspect se rapporte a
I'utilisation de la méthode expérimentale dansdendine des sciences sociales et aux premiers
résultats de la recherche. Durant une période dérale les ouvrieres ont travaillé dans un
compartiment isolé, en se soumettant volontaireraetés changements successifs de régimes
d’horaire de travail, de pauses de repas, de nwarder paiement... Ce qui a surpris les
chercheurs, ce fut le fait que la productivité aagtait lors de I'amélioration des conditions de
travail — ceci était un résultat déja attendu —smagalement lorsque les dites conditions de
travail empiraient. DO au fait qu'il n’y avait pame explication plausible des résultats, on a
commenceé a parler de I'existence d’'une variablelibecMéme les ouvriéres qui avaient éte la
cible de I'étude, disaient ne pas pouvoir expligo@arquoi elles produisaient plus et assuraient
que le fait n'avait rien de comportement délibdr&xplication résidait dans le concept de
facteur humain, lequel avait en sous-jacent l'aspEtectif et informel des relations (la
confiance, le respect, 'amiti€).

Le deuxiéme aspect-clé de la recherche est enorelavec la deuxieme phase de la recherche,
laquelle comprend la mise en ceuvre d'une grandeagne d’entrevues avec le personnel de
I'entreprise. Or, une fois de plus, les résultatssurpris les chercheurs, vu qu’ils se sont afgercu
que les travailleurs profitaient des entrevues pour se plaindre des aspects négatifs du travail
et des conditions de celui-ci, mais pour s’exprimerfacon informelle et établir des relations
humaines. Ce qui les intéressait vraiment, c’éaffit qu’ils se sentent I'objet d’une attention
particuliere et de ce fait, pouvoir rompre avecfdemalisme des relations quotidiennes de
I'entreprise.

Le troisieme aspect-clé nous renvoie vers une auiiase de I'expérience. Cette fois-ci, il
s’agissait de l'utilisation de la technique d’obsdion participante. Cette phase a mis en
évidence le réle des groupes informels qui se trdams le milieu ouvrier et ou on s’apercoit de
'importance des leaders spontanés et de la dynsminter-groupe et intra-groupe sur les
comportements productifs des travailleurs et latisfaction.

Ces conclusions ont prouvé I'existence et I'impactade I'organisation informelle au sein des
entreprises. Les approches classiques ont trawlé la logique des colts et de I'efficience.
L’école des relations humaines a travaillé darledaque des sentiments et des affections, ce qui
donne naissance a 'Homme Social. Ce nouvel Hommbien sur, envie d’améliorer sa
condition sociale, mais il sent également le begb@éire reconnu, respecté, aimé... Il sent
surtout le besoin d’appartenir et de s’'identifiree@un groupe et d’étre utile. Mais cette nouvelle
conception de I'Homme fait également émerger unevelle conception d’entreprise, laquelle
devient plus qu’'un espace de production et didiobude produits. L'entreprise finit par se
constituer comme un lieu de satisfaction des thawms, un lieu ou ils peuvent trouver un
sentiment d’appartenance.

1 SAINSAULIEU, Renaud, Sociologie de I'Organisatieinde I'Entreprise, Presses de la Fondation Natotes
Sciences Politiques & Dalloz, s/lieu, 1987, pp. 51.
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L’entreprise est en définitive percue comme unésyst social, ce qui implique qu’elle a deux
fonctions fondamentales : I'entreprise a une famct&conomique en satisfaisant les nécessités
physiologiques et matérielles du travailleur ; ellégalement une fonction sociale, c’est-a-dire,
elle doit créer les conditions nécessaires au dppement psychologique de lindividu. Ces
aspects deviennent plus importants quand on prenscence qu’au sein de I'entreprise, il y a
deux types d’organisation. Un type qui est en i@baivec I'organique de la propre entreprise,
que I'on nomme organisation formelle ; un autre, @jiendance a agréger les individus selon
leur propre sens de sélectivité sociale, ce qurauit par une organisation de type informel.
Ceci obéit a un ensemble de logiques: en ce gncerae l'organisation informelle, nous
sommes devant la logique des codts (les moyensaqiactionnés pour atteindre des objectifs
déterminés) ; et dans le domaine de l'organisatidormelle, nous avons la logique des
sentiments, dans le cadre desquels se traduisentelations interpersonnelles. Ce qui est
important de souligner, c’est que I'organisatiofoimelle n'est pas soumise aux reglements et
aux normes, ce qui implique gu’elles finissent pdluencer I'organisation formelle, en les
constituant comme un élément fondamental pour faiesale I'entreprise, dans le sens ou elles
peuvent étre percues, en méme temps, en tant qiemm@t obstacles du fonctionnement des
entreprises.

L’approche que nous venons de dévoiler, a accdatdénension humaine de I'entreprise. Ceci,
dans une certaine mesure, I'éloigne des propositidassiques qui ne renforcaient que la
dimension économique et machiniste des organisatidilais, finalement, en termes
d’organisation du travail, est-ce que nous avorsisgsa un pas de géant ? A notre avis, il
semble converger avec d’autres positions, et ¢iest En effet, I'organisation du travail qui
avait été préconisée par Taylor n'a pas chang&gutea changé, ce furent le type d’incitations
qui sont devenues des incitations d’ordre sociahsihA nous pouvons dire que I'école des
relations humaines est une critique au tayloristn@oa pas une théorie alternative. Nonobstant
que son point de départ soit une nouvelle concepticndividu, il n’y a pas une nouvelle
proposition d’organisation du travail et celle guistait avant ne semble pas entrer en conflit
avec le nouveau concept dHomme social. Selon nooiat de vue, le point faible de cette
approche se trouve ici. Vu gu’il n’a pas eu uneen@n cause de la division excessive du travalil,
I'école des relations humaines finit par fonctionr@mme un palliatif d’'une situation
structurellement inégale et conflictuelle. Ceci liqge que cette approche est passible de
faciliter I'exercice d’'un ordre autoritaire, dans $ens ou elle peut aider a cacher ce qui ne
s’éloigne pas d’'une mise en scéne de la démoattie I'esprit d’entreprise. L'utilisation des
méthodes participatives de gestion du changemealgrénles avantages qui leur sont accordées,
peuvent se transformer en recettes pour que lesiltesrs acceptent plus facilement les
changements. Enfin, la hiérarchie de I'entreprist percue, par les auteurs de I'école des
relations humaines, comme une élite a qui, il #ésitbaé le réle de conduire l'intégration des
travailleurs dans I'entreprise et la réduction desflits par le biais de l'utilisation des méthodes
de persuasion.

Ces critique¥, entre autres, ont contribué a la perte de cr@dilscientifique de I'école des
relations humaines. Mais, ceci n'a pas empéchéqggetgues-unes des acquisitions théoriques

2 Dans son livre « Sociologia do Trabalho : umaddticéo », Jodo Freire souligne le fait que Fried(h8566)
soutenait I'idée que Mayo ignorait systématiquenhemfacteurs extra-entreprise, lesquels, sel@dRran sont
également passibles de conditionner les attituties @omportements des travailleurs. En plus,tiésuauteurs
font remarquer I'existence de vices méthodologiquesont été commis lors des expériences de Howth@ussi
bien que des fautes logiques au niveau des connhisi
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soient restées valides pour toujours. Il est clpie I'école des relations humaines, a inauguré
une nouvelle approche des organisations. Sa pilioduttéoriqgue nous a laissé une multiplicité
de concepts, qui méme aujourd’hui, peuvent étrésési pour comprendre la réalité des
organisations. Nous avons déja souligné quelquasegs, mais il nous semble pertinent de
parler encore du concept de climat. Il s’agit d’us@alogie météorologique qui cherche a
traduire I'état de I'organisation et des relatiam®rmelles d’'une entreprise a un moment donné.
Le concept de moral est un autre exemple. A pdetice concept, on cherche a comprendre la
relation entre la satisfaction du travailleur et sendement. Toutes ces découvertes vont orienter
les recherches jusqu’aux années 30/40 et vont déampessibilité d’exploiter d’autres domaines
de recherche comme par exemple : les études dapagale travail, la dynamique de ceux-ci,
les aspects lieés au leadership, a la communicatiénla résistance au changement. Ce qui nous
semble encore plus intéressant, c’est que cesqudiggs ont réussi a dépasser le plan théorique.
En effet, elles finissent par définir les pratiquetsles politiques de gestion d’entreprise,
notamment en ce qui concerne la gestion des ressbumaines. Nous sommes donc persuadés
que I'école des relations humaines est a lorigides théories psychosociologiques
d’organisation et de gestion. De ce fait, nousralloonsacrer le prochain point a I'analyse des
théories de la motivation et du comportement.

2.1.3. Les Théories Psychosociologiques d’Organigat et de Gestion — la Motivation et le
Comportement

D’'une maniere générale, les théories psychosodipleg d’'organisation et de gestion se

trouvent divisées en deux grandes branches : lwigs de la motivation et les théories du

comportement. Mais, cette division est loin d'@&@o@sensuelle, c’est pour cela que nous n’allons
pas la respecter, en préférant plutdt les mélamgeprésenter les approches de quelques
psychologues industriels comme Maslow, MacGregogyAs et Herzberg?

Si nous centrons notre analyse sur les théorida d®otivation, nous remarquons qu’elles ont
une base commune : leur point de départ est leepbrie motivation. En effet, les propositions
de Maslow et Herzberg partent d’une conception @aportement généré dans un processus
motivationnel. Ce processus débute avec I'émergdhae besoin, lequel doit impérativement
étre satisfait. C’est pour cela qu’il est indisprle de connaitre les motifs du comportement
humain. Les théoriciens de la psychosociologieisponéent que la sphere du travail est un lieu
important pour la satisfaction des nécessités iddiVidu. L'important est donc, de connaitre
gu’elles sont les nécessités que lindividu a degdisfaites et lesquelles ont besoin d'étre
satisfaites. En effet, le probleme de la motivatimmaine se base sur la logique suivante : les
besoins ont un comportement déterminé, sachantcqueomportement peut provoquer la
satisfaction ou l'insatisfaction du besoin qui Haclenché. En ce qui concerne le milieu du
travail, les besoins sont en relation avec lesoté@ratiques du poste de travail.

La proposition de Maslow peut étre percue commeanadyse ou une lecture des besoins des
individus. Il propose une pyramide de besoins a &dse, on place les besoins matériels ou
primaires (physiologiques, sécurité, affection, dibons de vie et de travail). Puis, il y a les
besoins psychologiques ou secondaires : activitésidération et participation. Et, au sommet,
nous avons les besoins sociologiques ou tertiaiidentification a un groupe, indépendance et
liberté (Sainsaulieu, 1987). Il faut souligner diamalyse de Maslow n’a pas été développée
ayant comme base le milieu du travail. Ceci immiqu’il faut la transporter vers cette réalité

13 Sainsaulieu analyse les propos de ces auteursudaswus-chapitre de son livre « Sociologie ded4bisation et
de I'entreprise » intitulé : La Gestion des RessesiHumaines, pp.57-64.
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sociologique. Dans le milieu du travail, les indiws cherchent d’abord a réaliser les motivations
matérielles et une fois celle-ci satisfaites, itg tendance a développer les motivations pour la
stabilité contractuelle. Mais, au-dela des besaipécifiquement matériels, les individus ont
besoin de trouver des points de repére, lesquels parmettre son intégration dans un groupe.
Ainsi, ils sont poussés a développer des motivatpmur I'interaction. A celles-ci, nous pouvons
encore ajouter les besoins d'étre estimé et aiméepas pairs (besoin de reconnaissance) et le
besoin de se sentir réalisé (motivation pour lattvi#€) Ces trois derniers types de besoins
constituent ensemble, les besoins véritablemersoc

Les critiques que nous pouvons adresser au schémtaslow, se basent essentiellement sur le
fait que l'auteur ne prend pas en considérationtds variables qui nous permettent de définir

et d’échelonner les besoins. En conséquence, &recfinit par se constituer comme une vision

trop naturaliste et mécaniciste. Nous sommes davanapproche réductrice, rigide. Cependant,
il ne faut pas oublier qu’a I'époque ou cette apphma été développée, dans le milieu du travail,
les besoins basiques assumaient une grande impert@m, ceux-ci avaient commencé a étre

satisfaits, ce qui impliquait que d’autres besa@osimencaient a se manifester, surtout ceux qui
étaient en relation avec les dimensions socialgsalEfur et a mesure que d’'autres besoins et
dimensions survenaient, les schémas théoriquesami\étre reformulés. En vérité, malgré les

critiques, la proposition de Maslow a rendu possitd compréhension de beaucoup de
dynamiques et de questions qui étaient en relatrec le travail a I'époque.

La proposition de Herzberg semble étre plus sindpl@pérationnaliser que la précédente et,
malgré les limites qui lui sont reconne, c’est gnidle trés utilisée. En termes chronologiques,
elle a eu un écho dans les années 50. Contrairemdat proposition de Maslow, cette
proposition a été élaborée en ayant comme réfélenmantexte de travail et non-exclusivement
celui des motivations. Ainsi, nous pouvons direetja’ représente un pas en avant, dans le sens
ou les travaux antérieurs ne prenaient en compidam que source de motivation, que les
facteurs externes a lindividu (ce que le travailleecoit de I'extérieur). En conséquence, le
travail est toujours considéré comme quelque chdsasequement désagréable.

En opposition a tous ces travaux, Herzberg va soutpie le travail peut étre, en soi, une
importante source de motivation. Et, si le travedtait pas encore percu en tant que tel, cela
était da au fait qu’il avait été transformé en urs@mble de taches déplaisantes. En termes
généraux, la perspective de cet auteur retieneradtention a deux niveaux : d’'un coté, ily a la
prise en considération de I'espace, du contextgéa@amemental dans lequel I'individu s’integre
et exerce son activité. Ce contexte est passibidgluEncer la posture de l'individu face au
travail. D’un autre coté, il y a la dimension caniede travail qui condense I'idée que les taches
peuvent étre ou non, motivantes pour l'individungij pour la premiére fois, nous avons devant
nous la distinction entre satisfaction/insatisfawwtet satisfaction/motivation. Si nous revenons a
la proposition de Maslow, nous remarquons qu’il wait une relation entre : salaire et
satisfaction ; sécurité contractuelle et satisfacticréativité et satisfaction. Le probléme deecet
grille réside dans le fait que nous finissons pelyser équitablement différentes dimensions qui
peuvent générer des degrés de satisfaction ditEré@r, la théorie bi-factorielle de Herzberg
opére une rupture avec cette posture.

La théorie bi-factorielle se base sur I'idée quredividu posséde deux dimensions : la dimension
animale, laquelle se rapporte a la relation physida I'individu avec le travail. Celle-ci ne

génere pas de satisfaction, au plus, elle ne ggarel’insatisfaction. D’un autre coté, il y a la
dimension humaine, la sphére spirituelle, c’esadipde celle-ci que I'auteur nous renvoie vers
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d’autres aspects du travail passibles de créea datlsfaction. Donc, nous sommes devant une
séparation claire, entre les concepts de satisfa@i d’insatisfaction. Par exemple, n'importe
quelle intervention au niveau des facteurs hygigesqg(contexte de travail), ne conduirait pas
nécessairement a la satisfaction de l'individu, lear facteurs hygiéniques sont normalement
associés a la dimension animale de l'individu. Batable satisfaction/insatisfaction émerge du
mythe d’Abraham, c’est-a-dire, des aspects liésamtienu du travail. La question posée de cette
maniere, nous conduit a affirmer que nous n’arrsvarobtenir de satisfaction qu’en réalisant la
dimension spirituelle. Le travail ne devient saisant qu'en soignant les contenus de celui-ci,
comme par exemple en agissant au niveau de IgaBah personnelle, de la reconnaissance, de
la responsabilité... Dimensions qui peuvent rendtealeail satisfaisant.

Une autre réussite de cette proposition, c’eseaid mettre en cause le type d’organisation du
travail qui avait été mis en place par I'organ@atiscientifique du travail. En effet, nous
remarguons qu’elle soutient que la seule maniéneeddre le travail satisfaisant est l'altération
de la configuration et du contenu du travail. Pourparvenir, Herzberg a proposeé
I'enrichissement des taches, lequel doit se baseairse intervention a six niveaux distincts, mais
complémentaires. Selon Herzberg il faut donc aginieau : de la supervision directe, en la
diminuant ; au niveau de la créativité, en l'augtaah de la réalisation des taches, lesquelles
doivent constituer un ensemble cohérent d’opératjaie I'autorité et du pouvoir de décision,
c'est-a-dire que le travailleur doit pouvoir premddes décisions sur son travail ; de la
responsabilité ; et finalement, au niveau de laplerité du travail, vu que 'Homme a besoin
d’étre constamment stimulé.

Pour mieux montrer I'utilisation opérationnelle ¢ cadre analytique, nous aimerions recourir a
I'exposé d’une des expériences réalisées par tewdli Une entreprise de téléphones présentait
une multiplicité de problemes, notamment au nivées! relations avec ses clients. Herzberg est
appelé a intervenir et soumet les secrétaires &xpérience qui a eu une durée de six mois. Une
fois arrivée dans I'entreprise, Herzberg a conggat# y avait plusieurs dysfonctionnements. Le
travail des secrétaires consistait a rédiger diéeseselon un modele préétablit, en remplissant
les espaces en blanc. Ceci conduisait a un prfidaitavec un nombre élevé d’erreurs, aussi
bien qu’a un taux d’absentéisme tres éleve.

Dans une premiere phase, Herzberg a décidé de ehl@ncpntexte de travail : il a augmenté les
salaires, amélioré les conditions physiques deaitagomme la ventilation, la luminosité, le
matériel mis a disposition des secrétaires et dpatition des bureaux dans la salle (placés de
facon a permettre une meilleure interaction desésaices). Apres avoir analyser les résultats de
ces changements, Herzberg a conclu qu’ils n'avaiast apporté d’améliorations en ce qui
concerne les dysfonctionnements qui avaient étdtiftis. De ce fait, il a consacré la deuxieme
phase de I'expérience aux changements des contientravail : il a retiré le modeéle préétablit
de lettre, c’est-a-dire, le type de rédaction etdetenu des lettres est devenu de la respongabilit
des secrétaires ; il a abolit la supervision dwditg la division du travail est devenue la
responsabilité du groupe de travail, les secr&aligtribuaient le travail entre elles et non pess |
superviseurs. En termes de résultats de cette @élaexphase : pendant les deux premieres
semaines, le rendement du travail a diminué un pe&is petit a petit cette diminution a été
récupérée, notamment due au fait que le taux dadisene a baissé considérablement. La
collaboration des secrétaires et leur satisfaatinnété immeédiatement visibles. Par rapport aux

4 Support du cours de Sociologie des Organisatieasylté de Lettres de I'Université de Porto, arsesaire
1999/2000.
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erreurs au niveau du produit final, il y a eu utsre réduction de celles-ci. En effet, il a eu une
amélioration de la qualité des textes produitsnet@nséquence les relations avec les clients se
sont également améliorés. Avec cette expériencezbldeg a démontré que le plus important est
d’intervenir au niveau du contenu du travail. Erfaieant, on arrive a le rendre plus satisfaisant,
plus motivant et ceci va se refléter sur la quatiié¢ travail, la productivité et le taux
d’'absentéisme.

Pour finaliser I'analyse de I'approche d’'Herzbeggelques considérations sur les virtualités et
les limites de ses propos. Avant tout, cette apmoprésente clairement une vision plus
complexe et globale que celle de Maslow. Elle ssspdes étapes de la pyramide de Maslow, ce
qui la rend plus opérationnelle. Cette grille dlgsa permet la séparation entre les différentes
dimensions du travail (qui d’ailleurs sont aussirbdéfinies), ce qui finit par aboutir a un pas en
avant et une rupture avec les théories précédetais, le sens ou l'auteur arrive a démontrer
que les interventions au niveau des facteurs dtegtende travail ne sont pas suffisantes et ne
produisent pas de satisfaction. Mais, malgré seastgdorts, cette approche continue a se
caractériser par un certain degré de rigidité,uidagrend assez statique. Pour cela et nonobstant
le fait qu’elle continue a étre utilisée, nous devdarticuler avec d’autres grilles d’analyse.
Dailleurs, soit la proposition de Maslow, soit feoposition de Herzberg ont été revues et
affinées, par d’autres auteurs. Par exemple, Willleoote Whyte a repris la question de la
motivation et a proposé la distinction de trois etypde facteurs de travail : les facteurs
extrinseques, lesquels sont associés au contieddacteurs intrinseques qui nous dirigent vers
le domaine du contenu ; et les facteurs sociauxsguapportent aux relations sociales des
individus.

Cette thématique de la motivation n’était pas cetgplsans parler des contributions de
MacGregor et Argyris, lesquelles font déja le paavec les théories comportementales. Le
principal but de MacGregor était celui d’élaboreeuhéorie de gestion d’entreprise. Son point
de départ, ce fut le constat qu'a la base de n’imepguelle philosophie d’entreprise se trouve
une conception déterminée d’Homme. Et, selon samt pe vue, il y a deux types fondamentaux
d’'Homme. La premiére théorie nous renvoie vers uison pessimiste de la relation de
'Homme avec le travail ; la deuxiéme, au contraireus donne une vision optimiste de cette
relation. A partir de cette dualité, il soutient’iuest possible d’identifier deux maniéeres
distinctes de gérer les entreprises, de ce fatglhboré la théorie X et la théorie Y.

La théorie X part de la vision pessimiste, ce gquplique qu’elle se base sur un ensemble de
présupposés qui nous menent vers une relation Hénawedl assez conflictuel. A la lumiere de
cette approche, ’'homme possede une aversion ieméers le travail. Ceci, suppose qu'il doit
étre controlé, c’est-a-dire, cette conception d’'lHmera comme résultat la croyance que 'lhomme
préfere étre dirigé et ne pas avoir de respongailill est également peu favorable au
changement et préfere la reproduction. Une tellception d’Homme arrive méme a justifier
les principes de I'organisation scientifique dwé&ia

La théorie Y, au contraire, s’appuie sur une actreception d’Homme. C’est-a-dire, elle a pour
base, la vision optimiste de la relation HommeéAravAinsi, a la lumiere de cette théorie,

'homme considére le travail comme une activitéimaie. Il est en possession d'une grande
capacité d’initiative, ce qui le rend un sujet faeti non uniquement réactif. Ici, nous sommes
face a la reconnaissance que les travailleurs estcdpacités, gqu'ils sont capables de créer,
d’'innover et d'imaginer. En plus, il y a égalemdatreconnaissance que les travailleurs ont
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besoin de se sentirent réalisés au niveau d’adlireensions de leur existence, comme par
exemple le fait que les travailleurs aient bes@rseé sentir socialement acceptés.

Ainsi, ayant en arriere plan ces principes, MacGre@g essayer de motiver les entreprises a la
nécessité d’orienter leurs objectifs de gestionsdancadre de ces deux théories. Il considere
gu'il est urgent de modifier profondément 'orgaatien du travail et d’introduire des principes
comme la réalisation personnelle, 'autonomie, @ination... Il considére que ceux-ci sont tres
importants non seulement pour la pérennité despdes, mais aussi pour le bien-étre des
travailleurs.

Argyris a centré son analyse sur |'efficience orgationnelle. C’est probablement pour cela que
son approche a eu une plus grande acceptationp&8aohde départ a été I'idée que tous les
individus ont une espece d’énergie psychologiquee Energie que I'individu va chercher dans
la tension qui existe entre le bindbme : besoing/diss satisfaire les besoins. Cette tension est
importante pour la motivation, ce qui implique dl€éepuisse étre canalisée pour le travail et
I'efficience de l'organisation. Selon cet auteur égfalement d’autres que nous avons déja
analysés, il y a deux types de besoins: d'un dé®,besoins physiologiques et de survie
physique ; de l'autre, les besoins d’auto-réaligatjui sont percues comme trés importants, ce
qui implique gu’ils doivent étre pris en compte slode la conception des politiques des
entreprises. En effet, si I'individu ne trouve pdans le milieu du travail, une maniere de les
utiliser, ils finissent par se perdre.

C’est a partir de ces principes, qu’Argyris conistdeux modeles d’entreprise. Selon le modéle
A, l'entreprise se caractérise de la maniére stévanl n'y a qu'un organe dirigeant; les
décisions émanent de cet organe sans prendre sidétion les possibles « feedbacks » ; les
objectifs a atteindre se basent sur chaque unit®mdmnisation prise singulierement ; ce qui est
vraiment important, c’est d’atteindre les objeciifscourt terme ; les contraintes externes ne
doivent pas étre source de préoccupation.

En ce qui concerne le modéle B, il suppose cedaoit exister une relation intime entre tous les
organes qui composent l'organisation; la perceptibensemble est un surplus pour
I'entreprise ; les objectifs a atteindre concerntmite l'organisation et non pas les unités
singulieres de celle-ci; il y a la prise en coésadion de la temporalité, laguelle englobe le
passé, le présent et le futur ; il est importantrdeailler en compléte symbiose avec les facteurs

internes et externes.

A propos de ces deux modeéles, ce qui nous sembt®riamt de souligner, c’est qu'ils
correspondent a deux manieres differentes d’'amalyde traiter et de tirer profit d'une
organisation, chague modeéle ayant ses avantages @iconvénients. L'aspect le plus important
a retenir, selon notre point de vue, c'est que pdrte quelle entreprise, pour atteindre
I'efficience maximale, doit recourir au potenttld tous les acteurs sociaux qui la constituent en
respectant leurs besoins, leurs désirs, leurs t@paat leurs valeurs.

Avec la perspective d’Argyris, nous terminons I'egp d’'un ensemble de théories qui font partie
des paradigmes les plus importants de la sociolagietravail et de la sociologie des
organisations. En les présentant, nous avons \aner une perspective évolutive et montrer
gue les objets d'intérét et les manieres de lesoagppr ont subis des changements. En grand
partie, ces changements sont dus a la dynamiqueetiatde la réalité sociale, économique et
politique d’'un contexte déterminé. C’est pour cejae notre principale préoccupation (soit en
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termes de choix des théories, soit en termes deplésentation) a été celle de ne pas donner
I'idée qu’une perspective était meilleure gu’'unér@auMéme si, quelgues-unes des théories que
nous avons répertoriées aujourd’hui sont peu ééls elles marquent des moments importants
de la pensée sociologique. Donc, lorsqu’on lessatilil faut toujours les placer dans leur
contexte d’émergence et essayer de les analyseluinlére du dit contexte, ayant toujours un
esprit critique.

Le point suivant va nous amener a la syntheseuede que nous avons dit jusqu’a maintenant.
En effet, nous avons montré que I'évolution s'eéstodlée dans le sens d'un intérét placé sur
I'organisation du travail (ayant comme obijectif raaximisation du profit), puis par l'intérét
envers une partie particuliere de la structure @mtreprise (comme c’est le cas de
'administration). Ensuite, le travailleur est m&u premier plan, on commence donc a
s’intéresser aux aspects qui pouvaient le motizgron arrive aux théories qui prénent le besoin
d’avoir une vision d’ensemble de I'entreprise etilgment les effets positifs de promouvoir
I'intégration de l'individu a l'intérieur des orgesations.

La suite de I'encadrement théorique de notre obBjétude, va se faire ayant a la base la
perspective théorique d’'Henry Mintzberg. Nous dlome ce fait, dédier les prochains
paragraphes a la présentation et a I'analyse geopasition théorique.

2.1.4. La Structure et Dynamique des Organisations Les Propos de Mintzberg
2.1.4.1. Notes Introductrices

L'intérét par rapport & la construction d’une tyggie des organisations, nous ne le trouvons pas
uniquement dans les propos de Mintzberg. En eiffet, a d’autres approch& dont nous
aimerions montrer quelques aspects, avant de ctvaceotre attention sur le cadre théorique de
Mintzberg. En le faisant, nous voulons donner umésde comparaison et montrer que quand on
analyse une entreprise, nous avons toujours a dapesition plusieurs grilles d’analyse qui
peuvent étre utilisées comme complément les unesuatees, vu que chaque proposition utilise,
parfois, des variables analytiques qui peuventigtportantes pour la compréhension de certains
dysfonctionnements.

La premiere proposition est celle de Silverman. &deur base la construction des typologies
d’organisations sur deux aspects fondamentauxudBédes relations sociales a l'intérieur de
I'organisation, ce qui conduit a une approche dée-@d en tant que systeme fermé et a la
construction de la typologie a partir de ce qudhmme « intra-organisational factors » ; I'étude
de l'organisation comme systeme ouvert, c’'est-a-dju’'on se concentre sur I'examen des
relations entre l'organisation et I'environnemeagant comme résultat « environment-input
typologies » et « environment-output typologies ».

Pour Etzioni, la construction d’'une typologie dangsation est faite en tenant compte de
I'observation d’'une variable-clé — I'obéissancepértir de cette variable, on établit le type de
pouvoir (coercitif, utilitaire ou normatif), les mens de contréle (physiques, matériels ou

15| a présentation de cet ensemble d’approches eégdulh mini travail de recherche élaboré lors deenticence
en sociologie (année scolaire 99/00), ayant comabdabpromotion du débat et de I'animation des soMu qu’a
I'époque, il s’agissait d'accomplir des exercicesatigues, nous n'avons pas fait de contextualisatio
bibliographique. Nous avons réévalué ce mini tlageite année scolaire et nous avons élaboré semation
PowerPoint dans le cadre de I'examen oral du cedésveloppement organisationnel et conduite dugdmaent ».
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symboliques) et le type d’engagement (aliénantutaleur ou moral). Le croisement de chaque
indicateur donne des organisations prédominameartitives, utilitaires ou normatives.

Pour Blau et Scott, la variable-clé est le béngiiei principal. Si les bénéficiaires principaux
sont les membres de I'organisation, nous avonsougenisation de type association de bénéfice
mutuel, laquelle présente comme principal problélmemaintient des processus internes
démocratiques. Quand les bénéficiaires sont leprigtaires ou les gérants de I'organisation,
nous sommes devant une organisation avec destmténomiques. Le principal probleme de
ce type d'organisation est celui de la maximisatienl’efficience en contexte compétitif. Les
organisations de services ont comme bénéficiain@sipaux les clients, et leur probleme est le
maintient de I'équilibre entre le bindme qualité#aucratie. Enfin, les organisations Etatiques
qui ont comme principal bénéficiaire le public eéngral. Ce type d’organisation présente
comme principal probleme la difficulté de mettrepdsice des mécanismes qui puissent garantir
la transparence.

Ces propositions, malgré le fait qu’elles puissene percues comme des approches statiques et
incompletes, peuvent nous donner des indicatiangufeuses pour 'examen des organisations,
surtout quand elles sont articulées avec d’autidegyd’analyse.

2.1.4.2. Les mécanismes de coordination

La proposition de Mintzberg est une espece de arerdéveloppée et modernisée de la théorie
systémique appliquée aux organisations de tra€al.auteur a fait sa formation et sa carriere
dans le domaine des sciences de la gestion. Sorlendthnalyse se base sur les concepts
suivants : les mécanismes de coordination ; lespogsants de base de l'organisation ; les

systémes de flux ; les paramétres de conceptis éacteurs de contingence. On voit toute suite
gu’il s’agit d’'une approche beaucoup plus complexe les précédentes. Il vaut la peine de
connaitre plus en détails chaque concept que nensng de lister, vu que nous ne connaissons
pas et ne comprenons pas les configurations demigajions sans l'articulation de tous les

concepts.

Selon Mintzberlf, toute I'activité humaine a besoin de deux chodesdivision du travail au
niveau des taches a accomplir et la coordinatiendites taches, pour que I'on puisse réaliser
I'activité en question. Ainsi, nous pouvons défida structure d'une organisation tout
simplement, comme la somme des moyens pour laialvidu travail en taches distinctes et
ensuite assurer la coordination nécessaire enteeuole des taches. Les mécanismes de
coordination sont pergus comme les éléments fondtame de la structure. lls représentent le
ciment qui unit les différentes parties de I'orgaation.

Il'y a cing mécanismes de coordination : I'ajustethmautuel accomplit la coordination du travalil
par le simple processus de communication inform@lgand une organisation a des travailleurs
qui sont responsables pour le travail des autresis sommes devant l'utilisation de la
supervision directe comme mécanisme de coordindt@mstandardisation est un mécanisme que
se divise en trois catégories distinctes, c’estr pmela, qu'on obtient cinq mécanismes de
coordination. Ainsi, on parle de standardisatios glgalifications quand on spécifie la formation
de ceux qui exécutent le travail ; de standardisaties processus si I'on spécifie le contenu du

' MINTZBERG, Henry, Estructura e Dinamica das Orgagbes, Publicacdes D. Quixote, Lisboa, 1999, pp.20
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travail ; et, de standardisation des résultatsosi $pécifie les dimensions du produit et/ou les
interfaces des taches a accomplir.

Les mécanismes de coordination se caractérisentepastence d’'un lien continu entre eux.
C’est-a-dire qu'au fur et a mesure que le travailcemplexifie, les moyens de coordination
semblent se déplacer de I'ajustement mutuel vessiparvision directe, pour ensuite passer a la
standardisation des qualifications, des processusasiail ou des résultats, en retournant, a la fin
et dans les situations les plus complexes, a tajonent mutuel. Il nous semble évident que dans
chaque situation spécifique, une organisation lggie un des mécanismes de coordination par
rapport aux quatre autres et que, d'une certaigenfales mécanismes de coordination sont
substituables entre eux. Mais, a aucun moment mecsignifie qu’une organisation pourra
s’'appuyer sur un unique mécanisme de coordinaioneffet, normalement les organisations
adoptent un mixte des cinq mécanismes.

2.1.4.3. Les composantes de base de I'organisation

Les composantes de base de I'organisation donaatgscription conceptuelle de I'organisation.
Pareillement aux mécanismes de coordination, ilcijhg composantes de base, a connaitre : le
sommet stratégique, lequel est composé par lestelines et tous les cadres dirigeants dont les
responsabilités sont globales. Cette premiére cearge de base a comme fonctions de s’assurer
que l'organisation peut accomplir efficacement sasion ; et servir tous les besoins de toutes
les personnes qui contrdlent ou ont du pouvoif’stganisation. La ligne hiérarchique constitue
la deuxiéme composante de base, elle fait le &atre le sommet stratégique et les
opérationnels. Cette chaine va des cadres quilgnsisous le sommet stratégique, jusqu’aux
superviseurs de la premiére ligne, lesquels ontauwnerité directe sur les opérationnels et qui
personnifient le mécanisme de coordination qu'omme : supervision directe. La troisieme
composante de base est désignée par centre opésdti&lle comprend tous les opérationnels
qui exécutent le travail basic, qui a un rappomectiavec la production de biens et services. Les
opérationnels ont quatre taches fondamentaleschajcher ce qui est nécessaire pour la
production ; b) transformer les « inputs » en <«atg » ; ) distribuer les « outputs » ; d) offrir
un appui direct aux fonctions d’ « input ».Compopée les analystes, la technostructure sert
I'organisation dans la mesure ou elle influencérdwail des autres. L'analyse de la quatrieme
composante de base — la technostructure - nousefadrquer que : les analystes se trouvent
éloignés du flux de travail opérationnel, vu quiks dédient a la planification, a la conception et
a la formation du personnel opérationnel. C'eshieau de la technostructure que s’accomplit
la standardisation. La derniere composante de bast,la fonction d’appui. Elle comprend tous
ceux qui ont la fonction logistique au sein de damisation. Leur fonction n’est pas celle de
conseiller, ils accomplissent des fonctions diséa®t prennent leurs propres décisions. Mais, ils
sont en relation indirecte avec le personnel ojmémael. En effet, normalement le personnel
d’appui forme une espece de micro organisation igtétieur d’'une seule organisation.
(Mintzberg, 1999)

2.1.4.4. Les systemes de flux

Un autre aspect important de la perspective dezidery se base sur I'analyse de I'organisation
comme un systeme de flux. La facon dont cet auteus présente les systemes de flux, nous
permet d'identifier les tendances théoriques dedeiologie. En effet, le systeme d’autorité
formelle et le systeme de flux réglé prennent letasines dans la vision classique du
fonctionnement des organisations : le premier adétélgué par les premiers théoriciens de la
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gestion et est devenue trés populaire ; le deuxpanées théoriciens de la gestion scientifique et
plus tard par ceux qui défendaient les systemesodeble. Aujourd’hui, nous utilisons encore
les deux perspectives, surtout au niveau des #wdrureaucratiques et des systemes de
planification et information. L'organisation comma systeme de communication informelle est
une vision qui est devenue célébre a partir desllaoes théoriques de I'Ecole des Relations
Humaines et qui @osteriori a été utilisée par les scientistes du comportementvision de
I'organisation comme un systéeme de constellatiomdravail et le systemad hog n’est pas
encore complétement développée dams la littératleregestion, mais constituent déja les
tendances contemporaines de la théorie des orgjansacar elles intégrent les relations
formelles et les relations informelles du fonctiemrent des organisations. Ceci dit, ils nous
semblent pertinents de présenter chaque systérpewplus en détdil Le systéme d’autorité
formelle est normalement représenté par I'orgamigna de I'entreprise, lequel est sensé nous
donner une image précise de la division du trad@$ positions que chaque individu occupe a
I'intérieur de l'organisation, la facon dont ledféientes positions se groupent en unités et la
maniere dont l'autorité se propage parmi les urt@dravail. Ce type de structure nous donne
une représentation limitée de I'organisation, nsais analyse est d’'une importance capitale pour
la compréhension du fonctionnement des organisation

Les systemes de flux réglés décrivent la standatidis comme meécanisme de coordination.
Ainsi, ce systeme comprend : le flux du travail rgiénnel, lequel est en relation avec les
fonctions de transformation des « inputs » et destputs ». A ce niveau, nous trouvons les
mouvements de matériels et d'informations ; leg fikglés de contrdle reglent les flux verticaux
d’'information et de décision qui partent du cerdp&rationnel jusqu’a la chaine d’autorité. lls
sont normalement représentés comme canaux vertguise situent au-dessus et au-dessous de
la ligne hiérarchique, sachant que la circulatiardassus nous donne l'information rétroactive
sur le travail opérationnel, tandis que la cirdolatau-dessous nous donne les commandements
et les instructions du travail ; finalement, lesixflréglés d’information fonctionnelle se
rapportent a la communication entre les opératisnat le personnel d’appui. Ces flux sont
représentés par une ligne horizontale qui se @ate les gestionnaires de la ligne hiérarchique
et le personnel technocratique.

L’étude des systemes de communication informellameergé lors des travaux de I'école des
relations humaines. Ce qui est ici en sous-jacest I'idée qu’a l'intérieur de n'importe quelle
organisation, ils existent des centres de pouvoirng sont pas officiellement reconnus. Ils
représentent des réseaux complexes de communidéatamelle, lesquels surpassent, parfois,
les canaux établis, ce qui implique que les prameds décision fonctionnent indépendamment
du systéme réglé.

Le systeme de constellations de travail suggerdayjoemmunication informelle finit par obéir a
certaines structures. En effet, elle est en reladiaec 'autorité formelle, vu que 'organisation s
forme comme un ensemble de communications dissriese situent a différents niveaux de la
hiérarchie. Ainsi, I'organisation prend la formeud’ ensemble de constellations de travail et
d’individus qui travaillent sur des questions gei mpportent au niveau hiérarchique ou les
individus se situent.

Y MINTZBERG, Henry, Estructura e Dinamica das Organdes, Publicacées D. Quixote, Lisboa, 1999, pp655
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Les systemes de décisioasl hoc prennent leurs racines dans l'idée que l'autoetéla
communication, au sein des organisations ne caestitpas, en soi, des objectifs. Au contraire,
l'autorité et la communication sont des processuisaident a la mise en place d’autres flux
basics (notamment la prise de décisions et la ptamude biens et services). Ce type de systeme
de décision représente un systeme beaucoup pkilsiéiet permet I'analyse des aspects formels
et informels de l'organisation. En effet, les pesgs de décisioad hocregroupent I'autorité
formelle, le flux réglé d’'information et le flux deommunication informelle, lesquels, dans
'ensemble déterminent le comportement de l'orgatioe. A ce niveau, il est important de
comprendre la maniere dont les décisions opératles) administratives et stratégiques se
mettent en rapport. Il faut également comprendréliedes différents acteurs de I'organisation —
opérationnels, cadres de gestion, personnel mggrapnnel technocratique, personnel d’appui
— dans les différentes phases du processus déoécis

2.1.4.5. Les parametres de conception

La description des mécanismes de coordination stcdenposantes de base, aussi bien que
I'analyse des systémes de flux, nous donnent |lgpoéimension des fondations des organisations.
En outre, ces premiers concepts décrits par MindgzBgoquent les principes basics pour la
construction des paramétres de conception, dorfbfegions s’identifient a la division et a la
coordination du travail, de maniere a créer des pwytements stables a lintérieur de
'organisation. Il y a neuf parametres de conceptaqui se trouvent divisés parmi quatre
dimensions : la conception des postes de tralaitonception de la structure ; la conception des

liens latéraux ; et la conception du systeme deepie décisions. (Mintzberg, 1999, pp.90)

La conception des postes de travail comprend laiasation du travail, la formalisation du
comportement et la formation et la socialisation.dé qui concerne la spécialisation du travalil,
elle peut s’accomplir a partir de la dimension hontale, laquelle est considérée en tant que
type prédominant de division du travail, vu qu'gdténhérent a toutes les organisations et a
n'importe quelle activité. Tandis que I'organisativerticale opére la séparation de I'exécution
du travail, de la conception et direction de celuiLes organisations font appel a ce type de
spécialisation du travail, car il est importantigke d’avoir des points de vue différents pour que
le travail soit bien exécuté. En effet, vu qu’iyoujours une spécialisation horizontale, si eelle
ci est trop élevée, le travail des opérationnelgeae trop fermé, ce qui rend difficile les rapgort
de travail entre eux. Ces deux types de spécialisaint en sous-jacent deux autres concepts :
I'élargissement du travail, qui se veérifie au nivede la spécialisation horizontale et a travers
duquel les travailleurs accomplissent plusieurhi@édcqui sont associées a la production ; et
I'enrichissement du travail, a partir duquel levaidleur occupe un poste composé par plusieurs
taches distinctes, contrélées par le travailledsméme. L’enrichissement du travail est associé a
la dimension verticale de la spécialisation. Unreuatspect lié a la conception des postes de
travail, c’est la formalisation du comportement. ll€&ei représente la maniere dont
I'organisation détermine la marge de manceuvre @esitieurs et accomplit la standardisation
des processus de travail. Parler de la formalisades postes de travail, implique de renforcer
I'idée que les organisations spécifient le compuoget des travailleurs par rapport au poste de
travail. Cette formalisation est accomplie a travardescription formelle du poste, en indiquant
au titulaire du poste les différentes phases dwailral’ordre et la durée de celles-ci. Il y a
également la formalisation des flux de travail,ulelle a en sous-jacent la spécification directe
des caractéristiques du travail ; et, la formalsates regles de travail, qui correspond a la
création de regles formelles et valides pour tdufaas toutes les situations. La conception des
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postes de travail ne serait pas compléte sangr@afmn et la socialisation des travailleurs. La
formation est percue comme le processus a paduelise transmettent les connaissances et les
compétences nécessaires a I'exécution du travaifotmation peut se réaliser a I'extérieur de
I'organisation et avant I'occupation du poste, coanefest le cas des professionnels (médecins,
infirmiers, assistants sociaux, professeurs...) geoivent une formation spécifique universitaire
ou non. Et, a I'intérieur de I'organisation, comniest le cas des organisations qui possédent des
départements de formation continue. Il arrive satigel’on vérifie un mixte des deux cas. En ce
qui concerne la socialisation, elle est définie nmmle processus par lequel les individus
acquierent et intériorisent les normes de l'orgatios. Ces deux processus, formation et
socialisation, ont comme obijectif I'intériorisatides comportements standardisés.

La conception de la superstructure comporte l'exame deux aspects fondamentaux : le
groupement en unités et la dimension des unité&st@ar le moyen du processus de groupement
en unités que les systémes d’autorité formellea dtiérarchie se constituent. Les groupements
peuvent étre percus comme des processus d’agglbomérauccessives, dans le sens ou les
positions individuelles sont groupées en groupepréenier ordre ou d’unités, celles-ci sont
groupées en unités plus grandes jusqu’a ce que fouganisation représente une agglomération
finale. Le groupement en unités est le paramétreoteeption le plus important, vu qu’il est
responsable pour la création de la supervisiorciiret, en conséquence de l'incorporation de
celle-ci dans la structure de 'organisation. Leugrement en unités exige, normalement, que les
positions individuelles et les unités, partagerd l@émes ressources. Paradoxalement, il
encourage l'ajustement mutuel, car la supervisimecte a en sous-jacent le partage des
ressources et des espaces, ce qui implique larpitéxphysique des individus et 'émergence de
la communication informelle. Les postes de tragailvent se grouper selon les connaissances et
les qualifications des travailleurs (I'hépital est exemple de ce type de groupement) ; selon le
processus de travail ou la nature de I'activitélos la période de réalisation du travail (diurne
ou nocturne), selon le produit ou service fourmpiar le type de clients et par la région
géographique. En ce qui concerne la dimension aésgsy elle varie selon les mécanismes
utilisés pour la coordination du travail. C'estiéed plus nous utilisons la standardisation
comme mécanisme de coordination, plus grande aealimiension des unités de travail. Ainsi, la
dimension des unités de travail est déterminédgpatandardisation des qualifications, par la
ressemblance des taches accomplies a l'intérieliuniee de travail ; par le besoin d’autonomie
et de réalisation personnelle des individus qui posent I'unité de travail ; par le besoin de
réduire les erreurs d’information qui circulent ddes deux sens de la ligne hiérarchique. Pour
finaliser 'examen de ce paramétre de conceptibmous faut encore dire qu’il y a quatre
facteurs qui conduisent a la diminution de la disi@m des unités de travail, a savoir : le besoin
de supervision directe ; le besoin d’ajustementueluéntre les taches les plus complexes et
interdépendantes ; la quantité de travail ; le imeginterrelations constantes entre travailleurs e
superviseurs.

Un autre parametre a prendre en compte, c’estaegtion des liens latéraux. Ce parameétre
réunit la planification et les systemes de contrile finalité de la planification est celle de
spécifier les résultats que I'organisation déslytenir dans le futur. Tandis que les systemes de
contrdle sont destinés a déterminer si la plarificaa été accomplie. Planification et contréle
sont de ce fait inséparables et si on les prend tamr ensemble, ils reglent directement les
résultats et indirectement les comportements. Lanifatation est passible de spécifier
(standardiser) la quantité, la qualité, le colieegemps d’obtention des résultats, aussi bien que
les caractéristiques des produits. Normalementsystemes de planification et contréle sont
congus au niveau de la technostructure par deystesl Il y a deux types de systemes de
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planification et contrdle : les systémes de cortd#s fonctions qui sont de caractéres généraux
et qui s'intéressent aux conséquences des actieassystemes de planification des actions qui
cherchent a régler les actions qui auront lieu deufigtur. La conception des liens latéraux réunit
également les mécanismes de liaison. Ces mécanism@siragent les contacts entre les
individus et sont incorporés dans la structure flen L'idée centrale est le fait que, parfois, la
supervision directe et les trois types de standatidin sont insuffisants pour réaliser la
coordination que l'organisation exige, ce qui cdhdurecourir a I'ajustement mutuel pour
coordonner ses activités — continu entre les ménes de coordination — en créant des postes
de liaison, dont le titulaire a comme mission diaes les contacts directs, c’est-a-dire, sans
passer par les canaux verticaux de la hiérarchie.

Le dernier paramétre assure la conception du sgstéen prise de décisions, a travers la
décentralisation horizontale et la décentralisatienticale. En termes généraux, la structure
d’'une organisation est centralisée, quand les gode décision se situent en un unique point
de I'organisation (normalement sommet stratégiqguiaipdis qu’on la concgoit décentralisée, si le
pouvoir se trouve dispersé parmi plusieurs persanMais, pourquoi est-t-il nécessaire de
centraliser ou de décentraliser la structure donganisation ? Premieérement, cette question est
en relation avec le concept de structure, lequahgbises racines dans I'opposition : division du
travail/coordination du travail. Deuxiemement, il ay plusieurs explications possibles pour
comprendre la raison d’étre de la centralisatiatamment 'ambition de pouvoir. Mais la raison
qui semble le mieux expliquer ce besoin des org#piss, c’est le fait que la centralisation soit
assumée comme le mécanisme de coordination lef@iusCe qui est ici en sous-jacent, c’est
I'idée que les décisions sont prises par une ggieonne, ce qui implique que la mise en place
de celles-ci est faite par la supervision direcdénsi, la centralisation représente tout
simplement, le besoin de coordination des orgapnisatEn ce qui concerne la décentralisation,
elle se rapporte au fait que, en termes pratigliesst impossible qu’une organisation ait un
centre unique de décisions, vu qu’il n’est pas ipss’amener toute I'information nécessaire a
la prise de décisions a ce centre — problématigua fluidité et du volume de I'information. La
décentralisation est donc, assumée comme le pamétpermet a I'organisation une réponse
rapide aux conditions locales. Autrement dit, contimérmation prend du temps a parcourir le
chemin, du terrain jusqu’au centre de décisioni@t-versa, il vaut mieux donner le pouvoir de
décision a plusieurs personnes, permettant ainsigatmer du temps et d’augmenter la
performance en termes de production de biens étssr Puis, la décentralisation est une espéce
de stimulus a la motivation des travailleurs. L’Hom est créatif et intelligent, ce qui implique
gu’il ait besoin d'une certaine marge de manceudB. conséquence, n’importe quelle
organisation a intérét a maintenir et a utilisecdpacité d'initiative de ses collaborateurs, ce qu
implique leur donner un pouvoir considérable ddasiéc.

Selon Mintzberg, on peut distinguer cinq types éeetitralisatiotf :

Le type A : la centralisation horizontale et veate Ici le pouvoir de décision appartient a un
seul individu — le directeur général, gestionnaite sommet de la ligne hiérarchique. Le
directeur général possede le pouvoir formel, abEsi que le pouvoir informel. Il prend toutes

les décisions importantes et coordonne I'exécudi®uelle-ci par supervision directe.

Le type B : la décentralisation horizontale limit€&ans ce type de décentralisation, on trouve
I'organisation bureaucratique avec une non-spéeitidin des taches et qui s’appuie sur la
standardisation des processus de travail comme niséoa de coordination. Ainsi, on voit

8 MINTZBERG, Henry, Estructura e Dinamica das Organdes, Publicacées D. Quixote, Lisboa, 1999, 8p.23
239.
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diminuer le besoin de supervision directe, ce gduit le pouvoir des cadres, en particulier, de
ceux qui appartiennent aux niveaux les plus baacpPia structure est centralisée au niveau de la
dimension verticale : le pouvoir formel se concerrincipalement dans le sommet stratégique.
Mais, vu qu’il y a un recours a la formalisationsdeomportements, les analystes peuvent
acquérir un certain pouvoir informel, ce qui nolacp devant une décentralisation horizontale
limitée (dans le sens d'une réduction du pouvois detres individus de l'organisation) et
sélective (car le pouvoir de décision se confirre décisions qui se rapportent a la formalisation
du travail).

Le type C : la décentralisation verticale limit@aralléle). Ce type de décentralisation se trouve
dans les organisations qui sont divisées en uodgstituées, prenant le marché comme base. Ici,
une bonne partie du pouvoir formel est déelégué garallele) aux gestionnaires de chaque
division, ce qui leur permet de prendre des déessge rapportant & leurs unités respectives. Par
contre, c’est une décentralisation limitée, panee lgs gestionnaires de chaque unité ne sont pas
obligés de partager leur pouvoir avec les niveaérieurs de la chaine d’autorité. lls ne sont
pas non plus obligés de partager le pouvoir avecfdmctionnaires et les opérationnels,
I'organisation est donc centralisée au niveau déirfeension horizontale. Mais, c’est le sommet
stratégique qui a toujours le dernier mot en ce aquicerne toutes les décisions de chaque
division. Un nombre réduit de planificateurs de thaiveau possedent également une petite
partie du pouvoir, vu que ce type de décentratipatest basé sur la coordination des
comportements par la standardisation des résubkatgajtilisant les systemes de contréle des
taches concgus par la technostructure. De ce faitjoit que le pouvoir se concentre beaucoup
plus dans les niveaux moyens de la ligne hiéramghigt un peu moins dans le sommet
stratégique et le sommet de la technostructure.

Type D : la décentralisation horizontale et vetdcsélective. C’est dans la dimension verticale
que le pouvoir relatif, aux différents types deigi@ns, dans les différentes constellations de
travail localisées, sur différents niveaux hiéragabs, est délégué. En ce qui concerne la
dimension horizontale, nous pouvons dire que lesstetlations de travail recourent aux
spécialistes fonctionnels quand les décisions &dpee ont une nature plus technique. La
coordination a l'intérieur des constellations etreres constellations est faite essentiellement
par I'ajustement mutuel. Ainsi, ce type de décdistion présente une concentration du pouvoir
au niveau des fonctions logistiques, lesquellestie@onent une bonne partie de la
« spécialisation » de I'organisation.

Type E: La décentralisation horizontale et vehldcdci c’est le centre opérationnel qui
concentre une grande partie du pouvoir de décisiomue les travailleurs qui composent le
centre opérationnel sont des professionnels, dotravail est coordonné, en grande partie, par la
standardisation des qualifications. Ce type de mtéziésation présente trois centres de pouvoir
fondamentaux : une concentration de pouvoir a kelde la hiérarchie, ce qui implique que
I'organisation se trouve fortement décentraliséenareau de la dimension verticale ; une
concentration de pouvoir dans les mains des notiegesires (opérationnels), ce qui ameéene a
une forte décentralisation de la dimension horialent finalement, il est possible d’identifier un
autre centre de pouvoir, lequel se situe a I'egtérde I'organisation : le pouvoir que les écoles
et les associations professionnelles possedengueules premieres assurent la formation des
professionnels et les derniéres imposent le rega@des normes.
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2.1.4.6. Les variables indépendantes, intermédiasest dépendantes

Tout ce que nous venons de préséftdintzberg finit par le regrouper dans un ensenuge
variables indépendantes (contingence), variablernédiaires (liées au travail) et variables
dépendantes (structure). En effet, ce qui se pa&s,que l'intelligibilité du travail (premiére
variable intermédiaire) se rapporte a la facilité@laquelle le travail de I'organisation peut étre
assimilé. Ainsi, cette variable dépend de la cowilede I'ambiance et du degré de
sophistication du systeme technique (variablespaddantes). En plus, I'intelligibilité du travail
exerce une influence considérable sur la chargadleotuelle du travail, ce qui va affecter et
influencer [l'utilisation de spécialistes, ce quipinue d'avoir une action sur les variables
dépendantes de spécialisation et de décentrahisddon autre c6té, si I'on tient compte de la
prévisibilité du travail et si on la présente comame variable intermédiaire (la deuxieme), on
s’intéresse a la connaissance que l'organisati@squte sur le travail qu’elle doit réaliser pour
atteindre ses buts. A ce niveau, il y a cing vdesbindépendantes qui contribuent a la
prévisibilité du travail : I'age de I'organisatiotg dimension, la stabilité, I'absence d’hostilité
externe et le degré de régulation des activitéss N preévisibilité du travail, conduit également,
a la standardisation a travers la formalisationabesportements, la formation et la socialisation.
Elle conduit également, les systemes de planifioadt contrble (variables dépendantes). La
troisieme variable intermédiaire — diversité dwaib— est influencée directement par la diversité
de 'ambiance et indirectement par la dimensiofiatganisation (variables indépendantes). Par
contre, la diversité du travail exerce une inflleesar les bases que I'organisation utilise pour la
création des unités de travalil, la capacité de &isation des comportements et d’utilisation des
mécanismes de liaison (variables dépendantes)leRieat, la derniére variable intermédiaire —
la rapidité de réponse. Ici, on considére que pédi# de réaction de I'organisation dépend de
I'hostilité, de lambiance, de I'age et du type dentrole des actionnaires (variables
indépendantes). Mais, la rapidité de réponse Vaen€er les paramétres de conception de la
décentralisation, la formalisation des comportemegit la constitution des unités de travalil
(variables dépendantes).

En somme, il nous semble pertinent de soulignerlgw®mpréhension de la structure et de la
dynamique des organisations, implique de tenir d¢emges liens entre les facteurs de
contingence, la perception des facteurs de comogy@ar la direction de I'organisation et la
structure de l'organisation. L’analyse de tous fateurs nous donne la configuration des
organisggions, dont les caractéristiques princgpabeuvent étre résumer de la maniére
suivanté” .

2.1.4.7. Les configurations des organisations

La Structure Simple — les organisations qui présgnin type de structure simple ont comme
composante-clé, le sommet stratégique et utilisenmtme principal mécanisme de coordination,

19 Adapté de MINTZBERG, Henry, Estructura e Dinantes Organisacdes, Publicagdes D. Quixote, List@89,1
pp.251, figure 12.3 Les variables : indépendantégendantes, intermédiaires.

2 Adapté de MINTZBERG, Henry, Estructura e Dinantes Organisacées, Publicaces D. Quixote, Lisk@9,1
pp.492-493, Tableau 21.1Dimension des Cing Condiums structurelles — Tableau résumé.
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la supervision directe. En ce qui concerne lesrmpata@s de conception, il faut dire ce type de
structure fait recours a trés peu de spécialisatampostes de travail et a trés peu de formation
et de socialisation. Vu que nous sommes devanstineture de type organique, la formalisation
des comportements est également faible. Normaleresntinités de travail sont groupées selon
les fonctions et ont une dimension assez consitierkily a trés peu de planification, de contréle
et tres peu de mécanismes de liaison. La prise é&désidns est centralisée. En termes de
fonctionnement, la structure simple, concentre tuttravail administratif sur le sommet
stratégique. Le centre opérationnel se dédie @&dmaplissement du travail opérationnel ayant
tres peu d’autonomie pour le réaliser. La lignedrnéhique est presque insignifiante, il n’y a pas
de technostructure et les fonctions d’appui somtgse Si I'on se concentre sur I'analyse des
systemes de flux de ce type de structure, nousguaudire que : le flux d’autorité est significatif
au niveau du sommet stratégique. Les systemesixiegjlés ne sont pas significatifs, tandis que
les flux de communication informelle sont tres #igatifs. Il n'y a pas de constellations de
travail et le flux des décisions va dans le sese@®dant. Pour terminer la caractérisation de ce
premier type de structure, il faut encore dire quets mots a propos des facteurs de contingence.
Normalement, nous sommes devant un systéme teehpeune, petit et non sophistiqué.
L’ambiance est simple et dynamique. Il y a la poiité de trouver une certaine hostilité externe.
Le pouvoir se concentre dans les mains du gesti@pancipal.

La Structure Mécaniste — les organisations de tygeaniste (parfois nommées également de
bureaucratie mécaniste) ont comme partie clé degdmsation, la technostructure. Leur
principal mécanisme de coordination est la stansiatidon des processus de travail. Au niveau
de la spécialisation des postes de travail, nous@ts y trouver une spécialisation horizontale et
verticale trés importante. Il n’'y a pas beaucoupfalenation de ni socialisation, mais nous
pouvons compter avec beaucoup de formalisatiorcal@portements, surtout en ce qui concerne
la bureaucratie mécaniste (formalisation bureaigera}. Les unités sont groupées par fonctions
et elles sont grandes a la base et petites auwnides autres points. Le systeme de prise de
décisions est du type décentralisation horizortaliée. Au niveau du fonctionnement, ce type
de structure donne au sommet stratégique la reapihitéss de coordonner les fonctions et de
résoudre les conflits. Par rapport au travail dotreeopérationnel, il est routinier, trés formalisé
et avec tres peu d’autonomie. La ligne hiérarchiegteélaborée et différentiée, elle se dédie a la
résolution des conflits, aux fonctions de liaisbr’@ppui des flux verticaux. La technostructure
existe pour accomplir la formalisation du travéandis que les fonctions d’appui sont utilisées
pour réduire l'incertitude. L'analyse des systéendesflux rend significatifs, dans toutes les
dimensions de l'organisation, les flux d’autoritéles flux de systemes réglés. Tandis que les
flux de communication informelle sont découragésestconstellations de travail sont tres peu
significatives. De ce fait, le flux de décisionepd le sens descendant. En termes de facteurs de
contingence, ce type de structure présente norneaifieun systeme technigue ageé, grand et non
sophistiqué. L’'ambiance est simple et stable pblevoir est basé sur un contrdle technocratique
externe.

La Bureaucratie Professionnelle — ce type de strack comme principal mécanisme de
coordination, la standardisation des qualificatid®e partie clé est le centre opérationnel, ce qui
implique qu’il y ait une importante spécialisatidrorizontale du travail. La bureaucratie
professionnelle accorde beaucoup dimportance #odmation et a la socialisation et peu
d’'importance a la formalisation des comportemelés. unités sont constituées par fonction ou
par marché et normalement elles sont grandes aska dt petites au niveau des autres points. La
planification et le contrdle sont faibles. Il y asdmécanismes de liaison surtout au niveau de
'administration et nous pouvons compter avec ugeedtralisation de type horizontale et
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verticale. Le sommet stratégique a comme missiorfaite le lien de I'organisation avec
I'extérieur et de résoudre les conflits. Le cenbprationnel est caractérisé par un travall
hautement qualifié, standardisé et avec un coraidegré d’autonomie individuelle. La ligne
hiérarchique est contrélée par les professionrtetees y vérifions I'existence de I'ajustement
mutuel en tant que mécanisme de coordination. tlantestructure est pratiquement inexistante
et les fonctions d’appui existent pour appuyergdesfessionnels. Par rapport aux systéemes de
flux, nous pouvons dire que les flux d’autoritélet systemes de flux réglés sont pratiguement
inexistants dans ce type de structure (on les g@uvtout au niveau des fonctions d’appui). Le
flux de communication informelle est trés signifitanotamment au niveau de I'administration,
aussi bien que les constellations de travail. ug fle décisions prend le sens ascendant. Les
facteurs de contingence sont caractérisés par or@aace complexe et stable, un systeme
technique non sophistiqué, I'age et les dimensioasables et le pouvoir contrlé par les
opérationnels (professionnels).

Structure divisionnalisée — c’est un type de stmectqui compte avec la standardisation des
résultats comme mécanisme de coordination. De iteldacomposante-clé de I'organisation,
c’est la ligne hiérarchique. En ce qui concerne pesametres de conception, il y a une
spécialisation horizontale et verticale modéréefdranation et la socialisation sont également
modérées (elles sont significatives au niveau dexctéurs des divisions). Mais il y a une
importante formalisation des comportements a lfieté de chaque division qui compose
I'organisation. Les unités de travail sont orgaesspar marché et la dimension des groupements
est grande au sommet. La planification et le comtaSsument une importance capitale, il y a
tres peu de mécanismes de liaison et il y a unentiedisation verticale limitée. Dans ce type de
structure le sommet stratégique a pour mission éergle portfolio et de controler les
performances. Au niveau du centre opérationnels mamwvons une tendance accrue a formaliser
les comportements dus a I'organisation du travaildivisions. La ligne hiérarchique, a son tour,
se consacre a la formulation des stratégies deuehdigision et a la gestion des opérations. La
technostructure est tres élaborée dans le siege, quoe 'organisation puisse controler les
performances. Les fonctions d’appui se trouverdéiisnées entre le siége et les autres divisions
de l'organisation. Le systéme de flux présente censaractéristiques les aspects suivants : le
flux d’autorité est tres significatif a tous lesveaux de l'organisation, aussi bien que les
systémes de flux réglés. Le flux de communicatidiormelle est modéré entre le siege et les
divisions. Les constellations de travail sont gragiment inexistantes et le flux de décisions est
différentié entre le siege et les divisions. L'asal des facteurs de contingence montre que nous
sommes devant une organisation ageée et de graifidelta systéme technique est relativement
simple est stable. L'ambiance peut étre tres imstabdiversifiée, vu qu’elle a un lien tres fort
avec les caractéristiques du marché. Le contrdléagspar la ligne hiérarchique, ou les cadres
ont normalement besoin de pouvoir.

L’Adhocratie — ce type de structure a comme priakipécanisme de coordination, I'ajustement
mutuel. Sa partie clé sont les fonctions d’appaichant que s'il s'agit d’'une adhocratie
opérationnelle, c’est le centre opérationnel quilaspartie la plus importante. En termes de
parameétres de conception, nous trouvons dans @ dgpstructure une forte spécialisation
horizontale, beaucoup de formation et tres peuodadlisation des comportements. Les unités
sont établies par marché et par fonction. Il y @ues a une planification limitée des actions
(surtout au niveau des adhocraties administratieea)beaucoup de mécanismes de liaison. Il y
a une décentralisation sélective. En termes detitomement, la structure adhocratique donne
comme mission au sommet stratégique I'accompliseemes liaisons avec I'extérieur, de la
résolution des conflits ; de I'équilibre des flug travail et du contrdle des projets. Le centre
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opérationnel est séparé de I'administration ség# d’une adhocratie administrative, mais s’il
s’agit d'une adhocratie opérationnelle, il y a Unde fusion entre le centre opérationnel et
'administration, notamment en ce qui concerne dalisation de travaux informels sur les
projets. La ligne hiérarchique est importante étrapliquée dans le travail de projets, mais elle
se trouve mélangée avec les opérationnels. La dstiucture est tres petite, tandis que les
fonctions d’appui sont tres élaborées. Par rapgaxt systéemes de flux, nous pouvons dire que
les flux d'autorité et le systeme de flux réglésitsmsignifiants, tandis que les systémes de
communication informelle et les constellations davail sont trés significatives a tous les
niveaux de l'organisation. Les flux de décisionsits@galement, tres complexes a tous les
niveaux. En ce qui concerne les facteurs de comtiog, nous trouvons une ambiance complexe
et dynamique, des organisations tres jeunes awesydéemes techniques sophistiqués et souvent
automatisés. Les spécialistes détiennent le podamis ce type de structure qui est d’ailleurs a la
mode.

Il y a encore un autre type de structure orgameagl — I'organisation missionnaire. Dans son
livre structure et dynamique des organisatioMintzberg présente cette configuration comme
un type de structure hypothétique et la caract@seme une configuration qui privilégierait la
socialisation (ou la standardisation des normesaeique mécanisme de coordination. La partie
clé serait I'idéologie et les membres de ce sixiéppe d’organisation sont censés coordonner
leurs comportements par le partage des normese faiconcerne le pouvoir, il appartiendrait a
celui qui aurait le plus de charisme, le leadefirEmette structure serait hybride, une espece de
mélange des cing configurations que nous venomématorier. Dans son livieoyage au centre
des organisationd’auteur dédie un chapitre a ce type de struaquieappuie sa coordination sur
les normes et les croyances, au lieu des procédudss la standardisation. Nous n’allons pas la
caractériser en profondeur, car elle ne nous sepdsdres importante pour notre analyse, nous
allons plutét nous fixer sur les cing types de @urhtions précédents, lors de la construction de
notre modele théorique d’analyse. Mais, avant aéreenotre attention sur cette démarche, nous
aimerions tisser quelques considérations sur detresadomaines qui nous paraissent importants
pour I'examen des relations a l'intérieur des orgaions. Il s’agit des dynamiques culturelles et
de la dynamique du pouvoir. Les sous-chapitresasiiiv sont dédiés a I'exposé des cadres
théoriques qui se sont intéressés a cette proltuneat

2.1.5. La Dynamique Culturelle des Organisations Notes Introductrices

Les dernieres décennies ont connu une considéaalaentation de la littérature concernant les
phénomenes culturels des organisations. La pratitér de ce genre d’études est percue soit
comme un effet de mode, soit comme un changemepadaigme au niveau des sciences de
gestion, soit encore comme une métaphore. L'analyseoncept de culture d’entreprise en tant
gu’effet de mode prend ses racines dans le faitligee d’entreprise et d’entrepreneur ont
changé a partir des années 70. En effet, la finasheses 60 a été traversée par une crise
idéologique, laquelle s’est aggravée avec le clémifer des années 70, en mettant en cause le
mythe de I'Etat-Providence et en mettant en évideles initiatives de la société civile. En
intime relation avec I'aspect précédent, se troéy@lement la faillite des modéles traditionnels
d’organisation et de gestion. Ceci fait naitre uoumement de réorganisation des entreprises,
lequel permet a partir des nouvelles formes ddéaesde la mondialisation de I'économie et des
nouvelles technologies, la création d’'une sociééntacro-organisations flexibles capables
d’agir en contexte mondial. L’efficacité de ce neau systeme de gestion a donné la possibilité
aux entreprises d'occuper des espaces d’actiono-8ocnomiques, auparavant attribués
exclusivement a I'Etat. Les entreprises ont, eietetliéveloppés des stratégies qui ont mis
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I'accent sur la fonction social de I'entreprise,qpé a renforcé la légitimité sociale de celles-ci.
Cette nouvelle image de l'entreprise : capable abawlir la fonction de pdle d’identité
individuelle et due a sa fonction sociale, de sés@nter comme légitime dans son milieu
d’action, a exigé le recours a de nouvelles tealaggle gestion, dont la plus importante semble
étre lagestion par la culture

Parler de la culture organisationnelle en tantmeé&phore, implique de prendre conscience que
I'utilisation des métaphores dans le milieu orgatisinel est tres usuelle. Autrement dit, les
théories de gestion ont toujours eu recours a dégphores pour rendre plus facile la
compréhension des phénomenes organisationnelsi, Ains images des organisations vues
comme machines, comme étres vivants ou comme sgstpatitiques, a un moment donné, on a
ajouté I'idée de l'organisation comme une microisticculturelle. La généralisation du recours
a cette image des organisations, implique de rexitnenque le symbolique, qui n’était pas tenu
en compte jusqu'a présent, fait partie de la réatitganisationnelle en se placant au méme
niveau que le domaine technico-économique. Mostditi969f* soutient I'importance des
représentations sociales dans la structure de naépedes individus, en fonction de leurs
appartenances a un groupe déterminé. Cet autanit d&$ représentations sociales comme « un
systéme de valeurs, de notions et de pratiguetivedaa des objets sociaux, permettant la
stabilisation du cadre de vie des individus et dgsupes, constituant un instrument
d’orientation et d’élaboration des réponses, cosahtia la communication d’'un groupe ou d’'une
communauté. Si I'on prend cette définition, nous nous apeorsv que la métaphore
culturelle ne s’épuise pas au niveau symbolique efiet, elle gagne en intelligibilité si elle
arrive a intégrer le domaine du pouvoir dans légtions individuelles et de groupe.

La vision de la culture organisationnelle commeadayme prend ses racines dans la perspective
de Kuhn a propos de I'évolution des sciences. Esidérant cette perspective, normalement les
auteurs qui soutiennent cette approche de cultg@nationnelle, considerent que le probleme
de I’ « intégration » est le handicap fondamentapdradigme classique de gestion d’entreprises.
Selon leur point de vue, ce probleme est inhérdiardvée des sociétés industrielles, dans le
sens ou ce phénoméne a provoqué une rupture dieel’social existant. Or, le débat autour de
cette question a fait naitre deux orientationsirtitgs de la gestion par la culture : d’'un coété,
celle-ci est percue comme un perfectionnement dur@e, lequel se base sur la sous-
détermination de I'entreprise par le macro-socd# J'autre coté, comme un paradigme politico-
culturel, lequel s’'inspire des nouvelles conceiogférencées et produites, ce qui implique une
autonomie relative par rapport au micro-social.

Il y a d'autres approches de la culture organisaitle. La « corporate culture », par exemple,
souligne I'idée que l'entreprise est, et possede, culture. En plus, I'entreprise sera d’autant
plus efficiente, si sa culture est forte et homagém qu’elle réussira & avoir une intégration
sociale plus élevée, ce qui va améliorer sa pedoom économique. Il y a également des
approches qui s'intéressent a I'analyse des orgtoits en partant du concept de cycle de vie de
I'entreprise. L’objectif de ce genre d’approcheg eslui de comprendre le présent de
I'organisation et de dessiner une stratégie dimetion. La culture et le type de leadership
peuvent également étre mis en relation. C’est Ildia$ un autre type d’analyse des
organisations, lequel soutient que le type de reiltmganisationnelle a un rapport direct avec le

2L Cit in LOPES, Albino, RETO, Luis, « Cultura de ewga — Moda metéfora ou paradigma ? », in Revista d
Gestéo, Lisboa, Gabinete de Estudos e Gestao didfezembro 1988, n. Il e lll, pp. 25-37.

22 |dem, Ibidem.
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style de leadership dominant. Nous pourrions caetira lister les approches qui s’intéressent a
cette problématique de la culture organisationneligs il nous semble que ce que nous venons
d’exposer est suffisant pour soutenir l'idée, naulsment de diversité, mais également de
'importance du concept de culture dans I'analyse drganisations. De ce fait, le pas suivant
sera celui de concentrer notre attention sur laediton de la perspective de Sainsaulieu sur
I'organisation comme institution sociale et suctatribution de Dubar, sur la construction des

identités professionnelles.

2.1.5.1. L’Organisation comme institution sociale

Pour se développer et pour faire face aux congsiimternes et externes, une organisation doit
compter sur son tissu Humain. Ce tissu Humain ssctérise par une dynamique spécifique qui
est le résultat des solidarités qui se créent audas groupes, des sentiments d’appartenance,
des espaces de négociation... . De ce fait, nousongops pas comprendre les forces, les
faiblesses, les opportunités et les menaces desisagions sans porter un regard attentif a la
structure social qui les composent. C'est pour ¢gela Sainsaulieu essaye de comprendre la
notion de systéme social. Selon lui, cette notishigsue de la psychologie, notamment de la
Gestalt TheorieLes théoriciens qui soutiennent cette ligne desge s’éloignent des théories
associationnistes et essayent de montrer querel&®ns unissant des éléments pour former un
tout ont autant d’importance, sur le comportementehsemble, que leur compositioff. »Ceci

dit, on voit qu’il y a un clair refus de I'idée gl tout est simplement la somme des parties qui
le composent. En recourant a un ouvrage de R. Bpuslainsaulieu observe que la notion de
structure au niveau des sciences sociales peutcé@bsruite a partir de deux acceptions. La
premiére nous renvoie vers une idée de systemeagreéspond a quatre criteres : « la notion
d’ensemble et de totalité des éléments ; 'associat I'interdépendance entre ces éléments ; la
structure de relations précises entre ces élémémteproduction des mémes effets tant qu’on ne
change ni la structure, ni les élémenté.par rapport a la deuxiéme acceptions ; la notien d
systéme est poussée plus loin par des sciences edanphysique, la thermodynamique et les
mathématiques.

En ce qui concerne la sociologie des organisat®elen le point de vue de Sainsaulieu, elle a a
la base la premiere acception de la notion de ystéachant que leur analyse se concentre sur
les relations de pouvoir. Ainsi, la compréhensieralnotion du systéme social des entreprises a
en sous-jacent I'examen « d’'un ensemble d’intevastiou de rapports entre acteurs, reproduits
au point d’établir des rapports collectifs dural@eparfois transforment les effets prévus par la
régle issue de I'organisation formellé” ## y a plusieurs facons d'analyser le systtmeaatss
organisations. Cet auteur souligne trois manieoagptémentaires : premiérement, ayant comme
point de départ I'état des structures des orgaaisat par I'analyse des jeux de pouvoir et donc,
des stratégies de chaque acteur ; enfin, en exatraéen entre les acteurs et le contexte ou ils
accomplissent leurs actions.

Il est également possible d’identifier trois foocts des systemes sociaux. La premiere fonction
— fonction d’interaction stratégique - releve dexistence de relations informelles au sein des
organisations, lesquelles font émerger des jeupals/oir et des stratégies pour résoudre des

2 SAINSAULIEU, Renaud, Sociologie de I'Organisatiende I'Entreprise, Presses de la Fondation Natoies
Sciences Politiques & Dalloz, s/lieu, 1987, pp. 90.

2*1dem, Ibidem, pp.91.
% 1dem, Ibidempp.92.
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problemes qui surviennent. Normalement, le pouesit détenu par ceux qui ont certaines
capacités d’expertise, on parle normalement defegsimnnels qui possedent une autonomie
considérable, aussi bien que des relations prigigsyavec les clients, ce qui leurs permet
d’accéder et de contrdler, non seulement le résgtarne a I'organisation, comme les relations
internes.

Le systéme social accomplit aussi la fonction idainé de I'entreprise. L'analyse de cette
fonction essaye de comprendre dans quelle meswse pauvons parler d’identité collective
dans une organisation. Si I'on parle d’identitélexdive, on souligne nécessairement la vision
d’'une organisation ou tous utilisent le méme laegdes mémes normes, les mémes valeurs, les
mémes intéréts... enfin, une méme culture. Mais s8aimsaulieu, I'image deHl Dorado
n'existe pas. En effet, cet auteur soutient quanalyse systémique des entreprises révéle que
'ensemble humain du travail n’est ni un climat,umie foule, ni une famille harmonieuse, ni
méme une bande de copaifi& £eci n’est qu’un réve, vu que I'ensemble humkgis acteurs (et
parce qu’ils sont acteurs) développent des stregédjnction particulieres et tres diversifiées, ce
qui conduit en réalité a I'nétérogénéité. Il y adémment des ensembles homogéenes, mais ceci
signifie qu’il ne faut pas oublier que les orgatimas (ou leur systeme social) sont composeés par
des groupes actifs qui développent eux-mémes fFo@es normes et principes d’appartenance.
Donc, on ne peut pas vraiment parler d’une culton&s de sous-cultures qui sont le résultat des
rapports intra et inter-groupes actifs. Ainsi... €daction identitaire de I'entreprise peut étre
comprise comme le travail permanent de créatiaeaeconnaissance de la valeur historique et
culturelle de ses acteur§’»

Nous venons de parler d’identité collective etaleghge commun. Or, cette idée nous permet de
réfléechir a la fonction symbolique de I'entrepridéous avons également souligné, que d’'une
maniere générale, les organisations sont comp@stetes forces collectives différentes, ce qui
ne nous permet pas de parler d’une culture unidertréprise. Cet aspect constitue d’ailleurs
une des principales préoccupations des dirigestgue cette fonction symbolique n’'a de sens
que par le moyen de la construction d’un langagencon et d’un projet d’ensemble. Donc, la
problématique de la fonction symbolique oblige deganisations a s’engager dans « un effort
particulier d’expression et de confrontation degrésentations collectives sur le travalil,
I'emploi, les objectifs de développement, les cosgms du systéme social, les pressions de
I'environnement, le réle des technologie® »

La perspective que nous sommes en train de présemdas fait croire qu'en réalité les
organisations sont des espaces de sociabilitésctiobs et des communautés professionnelles.
Les organisations doivent compter avec cette églii est intrinseéque aux relations de travail,
lors de l'organisation de leurs processus de tkalWai a eu, comme nous avons démontré dans
les points que nous avons développés précédemmest, préoccupation de rendre les
organisations et le travail rationnel. Cette raiation des organisations et du travail se basait
sur I'établissement de régles et de normes isseids direction des entreprises. Mais a I'époque
ce qu'on n'a pas pris en compte, c’est que lesvidds « a force de travailler ensemble, ils
élaborent des réegles, des valeurs et des pratigogsnunément admises pour gérer leurs

% SAINSAULIEU, Renaud, Sociologie de I'Organisatiende I'Entreprise, Presses de la Fondation Ndtodes
Sciences Politiques & Dalloz, s/lieu, 1987, pp..233

?"1dem, Ibidempp.234.
% 1dem, Ibidem.
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relations de solidarité, d’entraide, complémenéariechniques, de dépendances et d’autorité, de
formation et d'information, de controle et d'évaioa. »>. Cependant, il faut également
souligner que la question culturelle des entreprigg@t par se présenter comme un échange
dynamique entre I'organisation et le contexte ewex celle-ci. Ceci signifie, qu’'une entreprise
n'est pas uniquement un réceptacle de culturegtsbes et professionnelles. Elle est, a son tour,
productrice de représentations culturelles, danseles ou elle se constitue comme un lieu
d’apprentissage, de formation et de socialisatiReppelons-nous le schéma théorique proposé
par Mintzberg, qui prévoit la formation, la socaliion et la formalisation des comportements

comme parameétres de conception du travail.

En somme, pour qu’'une organisation ait des bonstads, il faut prendre en compte qu’elles se
trouvent insérées dans un contexte culturel démgrmce qui implique étre attentif aux
significations et aux interprétations qui serontildiées a leurs actions et a leurs attitudes. Les
relations interpersonnels évaluent la maniere fipéei dont les différentes cultures traitent les
problémes de relations entre les individus. Il gireg dimensions d’analyd®: I'universalisme
versus le particularisme. Dans le premier cas, souanes devant des cultures qui résistent aux
exceptions qui puissent affaiblir la regle. Targlie les conduites particularistes se focalisent sur
la nature exceptionnelle des circonstances. Leedlisme versus lindividualisme est en
relation avec le conflit qui existe entre ce quadgtre personne envisage en tant qu’individu et
les intéréts du groupe d’appartenance. L’attitudeutme versus [Iattitude émotionnelle
('expression des sentiments), cette question metvidence les questions qui se rapportent a
'usage de la composante rationnelle ou de la caaqme émotionnelle. Les cultures spécifiques
versus les cultures diffuses évaluent jusqu’'a goett les individus s’enveloppent les uns avec
les autres dans les diverses circonstances de.ldaiconquéte de statut versus l'attribution de
statut prétend analyser comment se profilent Idstioes lors de lattribution et/ou de la
conquéte d’'un certain statut.

Ce qui importe de I'exposé, c’est de renforceréé&dque les identités sociales et les identités
professionnelles sont le résultat d’'une constractiour comprendre ce qu'y est en sous-jacent,
nous allons présenter les propos de Claude Duklon $ui, travailler c'est aussi construire une

identité professionnelle, dans le sens ou, darigl&il, nous trouvons une double transaction
des salariés : avec leur propre passé et avepéeception de la politique de leur entreprise.

2.1.5.2. La construction d’identités sociales et pfessionnelles — Claude Dubar

Selon Claude Dubar, la notion de formes identitaidésigne «la conjonction d’'un espace
d’identification typique et d’une temporalité bieghique significative 3. Tandis que la notion

d’identité professionnelle, implique une projectida I'avenir probable (en termes de statut
d’emploi et non seulement de position sociale)’eh dnvestissement subjectif dans un champ
relationnel structuré. De ce fait, nous ne pouvoas parler d’identités spécifiques liées a des
branches d’activité, a des savoirs disciplinairasaodes champs sociaux particuliers, mais de
formes générales résultant d’identifications a dspaces significatifs et d’incorporations de

29 |dem, ibidempp.164.
30 Adapté de l'article de TROMPENAARS, Fons « ComeriGna Aldeia Global » in Revista Executive Digest
n.34, Agosto 97, pp.42-46.

%I DUBAR, Claude, ENGRAND, Sylvie, « Formation continet dynamique des identités professionnelles », i
Formation —Emploi, n.34, 1991, pp.87-100.
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trajectoires typiques. Ces formes sociales sorépasmbles des modes de codification et de
reconnaissance des catégories dans le champ sufeisgionnel. Elles sont liées, a la fois a des
formes typiques de mobilité et a des segmentsndistidu marché de travail. A partir d'une
recherche menée durant trois ans, Claude Dubar ademtifier quatre types d’identités
professionnelles, comprendre la nature du proceslussocialisation a partir duquel se
construisent ces identités. Nous allons décrirecisatement les quatre types d’identités
identifiees par Claude Dubar, en nous basant suadle « Formation Continue et dynamique
des identités professionnelles ».

Le premier type d'identité qui a été identifié, @@ Dubar I'a nommé: « L'identité
d’entreprise : trajectoire ascendante et reconaaissinterne . Ce type d'identité, I'auteur I'a
trouvé chez plusieurs entreprises et I'a cara&édsmme ayant une forte présence, d'un
discours de la part des salariés, qui se centréagpartenance a I'entreprise, leur mobilisation
pour les objectifs de celle-ci, leur espoir d’asien interne et leur participation active a
I'innovation. De ce fait, ce qui est important drikgner, c’est que les salariés qui integrent ce
type d’identité, sont motivés et mobilisés pardassite de leur entreprise, ce qui implique gu’ils
s’intéressent aux stratégies, aux processus degehmnt et d’évolution de leur entreprise et
aient la volonté de la voir progresser; et en ,plygils aient la volonté d’évoluer avec
I'entreprise.

Normalement, dans ce type d’identité professioenelbus sommes devant des travailleurs qui
ont connu une mobilité professionnelle ascend&@egenre de parcours professionnel est percu
comme « naturel » et doit se prolonger dans I'av&le sont des travailleurs tres impliqués dans
leur travail, qui assument des responsabilités’axt probablement pour cela, qu’ils ont des
bonnes relations avec la hiérarchie. lls se senterhbres de I'entreprise ou ils travaillent,
sachant que ce sentiment d’appartenance se fomdensulogique de réciprocité, laguelle se
base, a son tour, sur la reconnaissance mututdkt;a&dire : les collaborateurs s’engagent pour
I'entreprise et celle-ci, en échange reconnait édiart en les promouvant.

L'identité catégoriell®®: trajectoire bloquée et conflit interne est laixxiéme type d'identité
identifiee par Claude Dubar. Il s’agit d’'un typeid#ntité ou nous trouvons un discours
participatif, mais en méme temps, critique par cappux innovations. De ce fait, si I'on prend
I'exemple de la formation (comme la fait Claude Bjldans le sens ou celle-ci est responsable
pour la mobilité professionnelle, nous trouverome wattitude ambivalente a I'égard de la
formation proposée par I'entreprise : d’un cot§, tlavailleurs sont favorables a la formation de
perfectionnement dans leur métier, laquelle dodirasomme résultat une progression dans leur
carriere, aussi bien que de privilégier les savtichniques. De l'autre coté, la formation est
percue comme trop générale, ce qui fait émergenipaertains collaborateurs, une forte crainte
de I'échec dO a leur niveau de connaissancesa legcore deux aspects a retenir, par rapport au
rejet de la formation : premierement, il faut coerptivec les stratégies personnelles des
individus, lesquels peuvent ne pas inclure despaje promotion et donc de formation pour y
parvenir ; deuxiemement, il faut souligner que piartela n’assure pas de promotions et ne sont
pas reliees a des filieres de métier. En effetfogarda formation interne, a comme buts
fondamentaux de favoriser la polyvalence et lasivarsabilité des savoirs.

%2 DUBAR, Claude, ENGRAND, Sylvie, « Formation continet dynamique des identités professionnelles », i
Formation —Emploi, n.34, 1991, pp.87-100.
%% |dem, ibidem
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Or, c’est dans cette logique que nait un sentingenblocage par rapport aux perspectives
d’avenir. Autrement dit, les travailleurs qui apiEmnent a ce type d’identité, désirent éprouver
des sentiments de réussite et d’évoluer dans leanseres, d’avoir des promotions et donc
d’avoir une chance de mobilité professionnelle, anit se trouvent cantonnés soit dans un
sentiment d’exécuter un travail déqualifié par @pp leur formation initiale, soit dans la

crainte de ne pas réussir. Bref, ils sont dansdiititude par rapport a I'avenir.

Ainsi, nous sommes devant un groupe identitairegghierche toujours I'équilibre entre leur vie
professionnelle, leur vie familiale et les loisilis. ont des relations tendues avec la hiérarchie,
refusent une mobilisation pour I'entreprise sanstrepartie financiére ou autres et sont réservés
par rapport aux incitations a la polyvalence oa ebbilité horizontale. Nous pouvons parler, de
ce fait, d'une «identité ou conscience catégarie)l laquelle met en évidence que l'espace
identitaire des travailleurs qui appartiennent aype identitaire est d’abord la profession au
sens du métier gu’ils ont appris et non pas dedrbgmise, comme nous avons vu dans le type
identitaire précédent.

Le troisiéme type identitaire - identité ouvriéraditionnelle ou identité menacée d'excludfon

— est constitué par des groupes de travailleurggrgoivent la formation comme étrangere a
leur monde vécu. L'apprentissage en situation akatl est le seul moyen de formation ressenti
comme légitime et valide, ce qui implique une ielatde proximité avec le chef, dont les
travailleurs attendent des incitations, dans les sknconstruirent des sentiments d’appartenance
et d’inclusion dans le processus de formation. Ndement, ce sont des travailleurs peu
diplomés (ou sans diplébme), c'est-a-dire que cet st@s ouvriers qui éprouvent peu de
satisfaction par rapport a leur travail — relatingtrumentale avec le travail — ce qui implique
gu’ils ne connaissent quasiment pas la significatie la progression professionnelle, au
contraire, valorisent la stabilité professionnell€faut souligner que la plupart des travailleurs
qui font partie de ce groupe identitaire, la plaghr temps occupent depuis toujours le méme
poste dans la méme entreprise. Ce sont des indigjduvalorisent les relations internes a leur
collectif le plus proche, d’ou leur jugement néfativers la formation. Celle-ci représente une
menace pour la communauté stable qui s'étend hawait et qui aide a construire un sentiment
d’appartenance. En somme, ce troisieme type diierde fonde sur une « conscience
ouvriere »qui est adverse a l'innovation, vu queiterovations peuvent mener a des situations
de marginalisation ou d’exclusion de I'entrepri€& que nous venons de dire, c’est la crainte
majeure de ce groupe d’individus, car I'exclusian lientreprise impligue nécessairement la
confrontation avec le marché du travail, pour légil®ne se sentent pas a la hauteur de gagner
la bataille. Il ne faut pas oublier que les traeaits qui représentent ce type d’identité ont une
formation trés faible et valorisent fortement I'@rmmeté.

Le dernier type identitaire est nommé d’ «identiig réseau : discours « individualiste » et
modeéle « affinitaire %. Ce groupe identitaire considére la formation {desiuniquement si
celle-ci leur permet d’atteindre des objectifs diwidualistes ». D’ailleurs, nous pouvons dire
que nous sommes devant des groupes d’individugnhgestissent fortement sur leur groupe de
formation, vu que celui-ci peut leurs apporter dpportunités de travail passibles de les rendre
plus compétitifs dans le marché du travail. Enteife sont des salariés qui valorisent plus la
promotion sociale que la promotion a I'intérieurl@mtreprise. lls se sentent insatisfaits de leur

% DUBAR, Claude, ENGRAND, Sylvie, « Formation continet dynamique des identités professionnelles », i
Formation —Emploi, n.34, 1991, pp.87-100.
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situation de travail et sont trés critiques en geapncerne la hiérarchie directe. D’'une maniére
générale, ils sont optimistes par rapport a leatengialités et normalement développent une
double stratégie d’action: une stratégie interoest-a-dire, qu’ils essayent d’obtenir de
I'entreprise un poste autonome et sans respongabitiérarchiques ; une stratégie externe,
laguelle se base sur l'idée que si I'entrepriseprend pas en compte leurs aspirations, ils
peuvent toujours compter avec leur réseau de eakatiDonc, ce dernier groupe identitaire
percoit I'entreprise de maniére instrumentale e elé représente que le moyen d’atteindre des
objectifs personnels. Pour terminer, la caractéosale ce type identitaire, trois aspects doivent
encore étre soulignés : le premier est en relaiat le fait que les individus qui appartiennent a
ce groupe identitaire sont normalement jeunesoade terminer leurs dipldmes ou récemment
terminés, ce qui nous permet de parler d’'une itferti « formation ». Le deuxiéme aspect est en
relation avec ce que nous venons de dire : dassrie ou ce sont des salariés qui viennent de
terminer leurs dipldmes (ou possedent des diploréesnts), ils s’identifient plus avec leur
réseau de formation scolaire ou académique qu'&emtreprise. Ce réseau est a la fois
« culturel » et « professionnel », mais professabialans le sens d’expert potentiel et non pas de
métier. Finalement, le troisieme aspect souligigé d’identité ambivalente, vu que ce sont des
individus qui développent toujours une double logigtratégique : ils sont a la fois dedans et
dehors.

Pour comprendre la construction de ces formesitdées, il faut prendre en considération, tout
d’abord, qu’il s’agit d’'un processus dynamique. D'autre c6té, il faut tenir compte que cette
dynamique identitaire est le résultat d'une « deubdnsaction ». C’est-a-dire, d'un coété il y a
'aspect biographique qui met en relation une uti@jee personnelle déterminée et la

construction « subjective » d’'une vision du futwet; d’'un autre coté, l'aspect structurel et
relationnel qui met en relation la projection davenir individuel et les objectifs ou logiques

stratégiques de I'entreprise. Pour terminer, ilsnéaut encore renforcer l'idée que ces deux
transactions sont autonomes, mais en méme tenhgss seltrouvent articulées.

2.1.6. La Dynamique du Pouvoir — le Pouvoir comme @&ation Stratégique

La vie en société implique toujours I'abandon désrtés de chacun, et donc I'existence de
plusieurs sources de pouvoir, ce qui conduit adifésrents types de pouvoir. Il nous sembile,
gu’il vaudrait la peine que nous nous arrétionsaes instants sur I'analyse de ce phénomene
diffus, comme est le pouvoir, en présentant qualdbéses importantes, pour aprés dédier notre
attention a I'étude des propos de Crozier.

Le premier aspect a souligner est I'idée que levpmis'élargit a tous les rapports de notre vie
sociale. Selon Faucotfit le pouvoir est une réalité omniprésente, c’edird- qu'il est une
partie intégrante de la vie sociale, dans le serisse rapporte aux relations Humaines. Or, si le
pouvoir, fait partie des relations sociales, cjgmtce qu’a I'intérieur des groupes, il y a toujours
le développement de «relations de force ». Ddnn)yia pas sociétés sans pouvoir, vu que
celui-ci est un élément constitutif de la sociéé.'on accentue cette idée, c’est parce que,
normalement, quand on parle de pouvaoir, il est tmusuite associé au pouvoir politique. Mais,
comme nous allons le voir, c’est dans la relationisde — notamment, dans les relations de
travail - que le pouvoir se consolide.

% voir FERNANDES, Antonio Teixeira, Os Fenémenosiffms — Sociologia do Poder, Biblioteca das Ciésaio
Homem, Edi¢Bes Afrontamento, 2a edicéo, Porto, 1998
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Ce genre de réflexion est soutenu, non seulememt tacadre de la philosophie et de la
sociologie, mais aussi dans le cadre de la psyglel&reud, par exemple, méme s'’il ne fait pas
une analyse approfondie du pouvoir, lui dédie vekame attention, surtout au niveau de la
psychologie individuelle. La force et les sentinsgrgoutenait Freud, se consolident dans la
nature humaine, c’est-a-dire, que l'individu eshtcaint & dominer ou a étre dominé (ceci dans
le domaine de ses relations sociales). Il y a dengances qui caractérisent I'étre humain : la
tendance égoiste et la tendance altruiste. Selendfrla société a été construite a force
d’aspiration au bonheur et a la liberté. Et, patfoe qui arrive, c’est qu'il prévaut le plaisirl@t
réalisation individuelle. Ainsi, il y a un conflpperpétuel, vu que les individus ne sont pas
disposés a renoncer au plaisir en faveur de l&&oet du bien commun. La société se développe
donc, en fonction d’'une lutte entre I'instinct dentret I'instinct altruiste.

Sans sortir de la tradition psychologique, A. Adéemis l'accent sur la maniére dont les
personnes établissent des relations avec le lebhdethéorie du narcissisme montre que pour
I'Homme, le pouvoir (ou plus concréetement I'actévipolitique) est un miroir qui lui permet de
se regarder, de s’exhiber, de se montrer... . Sed&naateur, il y a plusieurs mécanismes
individuels qui permettent d’expliquer ce phénomémede ces phénomeénes est I'existence chez
'Homme d’'un sentiment d’infériorité. Ce sentimeest devenu une espéece de moteur de
I'histoire de chaque individu, aussi bien que duetigppement de la propre espece Humaine. De
ce fait, I'Histoire de 'Humanité est un ensemble tbntatives pour résoudre ce sentiment
d’infériorité. Ceci a conduit au développement, zHes individus, d'une tendance a la
supériorité, ce qui a provoqué 'augmentation dedl@nté de pouvoir et de contrdler les autres.
Il'y a donc, une superposition de la volonté devpolaux relations sociales.

Henry Lefevre a essayé de faire le pont entre lespectives précédentes et les cadres
théoriques de la sociologie. Il est un rénovateutadpensée marxiste et a orienté ses analyses
vers la sociologie du quotidien. Pour cet auteairydlonté de pouvoir n’est pas une volonté
psychique. Au contraire, la volonté de pouvoirwesteffet des institutions de pouvoir et 'usage
que les individus font de celles-ci. Au fur et asme que ce genre d’institutions se développe,
elles deviennent plus dissimulées, plus forteshatjae fois moins contr6lées dans le contexte
démocratique.

Les études de Crozier et Friedberg donnent ueepirdtation sociologique de la problématique
du pouvoir. Leur thése centrale a en sous-jacemiaeption du pouvoir comme un fondement
de I'action organisé. Leur objectif était celui sbayer de définir le pouvoir dans le domaine des
relations interpersonnelles, c’est-a-dire, défi@aipouvoir en partant du point de vue des acteurs
sociaux. Le pouvoir est un phénomene simple eteus@l, mais en tant que concept fugace et
multiforme. Il implique toujours la possibilité diuindividu d’agir sur un autre individu. Nous
sommes devant une proposition qui n'est pas esdisteéi Elle nous donne surtout une
perspective de pouvoir percu comme quelque choseldgonnel, c’est-a-dire, qu’il implique
toujours une relation entre individus. De ce faitys important que dire que A exerce une
influence sur B, c’est de souligner qu’il y a ugrékent fort qui conduit a I'établissement de cette
relation. Ceci implique que le pouvoir ne soit pag conséquence des attributs des acteurs. Le
pouvoir ne devient contraignant, pour une des g&rijue par le moyen d’une relation. Cette
relation ne se développe que dans une situatiarhdi#e (on parle donc de relation d’échange).
Or, s’il y a échange, il est évident qu’il y a umégociation entre les parties, de fagcon a ce que la
partie qui donne 'ordre (celle qui détient le poury ait la |égitimité pour le faire. De ce que
nous venons de dire, nous pouvons dériver un ereed® caractéristiques spécifiques des
relations de pouvoir, que nous allons décrire suntement.
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Avant tout, la relation de pouvoir est une relatimstrumentale. Ceci signifie que quand
quelqu'un exerce le pouvoir, il cherche a atteindrebjectif. Nous pouvons aller plus loin : le
pouvoir dépend de l'objectif et est orienté verduieel. Les relations de pouvoir sont des
relations non transitives. De ce fait, dire que ke g@ouvoir d’agir sur B et que B a le pouvoir
d’agir sur C, ne nous conduit pas forcement a ewadjue A peut agir sur C. Il y a une logique
spécifique a laquelle il faut obéir. Dans les fielz de pouvoir, il existe une réciprocité. Mais,
c’est une réciprocité qui n’est pas équilibré (&hle). Nous parlons de relation d’échange, mais
dans cette relation, il y a inégalité entre ceuk @donnent et ceux qui obéissent. Ainsi, le
pouvoir peut étre percu comme une relation d’échaggiproque, mais dans laquelle les termes
d’échange sont plus favorables a une des parties.

Mais, qu’est-ce qu’on échange ? On n’échange netspjni essences. On échange des
possibilités d’action — marges de liberté — c’edlira, on échange la possibilité, majeur ou
mineur, de refuser ce qui nous est sollicité. Déadela force, la richesse, I'autorité, la positi
sociale..., ne sont que des aspects qui interviendant la relation de pouvoir. lls sont
importants pour la relation uniquement s’ils noasnpettent d’élargir notre champ d’action. Ceci
signifie que le pouvoir d’un individu (ou groupecsd) est fonction de 'amplitude de la zone
d’incertitude, laquelle dépend de I'imprévisibilits comportement de I'individu, ce qui lui
permet de contrdler les autres. En conséquenattattgie d’'action de chaque acteur social se
base sur la limitation de la capacité d’action aetses, sachant que I'autre qui intervient dans la
relation de pouvoir va essayer d’élargir au maxintamone d’incertitude.

L’analyse d’une relation de pouvoir, nous placeahtva nécessité de répondre a deux questions
fondamentales : Quels sont les ressources dontehzaytie dispose ? Ceci implique de recourir
a la problématique de la désignation du type dsoreses que chaque acteur peut mobiliser.
L’idée ici sous-jacente, c’est celle de faire I'amtaire des ressources disponibles et d’inscrire
dans l'analyse du pouvoir les inégalités qui existda deuxiéme question : quels sont les
criteres qui définissent la pertinence des resgsuet leur caractére plus ou moins mobilisable ?
A partir de cette question nous essayons de compréa facon dont chaque acteur mobilise les
ressources dans le cadre organisationnel ou rbsed insérée et ou il établit ses relations. Il est
évident que plus les ressources sont diversif&ieplus de contextes il sera capable d’agir.

Selon CrozieY, il y a quatre sources de pouvoir : La premiéwge® se rapporte a la possession
d’'une compétence particuliere. Chaque acteur saeciahe certaine compétence et plus il est
difficile de remplacer une personne dans l'orgaiosa plus grande sera la marge de manceuvre
de cette personne. La deuxiéme source concerngédede relation que l'organisation établit
avec ses contextes d’action. Cette source a urorappec la spécialisation de I'organisation,
dans le sens ou I'on considere que le controléagiebiance interne et externe de I'organisation
est en soi un type de spécialisation. La troisi@m&ce peut étre considérée comme une source
classique. Il s’agit de la domination de la commation et des informations. Si I'information ne
circule pas, il peut y avoir un rapport avec le todle qu’un certain groupe a ce niveau.
Finalement, la quatrieme source — I'existence dgeseorganisationnelles générales — c’est-a-
dire, de regles qui sont considérées en soi conmitgpe de pouvoir, ce qui implique qu’il est
important de bien les connaitre et de bien lemptendre. De la méme maniere, que les regles
établissent I'ordre, elles limitent le pouvoir drhire du chef. Donc, les regles créent des zones

3" CROZIER, Michel, FRIEDBERG, L’acteur et le Systémies contraintes de I'action collective, Editiahs
Seuil, Collection « points politique », 1981.
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d’incertitude. Autrement dit, le fondement de I@ation des régles organisationnelles est celui
de supprimer les sources d’incertitude, mais pa@ément, les régles finissent par créer
d’autres sources d’incertitude.

En somme le pouvoir n'existe pas en soi. Il n'estreé que par le moyen d’une relation,
laquelle permet que deux acteurs sociaux s'unispent l'accomplissement d'une tache
déterminé. Quand ils acceptent d’accomplir la taglsesont insérés dans une organisation
déterminée — donc pouvoir et organisation se tnouvserrelationnés. Ayant a la base ces
principes, nous pouvons dire que les acteurs sociaypeuvent atteindre leurs objectifs que par
le moyen des relations de pouvoir (le pouvoir est telation instrumentale). Mais les acteurs
subissent des contraintes, lesquelles conditionleems actions — si les relations de pouvoir
s’insérent dans les organisations, il y a des &iras et des régles qui déterminent I'action des
acteurs. Les regles prétendent diminuer les zoheseditude, mais normalement elles sont la
cible de manipulations des acteurs qui ont euxididgectif d’augmenter leur marge de
manceuvre

Comme nous l'avons montré, l'intérét de Michel Geozs'est orienté vers les rapports de

pouvoir qui se développent a l'intérieur des orgations. C’est-a-dire, que Crozier a essayé de
comprendre la fagon dont le pouvoir est distribuéenment les individus le négocient. Ainsi, le

fonctionnement de I'organisation est vu comme un ge partir duquel on créé la garantie de
I'existence de mécanismes de contrainte, passd#eprévoir les comportements. Et, comme
nous I'avons déja mentionné lors de I'exposé ssiptepos de Weber, Crozier a porté un intérét
particulier aux organisations bureaucratiques. Meau des organisations bureaucratiques les
mécanismes contraignants étaient tres subtils, poarles individus ne s’apercoivent pas de
'adaptation de leurs comportements. Mais, nousivions également la méme subtilité au

niveau des fonctionnaires, dans le sens ou ilseatdintérét de particulariser et d’adapter les

normes pour leur bénéfice. Ceci, selon Crozierjt dta caractéristique essentielle de la

bureaucratie. En plus, cet auteur a fait la difitincentre les systéemes de relations de pouvoir
dynamiques et les systemes de pouvoir statiquess, Melgré la pertinence de I'analyse des

relations de pouvoir, il a souligné que ce domaiee couvre qu’une partie des relations

complexes qui s’établirent entre les individusestdrganisations.

Si nous centrons notre attention sur le noyau duagberspective de Crozier, nous y trouvons en
tant que concept fondamental, le concept cdmformité Celui-ci permet, premierement,
d'identifier un des traits de la spécificité degyamisations bureaucratiques : la logique
d'obtention de la conformité; deuxiemement, d'asslar prévisibilité des comportements. Ceci
signifie que la conformité peut s’obtenir par coact(maniere la plus utilisé au long de
I'histoire) ou par persuasion (intériorisation deljectifs de I'organisation). Un autre trait
particulier de la bureaucratie est la résistancel@mngement. Cette résistance se rapporte aux
deux types de pression qui existent a l'intérieerndmporte quelle organisation. Ainsi, d’'un
c6té, nous avons la pression pour la stabilitér-nadure I'organisation cherche a éviter les
changements, vu qu’elle est une structure qui s¢& stable. D’un autre c6té, il y a la pression
pour le changement, laquelle est en relation aveolrs naturel des événements - la réalité n’est
pas statique.

Les spécificités que nous venons de décrire fintspar constituer les principes fondamentaux
du modéle bureaucratiqgue de Crozier. Avant tolbnseet auteur, le phénomeéne bureaucratique
représentait la tentative de contrarier la réait&changement. Il était logique de gérer le binbme
stabilité/changement. C’est donc, le systéme damsel la logique de fonctionnement empéche
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que la détection de I'erreur conduise au changersientturel. De ce fait, la centralisation de
regles générales et impersonnelles, permet la tiédudes favoritismes et 'augmentation de la
prévisibilité des comportements. La réduction agesfitismes implique, d’'un c6té, I'isolement
des catégories hiérarchiques ; et, de l'autre ¢atiéaiblissement du pouvoir hiérarchique. Ceci
signifie qu’a partir du moment ou I'on vérifie I'eamplissement des régles, le dirigeant perd son
pouvoir, les décisions se centralisent, ce quiigua que celui qui possede I'information ne peut
pas décider et celui qui décide ne possede pderhiation. Donc, il y a une augmentation de
I'isolement des catégories hiérarchiques, en cmadhti au développement de relations de
pouvoir paralleles et a I'’émergence d’'une sortpression de la part des groupes de pairs face a
I'individu. En conclusion, nous pouvons dire quausicne sommes pas devant un schéma qui
résulte de la faiblesse du modéle comme le défetedatructuro-fonctionnalisme. Au contraire,
le cercle vicieux est le résultat des spécificéede la rationalité du modele bureaucratique. Il 'y
a, en effet, un jeu de pouvoir et la stratégieiddwidus est celle de tourner le jeu au profit de
leurs intéréts particuliers, ce qui conduit & ce tjan puisse le confondre avec I'existence de
dysfonctions.

2.2. L'Analyse de I'Etat de Santé des Travailleurs

Ce point de réflexion nous aménera a I'exposities théories qui analysent I'état de santé des
travailleurs, notamment celles qui s’intéressefd éompréhension du phénoméne du stress au
travail. L’influence des facteurs psychosociaux teavail a été, depuis les deux dernieres
décennies, un champ d'intérét particulier pourdesrcheurs. Selon les auteurs d’un article sur
les facteurs psychosociaux au trataih majorité de ces études ont mis I'accent suelation
entre les facteurs psychosociaux et les maladigovasculaires. Mais, il y a eu également un
intérét sur d’autres résultats de l'interventionadegenre de facteurs comme par exemple les
absences au travail, les maux du dos, la dépression

2.2.1. Les concepts de stress, santé, maladie atident

A partir de la lecture d'un autre artitle nous avons pu identifier quelques facteurs
psychosociaux passibles d’'influencer négativemardanté des individus. Le premier aspect a
tenir en compte, c’'est que ces facteurs ne se drdupas exclusivement a l'intérieur des
organisations. En effet, Isabelle Godin et FrantteKsoulignent que les études qui ont été
menées récemment montrent une association entrealestéristiques du contexte local et
mondial des affaires et I'état de santé physiquepsstchique des individus. Les auteurs
remarquent que les changements apportés par dunitmn des nouvelles technologies, la
globalisation de I'économie... ont été responsablerdéondes altérations au niveau du marché
du travail. Ces altérations au niveau du marchérakail ont conduit a la segmentation de la
force de travail, a la précarisation de celui-astabilité, exposition au hasard et aux bas salaire
— «working poors ») et donc, a l'augmentation dess des individus, de linsécurité des
travailleurs et a la diminution de la satisfacta®s travailleurs.

% PIKHART, Hynek, BOBAK, Martin, PAJAK, Andrzej, MAYUTINA, Sofia, KUBINOVA, Ruzena, TOPOR,
Roman, SEBAKOVA, Helena, NIKITIN, Yuri, MARMOT, Micael, « Psychosocial Factors at Work and
Depression in Three Countries of Central and Eadierrope », Social Science & medicine, 58 (2004) 1Y 5-
1482.

39 GODIN, Isabelle, KITTEL, France, « Differential @wmic Stability and psychosocial Stress at Work :

Associations With Psychosomatic Complaints andratiesem », Social Science & Medicine 58 (20049 3t
1553.
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Cette problématigue a été analysée en utilisant dedeles : l@lemand-control-support model,
qui a été développé par Karasek (1979), Karasékhetrell (1990) complété par Johonson et
Hall (1988) ;I'effort-reward imbalencgERI) testé par Siegrist et al. (1996, 2002). Maiant
d’esquisser quelques considérations a propos ddexes modeles, il nous semble pertinent de
définir les concepts de santé, maladie et stress.

En ce qui concerne le concept de santé, il a étdigtar 'Organisation Mondiale de la Santé
(OMS). Cet organisme non gouvernemental a commédonmgiamental, celui d’amener tous les
peuples au niveau de santé le plus élevé posailnsi, selon 'OMS, la santé est un état de bien
étre total physique, social et mental de la persqimage positive de la santé). Ceci implique
gue la santé n’'est pas la simple absence de madadiénfirmité. Ce concept ou cette image de
santé, a vécu une évolution, dans le sens ou awgrdyda santé était considérée comme étant
I'état contraire de la maladie. De ce fait, s'ocsuge I'accés a la santé revenait a lutter contre
les maladies. Mais, avec la définition de 'OMS pl&vention et les soins ne sont pas les seuls
moyens au service de la santé, il y a aussi Iss lles reglements, les orientations politiques...
Bref, la santé de la population devient une resglaitig¢ collective. Nous pouvons aller encore
plus loin, en disant que la santé est un droit &omehtal de 'Homme et un investissement
social. Les gouvernements doivent investir danpddisiques pour la santé et dans la promotion
de la santé afin d’'améliorer I'état de santé das/ens. Leurs buts principaux sont d’instaurer un
environnement physique et social propice, de facilies choix des citoyens en faveur de la
santé, de combler I'écart de la santé entre lesopaes défavorisées et les autres.

Par rapport a la notion de maladie, nous avongidéis recourir a I'article 3 LPGA qui établit :

« Est réputée maladie toute atteinte a la santé jgjugsimentale ou psychique qui n’est pas due
a un accident et qui exige un examen ou un traiemeedical ou provoque une incapacité de
travail »*°. Cette définition juridique souligne I'idée d’undeinte & la santé qui n’est pas due a
un accident. Il vaut la peine d'établir cette distion en utilisant la définition juridique
d’accident : Article 4 LPGA — kst réputé accident toute atteinte dommageablegdaioa et
involontaire, portée au corps humain par une cage@rieure qui compromet la santé physique,
mentale ou psychique ou qui entraine la métt by a une autre notion qui est associée a celles
gue nous venons de présenter — La notion juriddguenaladies professionnelles — mais nous
préférons y revenir un peu plus tard, notammend ke I'analyse des questions liées a la
prévention du stress. Pour linstant, nous allormntiouer la définition des concepts
fondamentaux de cette partie de notre rapport deoimé, avec la notion de stress.

Dans un article sur les associations entre le staestravail, la consommation d’alcool et les
absences de malaffiele stress au travail est définit comme un staglsahtiments émotionnels
négatifs (c’'est-a-dire, se sentir tendu, nerveugpgcupé...) et lesvork stresorssont percus
comme les conditions de travail qui sont négativengaluées par les travailleurs, on parle
donc de la pression élevée au travail et des msgewaelations avec les supérieurs hiérarchiques,
par exemple. Ces définitions nous semblent troppleisn par rapport a la complexité du

“%1n support du cours de politiques sociales etigoaies de la santé¢, DESS Economie et managemeéatSmnté,
année scolaire 2004-2005.

“1dem, ibidem

“2VASSE, R. M., NIJHUIS, F. J. N., KOK, G., « Assatibns between work stress, alcohol consumption and
sickness absence », Addiction (1998) 93 (29, ppZ2&il
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phénomene du stress au travail, c’est pour celaaqus avons préféré les notions exposées dans
un article intitulé « De la culture d’entrepriséadsouffrance au travail"»>ou Jean-Pierre Papart
définit comme facteurs stressants « tout agenteptibte de menacer I'équilibre des systemes
physiologiques et psychologiques ». Les émotiomsnge I'anxiété, la tension, la frustration, la
coléere... peuvent étre percues en tant que modiicatde I'équilibre psychologique dues aux
menaces de 'adversité psychosociale. Selon cetigpues effets des facteurs stressants varient
en fonction de leur typologie et de leur temps titec Pour que les effets des stresseurs soient le
moins négatifs possible pour la santé des individdaut que leurs caractéristiques et que leur
temps d’action ne dépasse pas les capacités desluglde faire facecpping capacities S’ils
dépassent cette capacité, le stress sera passihléré gravement a I'état de santé des individus.
Par rapport & la notion de stress, Jean-Pierrer®agsauligne les imprécisions que ce mot
condense. Selon lui, quand on utilise le mot «sstre dans le domaine du travail, il est
susceptible de désigner une cause, un processuseoconséquence. Donc, le mot francais est
peu clair, contrairement a I'anglais qui désignedase par le mot « workstress » et 'effet par le
mot « psychological distress ».

2.2.2. Les modeles théoriques qui mesurent le stses

Les définitions que nous venons de présenter muntaecomplexité et la subjectivité de la
notion de stress. Alors comment mesurer le stradss avons déja parlé des modeles de
Karasek et de Siegrist. Ces modeles sont considé@msne modeles théoriques passibles de
réduire la complexité et la variation des intei@usi entre I'ambiance de travail et le travailleur.
On arrive a le faire, car on se concentre sur @aposants de caractere général, capables
d’expliquer les effets directs et indirects du s¢resur la santé. Nous avons parlé de deux
modeles : lelemand-control-support modekelui de Karasek deffort-reward imbalencegelui

de Siegrist. Selon Siegrist ef%| ces deux modéles se complétent, méme si ceild cecu le
plus d’attention est I'ERI surtout due aux progFgpsychomeétriques de ses mesures. En effet,
ce modele assume que I'effort au travail est faise basant sur un contrat qui tient compte de la
norme de réciprocité sociale, a partir de laqukdie récompenses sont distribuées en termes
d’argent, d’estime et d’opportunités de carrierec§ynpris la sécurité du travail). En plus, ce
modele tient également compte que, d’'une manianérgke, les contrats établis entre travailleur
et organisation sont défaillants par le manquepéeificité et par le fait qu’ils sont asymétriques
en ce qui concerne les échanges — on ne trouvéoppmirs une équivalence entre effort et
récompense. Mais, ce qui hous semble paradoxale &st que les travailleurs acceptent quand
méme ce genre de contrats. Or, cette réalité estdum coté au manque d’alternatives de la part
des travailleurs (faible scolarisation, faibles g@tences...); d'un autre c6té, a des raisons
stratégiques des travailleurs (comptent sur desrtymités de carriere dans le futur). Une autre
caractéristique spécifiqgue de ce genre de cont&s, le fait qu’ils soient trés fréquents dans le
contexte actuel de globalisation de I'économie. @@mnous l'avons déja souligné, la
globalisation de I'’économie a apporté des chang&sneonsidérables au marché du travail :
insécurité, mobilité occupationnelle forcée, cotstide travail a courte-terme, augmentation de la

“3PAPART, Jean-Pierre, « De la Culture d’entrepéise Souffrance au travail », Revue Economiquepetate,
mars 2004.

“*|dem, ibidem
4> Voir SIEGRIST, Johannes, STARKE, Dagmar, CHANDOZrani, GODIN, Isabelle, MARMOT, Michael,

NIEDHAMMER, Isabelle, PETER, Richard, « The measueat of effort-reward imbalance at work : European
Comparisons », Social Science & Medicine 58 (200¥83-1499.
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compétitivité des salaires. Ces traits distinctiis marché du travail actuel, conduisent a
I'émergence d’émotions négatives, c’est-a-dire, gaillissement de sentiments de
désappointement pour ne pas étre apprécié paortdiiurni dans la réalisation d’'une tache
déterminé. En conséquence, le déséquilibre emtifert et la récompense augmente le risque de
maladie.

Un autre aspect mesuré par le modele de Siegrisaipmrte aux différences individuelles de
I'expérience de I'ERI. L’autedf soutient qu’une personne qui se caractérise pangagement
excessif (commitment) et une nécessité élevée dmnnaissance ou d’approbation
(overcommitment), est passible d’étre exposé aisque plus élevé de stress di aux échanges
non symétriques. Ce qui se passe normalement, glesties personnes qui ont ce genre de
besoins, ont une tendance a s’exposer d’avantagexigences du travail, en s’effor¢ant plus de
ce qu’il est vraiment nécessaire. Or, cet efforage&é va augmenter les probabilités de
développer chez ces personnes une susceptibiditgstration. De ce fait, I'hnypothése soutenue
par le modéle, quand on analyse la question deverltommitment », supporte que celui-ci peut
modifier (augmenter) I'effet dans la santé proghait 'ERI au travail.

Ce qui nous semble intéressant dans ce modéeld, le’dait qu’il se base sur des hypothéses
sociologiques — ce qui implique une analyse dussti@u travail en termes collectifs et non
exclusivement individuels — lesquelles formalisteg échanges sociaux, vus comme aspects
meédiatisés par des réles sociaux (notamment les gl travail), s’enracinent dans des contrats
de réciprocité de colts et de gains. A partir déype d’hypotheses, nous sommes capables de
définir les conditions structurelles des contratm-symétriqgues passibles de conduire a des
situations de stress, comme résultat d’'un déségeilentre un effort élevé et une faible
récompense. Mais, il y a aussi la prise en coraiidrs des caractéristiques individuelles des
travailleurs. C’est le cas de I'analyse de I'expade du déséquilibre de « I'overcommitment ».
L’objectif de la prise en considération de la disien collective et de la dimension individuelle,
est celui d’éloigner la possibilité d’étudier leests au travail comme une boite noire, ce qui
arrive normalement quand nous basons les approdbesette problématique en partant
uniquement du niveau structurel d’analyse.

En ce qui concerne la fagon dont le modéle ERI meeke stress au travail, il y a quelques
aspects a souligner. Premierement, il s’agit d'uestjonnaire qui doit étre rempli par les sujets-
cible de l'analyse. C’est-a-dire, « the measurenoérihe model of effort-reward imbalence at
work is restricted to self-report dat& »Siegrist donne trois raisons d'étre de cetteendg : la
premiere est en relation avec le fait que les desinécueillies doivent constituer une
combinaison d’information descriptive et évaluatdes exigences et des récompenses pergues.
Deuxiemement, il ne faut pas oublier la dimensiodividuelle, laquelle est mesurée par I’
« overcommitment ». Or cette dimension, fait appeilles informations personnelles sur les
caractéristiques des individus en ce qui concezuesIcapacités individuelles de faire face a des
situations de stress (coping). Troisiemement, remmsmes devant un modele qui a comme but
I'évaluation des conditions de travail (sécuritéteavail, construction de carrieres, promotions,

6 \Voir SIEGRIST, Johannes, STARKE, Dagmar, CHANDOZ&rani, GODIN, Isabelle, MARMOT, Michael,
NIEDHAMMER, Isabelle, PETER, Richard, « The measueat of effort-reward imbalance at work : European
Comparisons », Social Science & Medicine 58 (20Q¥83-1499.

4"1dem, ibidem
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adéquation des salaires...), or ce genre d’analyige €utilisation de techniques qui permettent
I'utilisation d’échelles psychométriques contendes items de I'échelle de Likert.

Le modéle se destine a mesurer l'effort, les ré@mmps et I'engagement (commitment).
L’effort est mesuré par cing ou six items qui Sgo@tent aux aspects des exigences (demanding
aspects) du contexte de travail. Les récompensdgrsesurées par le recours a 11 items. Ce qui
est prétendu, c’est I'obtention de trois facteusseatiels : a) la récompense financiere ; b) la
récompense d’estime ; c) les récompenses qui gontapt aux promotions et a la sécurité au
travail. Dans une premiere phase, I'engagement rfutment) était mesuré par une échelle
psychométrique composée par 29 items, qui mestrai@s aspects comme : besoins
d’approbation ; compétitivité et hostilité latentenpatience et irritabilité disproportionnée ; et
incapacité de réponse aux obligations du travatteCéchelle présentait une validité prédictive
considérable, mais elle était trop longue pourietexte de la recherche épidémiologique. De ce
fait, une version réduite a été construite, lagus#l concentrait sur la notion d’effort excessif au
travail et I'incapacité de répondre aux exigenaepakste.

Le modéle de Karasek fait I'analyse du stress desilleurs, prenant en considération deux
variables : la demande psychologique de chargeraaik et la marge de manceuvre du
travailleur. Selon Jean-Pierre Paffarta charge de travail est en relation avec lepsest les
ressources disponibles. Ainsi, si les ressourcesemhia la disposition des travailleurs sont
limités, ils sentiront des difficultés pour fairacé au travail - coping expectancy. En ce qui
concerne la demande psychologique de charge dalfrelNe est passible de générer des troubles
psychologiques quand elle est associée a des mivEagtress percu élevés. Les conséquences
négatives d’'une forte exigence de travail peuvémt d@minuées, si on donne au travailleur une
marge de manceuvre et une latitude de décisiondzmasile. Pour le travailleur, et surtout pour
le maintient d'un bien étre psychologique et sqadiafaut que celui-ci puisse participer aux
décisions, se sentir veritablement utile et capdbl&ire usage de ses capacités professionnelles.

Nous pouvons mesurer l'autonomie du travailleur ppanant en considération «le niveau
d’équilibre observé entre la demande psychologipigravail et la latitude de décisioff»D’un
autre co6té, la latitude de décision peut étre néesan utilisant comme indicateurs « 'utilisation
des compétences et le contrdle sur la tachePar rapport & ces indicateurs, il faut préciser q

le premier — l'utilisation des compétences — a aport avec le niveau de compétences et la
créativité des travailleurs, aussi bien gu’avedldxibilité qui est mise a la disposition des
travailleurs, pour qu’ils puissent décider commaenubiliser les ressources disponibles pour
exécuter leur travail. Par contre, le controle kutache est en relation avec le pouvoir de
décision du travailleur par rapport a son propagdil. Johnson a enrichi le modéle de Karasek
en ajoutant une autre dimension — Le soutien sdCette dimension prend en considération trois
indicateurs : le soutient hiérarchique, on parlersaldes relations entre travailleurs et les
directeurs et/ou superviseurs. Normalement a aeanivon analyse deux aspects fondamentaux :
le soutien instrumental, lequel se rapporte awsties pratiques de la relation et le soutient
emotionnel; le soutien collégial qui est en relat&vec les relations entre collegues de travail ; |

“8 PAPART, Jean-Pierre, « De la Culture d’entrepaise Souffrance au travail », Revue Economiqueoetate,
mars 2004.

“®1dem, ibidem
%0 |dem, ibidem
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soutien extra professionnel qui comprend les tatfamiliales et sociales en dehors du lieu de
travail.

Si I'on compare les deux modeles que nous venonsréenter, nous pouvons dire (selon la
bibliographie consulté®) que ledemand-control modetst un des modéles les plus testé et
utilisé pour mesurer le stress au travail. Les dewdéles demand-control model et effort-
reward imbalence modesont identiques dans le sens ou ils représedeanimodeles généraux
du stress au travail qui mettent I'accent sur aestaspects analytiques. En outre, les deux
modeles sont mesurés a partir d’'un questionnaaredardisé auto-administré et les données sont
analysées a partir de procédures prédéfinies. dtdres il y a des auteurs qui soutiennent l'idée
qgue ledemand-control modgirésente comme avantage le fait qu’il soit ouadititilisation de
mesures alternatives ou complémentaires. |l fautomn souligner qu’on trouve une
superposition conceptuelle et méthodologique dasreleux modeles.

Par rapport aux différences, premierement, il feighaler que le demand-control model ne
mesure gue les aspects structurels du stress\ail ttandis que comme nous I'avons montré,
I'effort-reward imbalence model mesure les carasti§ues structurelles et personnelles. La
deuxiéme différence entre les deux modeles, sedrdans le fait que I'effort-reward imbalence
prend en considération des dimensions passiblateiddre le niveau macro-économique du
marché de travail, c’est-a-dire, gqu'’il prend en sidaration des aspects comme les salaires, les
opportunités de carriere, la sécurité au travai. cdntexte économique des organisations, ce qui
permet de faire le lien entre la réalité micro daganisations et la réalité macro du pays ou les
organisations se trouvent insérées. Par contreglefeand-control model concentre I'analyse
plutét au niveau micro, dans le sens ou il prendarsidération uniquement les caractéristiques
du lieu de travail. Le troisieme et dernier asmbstinctif des deux modeles est en relation avec
I'acceptation de chaque modéle en tant que paradiganalytiques ou, autrement dit : en tant
gu’orientations théoriques. Si I'on concentre natntion sur cet aspect, on remarque que ce
qui est ici en sous-jacent, c’est la comparaisdaneaim modele qui a, a la base, le concept de
contrdle et un autre qui a, a la base, le concepédompense. Donc, nous sommes devant deux
paradigmes différents qui ont des implicationsidises en termes de politiques. En effet,
I'utilisation du demand-control model, oriente motanalyse vers des questions comme la
structure du pouvoir des organisations, la divisiontravail et la démocratie au travail. Tandis
que l'utilisation de l'effort-reward imbalence mddwus amene a analyser des aspects liés aux
guestions de justice distributive et d’équité.

En somme, les modeles que nous venons de préseotsrdonnent 'opportunité de combiner
des informations en termes de tension due au travde santé comme conditions du manque
de contréle et de récompenses au travail, lesgusketrouvent concentrées a l'intérieur de
certains groupes professionnels. Comme nous l'asénsontré lors de la comparaison des deux
modeles, I'un et l'autre ont des limitations. Ma&squi nous semble pertinent de souligner, c’est
gu’il y a une espece de complémentarité entre éex dnodeéles, ce qui implique que lors d’'une
étude sur les questions liées au stress des teawailil est beaucoup plus fructueux d'utilises le
deux modeles.

1 SIEGRIST, Johannes, STARKE, Dagmar, CHANDOLA, Tar&ODIN, Isabelle, MARMOT, Michael,
NIEDHAMMER, Isabelle, PETER, Richard, « The measueat of effort-reward imbalance at work : European
Comparisons », Social Science & Medicine 58 (20Q¥83-1499.
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2.2.3. Les sources de stress au travalil

Aujourd’hui, nous pouvons soutenir l'idée, que nawns a notre disposition une source

littéraire assez importante en ce qui concernealim® du stress au travail. Cette augmentation
de la littérature a probablement un rapport awedalt que les aspects liées au stress des
travailleurs ont eux aussi, gagné une certaine itapoe pour les entreprises, vu que les

entrepreneurs commencent a prendre conscienceeciieess au travail a un fort impact sur les

ressources humaines et financieres des organisation

Cette prise de conscience a eu comme conséquénicedliction de programmes d’intervention
passibles de réduire le stress des travailleudsaetéliorer la santé sur le lieu de travail. Mais
I'introduction de ce genre de programmes n’estgussible sans connaitre les sources de stress.
Nous allons dédier ce prochain point a I'identifioa et a I'analyse des sources de stress. Pour y
parvenir, nous allons baser notre exposé sur ioleaintitulé « Stress at Work — review’»

Dans l'article que nous venons de citer, les astesoulignent qu’il y a plusieurs sources de
stress, lesquelles ne sont pas toujours faciléertifier. Mais, présentent le modele de Cooper
et Marshall, lequel nous semble donner des infaonatimportantes pour I'analyse et pour
I'identification des sources de stress. Ainsi, JeRwerre Papart et Virginia A. Brunetto
argumentent que le Cooper et Marshall model dilsesources de stress en six catégories, que
nous allons systématiser ensuite.

La premiére catégorie se rapporte aux facteurm@@mues au travail Dans cette catégorie, on
trouve différents facteurs passibles de provoquestdess. Par exemple, nous pouvons citer le
fait que les taches exécutées par le travailleemtain contenu faible et répétitif, ce qui conduit
normalement a I'ennui et au manque d’intérét. Laiblés conditions physiques de travail,
comme par exemple, les questions liées aux condittawgonomiques, les activités qui exigent
une forte exposition au risque. Les aspects liée@ps de travail, ce qui nous amene a réfléchir
sur la régularité des horaires de travail et 'exdteures de travail... . Nous avons déja parlé du
manque de latitude de décision et du contréle émManque de soutien de la part des
superviseurs, aussi bien que le style de supervigeotype de socialisation des travailleurs, les
relations de travail et les relations en dehordrdvail. Ce que nous venons de répertorier, fait
partie des dimensions a tenir en compte lors dedéfinition du poste de travail, dans le sens ou
nous sommes devant des dimensions clé pour latrédwlu stress.

Les exigences du poste/rdle dans l'organisatioest une autre catégorie & prendre en
considération. L’article que nous avons analysédigoel qu’a partir de I'étude de la théorie du
réle professionnel, nous pouvons distinguer plusi@aspects importants : I'ambiguité du réle du
travailleur, laquelle émerge due a l'incertitudel®eumanque d’information en ce qui concerne la
définition des taches qui sont attribuées au thawai; le conflit de réle est en relation avec le
fait, qu’il y a des activités qui peuvent étre ingmatibles avec les croyances des travailleurs.
Nous pouvons encore parler de surcharge de ritsuéfisance de réle et des frontieres de role.
Toutes ces dimensions doivent étre soigneusemedliysees, car les études démontrent qu’elles
sont la source d’insatisfaction des travailleurangiété, d’absentéisme, etc.

®2BRUNETTO, Virginia A., PAPART, Jean-Pierre, « Sset Work — Review », proposed for publicatiotht®
International Journal of Public Health, Actions®anté Publique, Geneva.

>3 |dem, ibidem

> |dem, ibidem
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La troisiéme source de stress est nommée exigentapersonnellés. L'analyse de cette
catégorie nous invite a prendre en considératisrrdtations interpersonnelles qui s’établissent
dans le lieu de travail. Ce genre de relationsam pas toujours faciles a gérer, ce qui conduit
facilement a des situations génératrices de stress.

Le développement de carriére — la quatriéme salecstres€ — contemple des aspects comme
les intéréts individuels, les qualifications, lempacités et les connaissances des travailleurs.
L’analyse de ces dimensions assume une importagitale pour la structuration et
planification des carriéres des ressources humaifess organisations. Mais, la prise en
considération des dimensions liées au développementarriere ne sont pas uniquement
importantes pour la performance et le maintient 'deganisation ; elles sont également
importantes pour le bien-étre des travailleurs.eHat, il y a des études qui démontrent que le
stress au niveau de la carriere des individusssstcg a 'insatisfaction au travail et a des fsbl
performances des travailleurs. Ainsi, une bonnenifitation de carriere, aussi bien qu’un
développement de celle-ci compatible avec les fications et compétences de I'individu
peuvent étre la base d’un bon état de santé deslkears.

Un des principaux mentors du structuro-fonctiorsmai, Parsons, a développé dans les années
30 (1937) une théorie qui prétendait expliquerttacsure de I'action sociale. Selon cet auteur,
les relations interpersonnelles, y compris lestiaa de travail, pour qu’elles soient accomplies
avec succes doivent avoir a la base la résolutienqdatre problemes fondamentaux :
I'adaptation aux problémes externes, ce qui imglidiactionner les capacités, les ressources et
les défis ; 'accomplissement des objectifs (gdéhiament) qui se rapporte au pouvoir, aux
responsabilités et au contrble/organisation desats pour pouvoir satisfaire les besoins ;
I'intégration ; et finalement, une dimension quit emssociée aux valeurs et au nhiveau
d’engagement des individus, laquelle Parsons a romen« latency ». A partir de ces quatre
dimensions, on obtient le sigle AGIL, qui nous demrécisément la notion de mouvement,
d’action des acteurs sociaux. En termes d’analgsesdurces de stress, les dimensions que nous
venons de présenter integrent la cinquiéme sougsguiée par structures organisationnelles,
climat et culturd’.

La derniére source de stress rend compte des dnésfmaison-travail La prise en
considération de cette dimension se doit au fadt lgs modéles d’analyse du stress au travail
reconnaissent I'importance et l'impact sur la sadés individus, de linteraction entre les
facteurs de stress qui sont liés au travail et cglixe le sont pas.

Nous avons déja mentionné le fait que l'intérétlaysroblématique du stress au travail, a connu
une augmentation considérable. Cet intérét se bstemutie non seulement en termes de modéles
d’analyse et d’identification de sources de stre@sajs aussi en termes de construction de
modéles d’intervention passibles de diminuer etcdetroler le stress des travailleurs. Nous
parlons évidemment des interventions dans le mitdautravail, lesquelles peuvent mettre

> BRUNETTO, Virginia A., PAPART, Jean-Pierre, « Sset Work — Review », proposed for publicatiotht®
International Journal of Public Health, Actions®anté Publique, Geneva.

%8 |dem, ibidem.
" 1dem. Ibidem

%8 |dem, ibidem
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I'accent sur I'individu, sur I'organisation ou slinterface individu-organisation. Le but de ce
type d’interventions est celui d’améliorer la sapi/sique et psychique des travailleurs.

2.2.4. Le stress au travail — consommation d’alcodlabac et absentéisme

La consommation excessive d'alcool et de tabacpartie des préoccupations des responsables
de la santé publique. En Suisse, il y a plusiesasatix qui mesurent les colts de la
consommation excessive de l'alcool et du tabacsidnien que les bénéfices des campagnes de
prévention. Quand on réduit le champ d’observatwn¢oncentrant notre attention sur le lieu de
travail, on remarque qu’il peut y avoir une relatientre consommation excessive d’alcool et
tabac et le stress vécu par les travailleurs.

Un article® sur les associations entre le stress au trawmibohsommation d'alcool et les
absences dues a la maladie, souligne que mémensilédieu de travail, la proportion de
personnes avec des problemes d'alcool n'est pasétevée, normalement les problemes qui
émergent de la consommation sont graves et résuéiencodts considérables pour les
employeurs. En effet, les travailleurs qui ont soesommation excessive d’alcool, quand on les
compare a ceux qui ont une consommation modég@rdéisentent un taux d’absence maladie
plus élevée, ce qui implique 'augmentation dess.o0

Mais, pourquoi les personnes boivent-elles ? Liedet qui se consacrent a I'analyse de ce genre
de questions, montrent que la consommation d’alestldue au besoin que les individus
ressentent de faire face aux émotions négatives)djils ne trouvent pas d’autres moyens pour
le faire. Le fait que les personnes boivent poueftace aux émotions négatives est considérée
comme un probleme pour la santé, car ce genremponation peut conduire, a long terme, a
d’autres problémes graves qui sont en relation &v@onsommation. Il a quelques aspects qui
sont passibles de modérer I'association entrerésstet la consommation d’alcool, comme par
exemple le genre et I'état civil. En ce qui coneelmgenre, les auteurs de l'article soulignent le
fait que les hommes ont été socialisés pour exigeiole stress et ont plus de probabilités de
consommer l'alcool quand ils sont exposés a daatfins de stress ; tandis que les femmes ont
été socialisées pour intérioriser le stress, ceaggmente la probabilité d’étre exposées aux
effets du stress. L'état civil, nous ameéene a réiléaux questions liées a la famille en tant que
support social.

Dans cet article, on trouve également des infownatsur I'association entre la consommation
d’alcool et les absences maladie. Les études aredysar les auteurs, montrent une association
en forme de « U », ce qui est indicatif, que saicbnsommation excessive, soit I'abstinence,
sont passibles d’augmenter le risque et le tauksdaces maladie. La relation consommation
excessive et absence maladie est facilement coemsite : normalement, on part du principe
que les personnes qui boivent en exces sont plussérs au risque d’accidents et de problémes
de santé, ce qui augmente les absences maladimdpart aux personnes qui sont abstinentes,
leur choix pour I'abstinence peut étre da au faitls| ont déja des graves problémes de santé qui
sont responsables de leurs absences au travailceDéait, nous pouvons dire que la
consommation modérée d’alcool peut étre une répadéquate aux situations de stress, dans le
sens ou cette consommation peut servir d'amortisaestress.

9 VASSE, R. M., NIJHUIS, F. J. N., KOK, G., « Assatibns between work stress, alcohol consumption and
sickness absence », Addiction (1998) 93 (29, pp2Bil
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Par rapport a la consommation de tabac, les étl@msntrent que les personnes qui fument, le
font plus des qu’elles ressentent plus de stressisun article sur le stress au travail et la
consommation de tab¥¢ Jean-Pierre Papart souligne que les personnesnfuparce que le
tabac provoque une dépendance, mais aussi parce’ e€gsteune maniere de faire face aux
émotions négatives. Et comme nous venons de lerergmbur la consommation d’alcool, les
facteurs socio-démographiques comme l'age, I'éfail, cle genre... sont percus comme
responsables des différences que lI'on peut troemetermes de comportements (comme par
exemple la consommation de tabac) qui affectenathément la santé. Jean-Pierre Papart
argumente que le genre et le statut socio-éconarsguat passibles de modifier la relation de
cause-effet entre les facteurs de stress au trauass et réponses inadéquates au stress.

Avec les considérations que nous venons de tisgeles aspects liés a relation entre stress et
consommation abusive d’alcool et de tabac, nousnmssmpresque arrivés au but de notre

problématique théorique. Mais avant de termineusra@merions encore donner un bref apercu
de la Iégislation suisse concernant la santé etétarité au travail. De ce fait, nous allons

consacrer le point suivant a I'analyse de ces gurest

2.2.5. Santé et sécurité au travail

Ayant a la base les articles 85 et 87 de la LA&rdanigramme des organes responsables pour la
santé et la sécurité au travail est organisée dmtdére suivanté

Le Conseil Fédéral assume la fonction de surveidlaiuis au-dessous du Conseil Fédéral, on
trouve la Commission Fédérale de Coordination pewecurité au travail (CFST), laquelle a la
fonction de coordonner les domaines d’exécutiorsudgeiller I'uniformisation de I'application
des prescriptions et de donner des instructiongqiéicette Commission est extraparlementaire,
normalement, elle devrait étre uniguement un orgaoresultatif, mais elle finit par avoir un
pouvoir législatif, vu qu’elle est dotée du pouvde donner des instructions. Cette Commission
a a sa présidence la SUVA et est constituée p&EBO, les cantons, la SUVA et d’autres
assureurs LAA, les délégués des employeurs etraeailteurs (deux de chaque) et un délégué
de 'OFAS.

La surveillance de I'exécution des prestationsadatcharge des inspections fédérales du travail,
de la SUVA, des inspections cantonales du travaildes organisations spécialisées. Le
financement émerge d’un supplément sur les priraiesde I'assurance accidents obligatoire.

En Suisse, quand on parle de prévention il fauindjger trois domaines fondamentétixla

prévention des accidents non professionnels, leguedt du ressort du bureau suisse de
prévention des accidents (BPA) et des assureurs (obfme la CNA et les assureurs prives)
(conformément a l'art. 88 de la LAA). La promotide la santé et la prévention des maladies,

% PAPART, Jean-Pierre, « Workstress and SmokingossSsectional Findings from Geneva Study », Actiems
santé Publique.

®1 In support du cours de Politiques Sociales etifoés de la Santé, DESS en Economie et Managetedat
Santé, année scolaire 2004/2005.

%2 MATTI, Lukas, secteur accidents OFAS, « Mieux Gtmmer la Prévention », sécurité sociale CHSS &/2pp.

227-231. In Support du Cours de Politiques Socielé¥litiques de la santé, DESS en Economie etlglament
de la Santé, année scolaire 2004-2005.
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qui sont a la charge de la Promotion santé sutdsle. prévention des accidents et des maladies
professionnelles qui, comme nous I'avons déja néorst du ressort de la caisse nationale suisse
d’assurance en cas d’accident (CNA), des inspextmantonales et fédérales du travail, du
secrétariat d’Etat a I'’économie (Seco), et de lan@ission fédérale de coordination pour la
sécurité¢ du travail (CFST). En termes de préventaes accidents et des maladies
professionnelles, il faut distinguer, d’un coté éspects liés a I'application des prescriptions en
matiere de sécurité du travail selon la LAA ; éindautre c6té, les aspects liés a la protection de
la santé sur les lieux de travail selon la loi fétiéu 13 mars 1964.

En termes de sécurité du travail, les employeun$ sesponsables du respect des prescriptions.
Normalement la tache de concrétiser et d’encourlegegécurité du travail est assumeée par la
direction générale et les cadres des entreprigsssalariés doivent soutenir les employeurs dans
sa concrétisation, sachant qu’ils ont droit d’@éfermés et de participer aux décisions prises en
la matiere.

Par rapport au stress, il ne fait pas partie deste des maladies professionnelles. Cette®fiste
comprend les substances nocives au sens de Ba@tidf' alinéa et les affections dues a certains
travaux au sens de l'article 9 alinéa. En ce qui concerne ce deuxiéme poinstibiavisé en :

a) affections dues a des agents physiques ; besawaifections (comme Pneumoconioses,
affections de I'appareil respiratoire, épithéliomds la peau et précancéroses, maladies
infectieuses, maladies causées par contact avemiemux, amibiase, fievre jaune, hépatite A,
hépatite E, malaria...).

Par contre, il y a des études sur les colits dasste Suisse. La S&@ mené une enquéte en
1998 et 1999 auprés d’un échantillon représendatiplus de 900 personnes dans I'ensemble de
la population active des cantons alémaniques eamds Cing aspects ont été retenus de cette
étude : premiérement, qu’il y a une importante mi@ade la population active suisse (82,6%)
qui se déclare stressé a des degrés divers. Unracrtobsidérable des personnes concernées
(70%) disent maitriser leur stress et se sentgartionne santé. Deuxieme aspect a retenir, il se
prend avec le fait que plus d'un quart des personmrrogées (26,6%) se sentent stressées
souvent ou tres souvent. Ce groupe de personnese@ffie pas pouvoir maitriser leur stress,
elles estiment étre en mauvaise santé et se vd@nées a consommer davantage de
médicaments, de recourir plus fréquemment aux swiédicaux et de réduire leurs activités
personnelles et professionnelles. Le troisiemeasmitient I'idée que bien que la majorité des
pressions ressenties soient liées au poste deltreevaernier joue un réle de soutien social non
négligeable dans la maitrise du stress. Le quatr@spect se rapporte aux comparaisons qui ont
été faites avec d’autres études menées précédembetted comparaison montre qu'il y a eu un
accroissement du nombre de personnes ressentasyrdesomes de stress, aussi bien que des
personnes se sentant en mauvaise santé. SelaspEsables de cette étude, cette réalité peut
s’expliquer par le fait qu'aujourd’hui les poputais sont plus exigeantes en matiere de santé,
mais ils considérent que I'accroissement du nondler@ersonnes ressentant les symptémes de
stress est du égalemen,t a l'influence exercéecg@aaines conditions de travail défavorables,
lesquelles ne peuvent pas étre sous-estimées., Hafioinquieme aspect a retenir concerne
'analyse des colts induits par le stress. Ceux igduisent les codts les plus élevés

% In Support du Cours de Politiques Sociales etifo#s de la santé, DESS en Economie et Managetedat
Santé, année scolaire 2004-2005.

% SECO, « Les Colits du Stress en Suisse — Etatqleektion, 12 septembre 2000, pp.2-13dem, Ibidem
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appartiennent au groupe de personnes qui estirogfitisdu stress de maniére importante sans
pouvoir le maitriser.

Dans le cadre de I'Europe, le stress est la secomake de problémes de santé liés au travail. Et
en termes d'impact socio-économique du stress ldanstats membres de I'Union Européenne,
un article publié en septembre de 2802montre qu’en Autriche 13,9% d’hommes et 22,6% de
femmes ont pris leur retraite pour cause d’invedigirovoquée par des troubles psychiatriques et
neurologiques. Au Luxembourg, dans les secteursselesces et du commerce de détail, 17%
des journées d’absence sont imputables a des preblpsychosomatiques... Au plan européen,
on estime que les colts annuels s’élevent au m@i® milliards d’euros. La Iégislation
européenne ne fait pas mention du stress en tantetjuLa directive-cadre 89/391/CEE précise
que I'employeur est « obligé d’assurer la sécwaitia santé des travailleurs dans tous les aspects
liés au travail %°. Plus particulierement, I'obligation lui est faited’adapter le travail a
’'homme, en particulier en ce qui concerne (...) d&®ix des équipements de travail et des
méthodes de travail et de production, en vue notamird’atténuer le travail monotone et le
travail cadencé et de réduire les effets de cewsxntia santé » (art. 6, point 2d.)

Si I'on analyse la réalité législative de chaqugspauropéen, on s’apercoit facilement gu’aucun
pays ne mentionne expressément le stress dangglementations. Face a cette réalité, la
Commission Européenne, suite a un avis du Comméutatif du Luxembourg, a élaboré un

manuel d’orientation de la Commission Européenrentanuel présente les différents concepts
de stress, fournit une liste des facteurs de stsessle lieu de travail et donne une série
d’exemples de prévention. En termes de répercussittn manuel, elles sont caractérisées
comme étant faibles. En effet, il est difficile d&uer son influence sur les interventions de
prévention au niveau nationale. Il faut encore igoer que sa distribution est restée limitée et
qu’il a été traduit en peu de langues.

Un autre aspect a prendre en considération esitlguie, comme en Suisse, au niveau des pays
membres de I'Union Européenne aucun pays ne repesnchaladies imputables au stress dans
sa liste officielle des maladies professionnelMais, il y a des pays qui commencent a réfléchir
a ces questions. Par exemple, I'ltalie a effectné téforme de la Iégislation de maniere a
pouvoir prévoir que la protection contre les acetdeet les maladies professionnelles doit
s'étendre aux effets psychiques et physiques sutréwvailleurs. Dans d’autres pays, ceux qui
disposent d’'un systeme mixte de reconnaissancedkslies, il est possible de faire reconnaitre
les maladies qui ne figurent pas sur la liste adfie, des qu’on arrive a établir un lien de caase
effet entre le travail et la maladie. Dans d’autpeg/s encore, le seul moyen d’obtenir la
reconnaissance du stress imputable a des facteychgsociaux, consiste a faire appel a des
tribunaux ou a introduire une demande d’invaliditérres de la sécurité sociale.

Mais deux affaires de justice récentes, montreptlguproblématique du stress commence a étre
prise vraiment au sérieux. En octobre de 2000yibartal italien accordait a un travailleur une
compensation a la suite d’'une crise cardiaque mre®e par une surcharge de travail qu'il a
considérée comme un accident de travail. En mak@@l, deux travailleurs municipaux

%5 KOUKOULAKI, Theoni, « La prévention du stress aamvail en Europe : apercu des activités syndicales
obstacles et stratégies, BTS, Newsletter, n. 1&@ftembre 2002, pp. 4-19. In In Support du CoarBdlitiques
Sociales et Politiques de la santé, DESS en EcanehiManagement de la Santé, année scolaire 20Bi-20
% dem, ibidem
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britanniques ont obtenu un dédommagement pour cisealadie provoquée par le stress di a
un manque de personnel, a une formation insufisahta I'absence de pauses au travail. En
outre, les syndicats ont définit la prévention ttess comme une priorité. De ce fait, ils diffusent
des informations avec la publication de documedés programmes de formation... . Et, en
collaboration avec des experts, ils ont mis au tpd@s manuels et des procédures de détection
des risques psychosociaux visant a des intervensionles lieux de travalil.

En somme, il est de plus en plus communément adogsle stress contribue a la survenue
d’accidents de travail et de maladies professidesetle sorte que le stress et les facteurs de
stress acquiérent une importance croissante dangdgrammes de prévention et de promotion
de la santé du travail.

3. Le Modele Théorique d’Analyse

Jusqu’a maintenant, nous avons présenté un ensedwlehéories, ayant comme but
I'encadrement théorique de notre objet d’étude.gbsemble de théories nous a donc permis, de
présenter et dexpliciter les différentes approctieé®riques de notre objet empirique et de
définir les principaux concepts qui sont en relatwec celui-ci.

Lors de la présentation du cadre théorique, noassavoulu donner une perspective évolutive a
'analyse du probléeme en étude. Ce principe seirdgst dun c6té, a souligner les
transformations paradigmatiques de la sociologigraiail et de la sociologie des organisations ;
et, d'un autre c6té, montrer les changements gsbeé vérifies au niveau de notre domaine de
recherche, notamment en ce qui concerne la cooceptu travail et des travailleurs;
I'organisation du travail ; les conditions de triiyda construction identitaire des travailleurs ;
les relations de travail ; la typologie des organas et leur complexification... .

Quand on élabore un cadre théorique, normalemandpi choisir une approche déterminée et
analyser notre objet empirique a la lumiere descapiproche. Nous n’avons pas vraiment fait ce
choix. Ce gque nous avons fait, ce fut tout simplamerivilégier une approche par rapport aux

autres, vu gu’a notre avis notre objet empiriquanapasse, un présent et un futur. Or, ces
différents moments de la réalité sociale ne soist @n compte qu’a partir de I'ensemble des
théories présentées. De ce fait, notre modéle ithéord’analyse comprend deux aspects
fondamentaux : l'analyse organisationnelle, laguelest composée par les théories

d’encadrement de l'objet d’étude, c’est-a-dire, kpgories qui nous aident a donner la

perspective évolutive et a comprendre la réalitéadle, aussi bien que les caractéristiques de
I'organisation cible de notre étude. Et, la théagiee nous avons vraiment mise en pratique,
laquelle nous a permis d’établir une typologie argationnelle et ainsi d’encadrer I'organisation

cible de notre étude dans cette typologie. Noudopsrévidemment de la perspective de

Mintzberg. L’autre aspect a tenir compte, c’eshdiyse de I'état de santé des travailleurs. Cette
partie a été élaborée, en ayant pour base les asdeél Karasek et Siegrist décrits plus haut.
Ainsi, notre modele théorique d’analyse se présegatie maniere suivante :
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Figure 1 — Modéele théorique d’analyse organisationglle (1)
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Dimension Spirituelle
Théorie X et Théorie Y
Modéles D'entreprise A et B

Point de Vue:

Institution Sociale

Point de vue:

L____Les Dynamiques d

Pouvoir

- Fondement de I'action

- Relation Stratégique

Types d'ldentité
professionnelle:

- "L'identité d’Entreprise”
- "L'ldentité Catégorielle™

- "L'ldentité Ouvriére
Traditionnelle™
- L'ldentité de Réseau"

compétence technique
Division du travail
Régles et réglements
Séparation entre ligne et
"Staff

Tissu Humain

Systéme Social
Fonctions de systéme
Social: Interaction
Stratégicue, ldentitaire,
Symbolique
Interactions, Sociabilités
collectives
Communauté
Culture/Cultures

Par rapport a ce modele théorique d’analyse, ipluaieurs théories que nous n’avons pas prises
en compte. C’est sGrement une critique qui peet @ite & notre construction. Mais, I'absence

de ces théories peuvent étre expliquées par lgueathe temps que nous avions pour réaliser la
recherche et par les choix que nous avons faitsaiolong de notre analyse. Nous pouvons citer
comme théories passibles d’enrichir notre étuds :métaphores de Gareth Morgan ; la théorie
de la contingence — nous l'avons prise en condid@amais a partir de la perspective de

Mintzberg — et I'approche de la complexité, lageedist aussi prise en compte a partir de

I'analyse organisationnelle II.

75



Figure 2 — Modéle théorique d’analyse organisationglle (11)

Analyse organisationnelle (I_I)
Théorie Mise en pratique

Eléments déterminants de la typologie des
organisations

Variables indépendantes

(Contingence)

Complexité de
I'ambiance et
sophistication du
systéme technique

L'age

La dimension

La stabilité
L'absence d'hostilité
externe
Le degré de régulation
des activités

Diversité de I'ambiance

Taille de I'organisation

L'age

L'ambiance

Variables intermédiaires
(liees au travail)

Intelligibilité du travail

Prévisibilité du travail

Diversité du travail

Rapidité de réponse

L'hostilité

Contréle des

actionnaires

Variables

dépendantes
(structure)

Spécialisation et
décentralisation

Formalisation des
comportements
Standardisation Formation

Socialisation

Systémes de
planification et controle

— Création des unités de
travail

| Formalisation des

comportements

L Utilisation des

mecanismes de liaison

Décentralisation

Formalisation des
comportements

Conception des unités
de travail
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Figure 3 — Modéele théorique d’analyse de I'état deanté des travailleurs

Analyse de I'Etat de Autorité de Décision
Santé des travailleurs
Latitude de Décision

Environnement de travail Utilisation des Compétences

Facteurs Protecteurs
Contre le Stress
Hiérarchique

Soutien Professionnel

Collegial

Facteur Promoteur de Charge de travail / Pression du travail
Stress Pression Psychologique

Conflit de Role

Relations Conflictuelles

Caractéristiques Stress Pergu
Individuelles Productivité, Absentéisme,

Démission, Licenciement

Personnalité

Soutien Social Environnement de travail

Anxiété

Action sur la Santé Dépression Tabagisme
Mentale
Comportements Adictifs Abus d’Alcool

Estime de Soi

Médicaments

Les modéles theéoriques d’analyse que nous venonsprdsenter, sont le résultat de
I'opérationnalisation des concepts et des relatemtse concepts repérés lors de la construction
théorique. C’est ce processus de constructionend possible le passage a I'étape suivante : la
phase de veérification. Nous avons eu comme poiegart de notre étude, la question : « Y a-t-
il un rapport entre I'état de santé des travailenptamment en ce qui concerne le stress percgu et
I'organisation du travail ». A partir de cette gti@s, nous avons établit un ensemble d’objectifs
et nous avons construit une hypothese théoriqula :fagon dont les entreprises organisent le
travail est passible d’engendrer de considérabitésations de I'état de santé physique et mental
des travailleurs ». Or cette hypothese théoriquenigeau de la phase de construction, a été
opérationnalisée, a partir de la définition descepts principaux et de la construction du modéle
théorique d’analyse. Ces modéles, ont été mis atigpe lors de la planification du travail de
terrain : choix des méthodes et des techniqueddte et analyse des données. Les chapitres
suivants sont consacrés a expliquer les phasesxdkea, analyse et vérification.
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CHAPITRE I — CONSIDERATIONS METHODOLOGIQUES ET OPT IONS
TECHNIQUES

1. Présentation et Justification des Méthodes et dd echniques Sélectionnées

La science peut étre pergue comme un moyen d’aeticomme un instrument de connaissance.
C’est en tant gu’instrument de connaissance que; fiostant, il nous intéresse de I'analyser.
Ainsi, sous ce point de vue, la science a en smtenf un processus de production de
connaissance, lequel peut étre concu comme n'impprelle activité de production. C'est-a-
dire, a partir d’'une matiere premiére, constitugéedes faits, il est possible d’obtenir un produit
final — la nouvelle théorie ou la réformation defacédente.

A partir de ce que nous venons de dire, il émenge distinction : celle de reéalité et de
connaissance sur la réalité. La réalité, c’estuiest donnée, I'inconscient. Elle, la réalité, exst
relation avec la perception sélective du réel —dedes de lecture, qui sont différents entre
chaque individu. La connaissance sur la réalité,goatre, est le résultat d’'une construction
intellectuelle et abstraite, laquelle fait appeteaqui est conscient et ce qui va nous permettre
d’expliquer le social par le social. Cette conreie® de la réalité, nous fournit une explication
la plus proche possible de la réalité, c’est-a;ddtke nous fournit une explication rigoureuse,
objective et comparative des faits. Mais, elle é&gond pas a la réalité dans son ensemble, au
contraire, elle répond a certains domaines constatidélimités par les questions du chercheur.
Ainsi, la connaissance sur la réalité est, avant, tane interprétation de la réalité, laquelle
s’opere a travers la construction d’'un objet d’étuda construction fait appel a des ruptures, en
construisant des encadrements par le moyen ddishiion de théorie(s) qui donnent une
direction a la recherche, questionnant la realite.

Quand on affirme que la connaissance sur la réadi@btient par un processus
d’abstraction/construction, nous sommes en traisalgenir une perspective constructiviste de
la science. Autrement dit, nous sommes en trainods démarquer de I'empirisme qui réduit la
«théorie au simple résultat de linférence de kputation — ordination des données
préalablement collectées, de maniére « neutre feparercheur. Ainsi, la théorie serait dans un
certain sens, postérieure et extérieure aux doneées elles subordonné&»Le modeéle
empiriste résultait d'une chaine de phases, lagugbutait avec I'observation directe des faits,
en culminant dans une théorie, dans une connassienta réalité, en tant que copie fidéele de
celle-ci.

Selon la perspective constructiviste, la productienconnaissances scientifiques, s’opere par
trois étapes : rupture, construction et vérifigatiba premiére étape est non seulement le refus
du sens commuymmais aussi le refus des explications individtesisnaturalistes et biologistes.
Ceci dit, nous pouvons affirmer qu'’il est possileecomparer la réalité a un texte, dans le sens
ou cette méme réalité suggere plusieurs interfpoétatce qui conduit a la nécessité de procéder
a une délimitation théorique qui refuse daciologie spontanéele sens commun, laquelle
provient de la familiarité avec le réel.

La construction est le deuxieme moment du procedgsunnaissance, lequel commence ayant
a la base une prémisse fondamentdefonction de commandement de la théoEa effet, la

% ALMEIDA, Jo&o Ferreira de, PINTO, José Madurekdnvestigacdo nas Ciencias Sociais, Ed. Presé&aca,
Edicéo, Lisboa, 1995, pp.89.
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théorie a une fonction de commandement théoriqueéegtodologique qui part de la distinction
entre I'objet réel (probleme social) et I'objet dthi&ue (probleme sociologique). Vu gu'il y a des
réalités qui ne se laissent pas analyser socialegignt, on ne trouve la Iégitimité que dans la
réalité sociologique, ce qui impligue que la camdion de I'objet scientifique dépende d’'une
formulation spécifique et résulte d’'une problémagigi’encadrement principe méthodologique

de la théorie Ce deuxiéme moment est divisé en trois phasesiélimitation qui nous aide a
encadrer I'objet d’étude, c’est-a-dire, face a E&tigre premiere, on procede a la délimitation du
domaine que nous voulons étudier, ayant commetatauh objet théorique (distinction entre
objet réel et objet théorique). La deuxieme phasesipermet de mettre en action les moyens de
recherche ou les instruments de travail. Nous parlionc des théories, des méthodes et des
techniques. A cet ensemble, on donne le nonthderie en sens ample ou matrice théorique
d’analyse Et a la théorie proprement dite, on donne lagiegion dethéorie en sens stricDe

ce gue nous venons de dire, il résulte un doulderahle de concepts : les concepts substantifs
qui sont les instruments théoriguement orientés tfiéories) et les concepts processus qui sont
les instruments de travail empirique (les méthaddss techniques).

Les méthodes sélectionnent, par le moyen d'unentatien théorique, la technique ou
techniques de travail empirique. lls orientent tappe recherche et 'accompagnent jusqu’a la
fin. lls émergent d’'un travail préalable de délatibn de I'objet d’étude, fait par la théorie,
quand elle est soumise a un ensemble d’hypothésebjectifs. Les méthodes interviennent
également dans tout le processus d’actualisatioréfmumation de la théorie. Cependant, il faut
distinguer les méthodes de la méthodologie. La au&thésulte d’'une procédure critique sur les
pratiques de recherche et enveloppe la définitioarientation de la recherche. Tandis que la
méthodologie résulte de la critique de la pratigiee recherche et, en se nourrissant des
méthodes, elle systématise les concepts et ldforedantre concepts.

Les techniques représentent la théorie en actiest-a-dire, qu’elles représentent la direction
théorique de tous les domaines de travail empirijuea les techniques de récolte de données
(ensemble d’outils de travail empirique) et leshtéques de traitement, lesquelles constituent la
partie empirique du travail de recherche, en étagendant, un domaine empirique soumis a la
théorie.

La théorie est I'élément clé pour la sociologie.ridalement, la théorie se caractérise par la
possession d’'une finalité déterminée, dans le earla théorie est congue comme un ensemble
d’éléments interconnectés qui visent a atteindméaices objectifs. La théorie est le point de
départ et le point d’arrivée de toute la recherdfretant que point de départ, elle assume une
fonction de commandement ; et comme point d’arfiefle résulte en un produit final qui peut
étre une nouvelle théorie ou, simplement, la réédiom de la théorie déja existante.

Finalement, le troisieme moment de production denassance scientifique — la vérification —
celle-ci est faite par les faits. A partir de liacihnement de ce dernier moment, la théorie est
corroborée ou infirmée. Le caractére provisoirel@eonnaissance peut étre reconnu a ce
moment, vu que I'on soutient, qu’il y a une congtardactualisation de la théorie.

Ce que nous venons de décrire, représente lestadpadamentaux de l'opposition entre le

modele rationaliste et le modele empiriste. Mdispus semble pertinent d’approfondir un peu
plus les aspects méthodologiques, pour que I'ossguinieux justifier nos options techniques.
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Il'y a plusieurs stratégies de recherche. La distin entre chaque stratégie se trouve dans l'acte
de privilégier une certaine technique au détrininhe autre, dans les objectifs du travail et
dans l'origine de la recherche. De ce fait, nousivpos nous référer a trois logiques de
recherche.

Quand nous privilégions l'usage des techniquestitatives, nous sommes en train d’opter pour
une approche de caractere « extensive ». A pariiette logique de recherche, il est possible de
connaitre les caractéristiques de la populatios,olginions d’'un ensemble d’'individus et de
procéder aux géneéralisations vers un univers @igel L'avantage de I'analyse extensive est
celle de permettre la connaissance du phénomeeg&tension. Pour y parvenir, on fait appel a
un ensemble de questions cadres, construites pl&alant et intentionnellement, lesquelles sont
a posterioriappliguées a un nombre déterminé d’individus egméatifs de I'univers. Autrement
dit, on construit une enquéte par questionnaireegtiiappliqué a un échantillon. Parfois, on
utilise également les entretiens. Principalementigaau de la phase exploratoire, ce qui nous
permet d’élaborer avec plus de rigueur les quessives.

En opposition a la stratégie précédente, nous alemsanalyses de type intensif. Celles-ci
permettent d’étudier en profondeur les caractéuss et les opinions d'une population
déterminée, en prenant en considération plusienirgspde vue. Dans ce cas, on perd en termes
de représentativité, mais on gagne en termes diitted’analyse. Ici, on privilégie I'approche
directe aux personnes en interaction, en faisaptlap plusieurs types d’observation, aux
entretiens et a l'analyse de plusieurs documentaisNoouvons également faire appel aux
questionnaires, mais ce qui domine, c'est la logida I'approche multilatérale et intensive de
I'objet définit.

La recherche-action — troisieme logique de recherelse distingue des stratégies de recherche
précédentes, car elle résulte d’'une demande. Baties chercheurs sociaux sont invités a
participer dans des projets d’intervention diredasquels sont accomplis par des équipes
multidisciplinaires. Dans ce cas, les techniquet sariées, allant des techniques intensives
jusqu’aux techniques extensives. Tout dépend duédd@gngagement du chercheur dans le
projet.

Nous avons parlé de techniques de récolte et denrent d’'information, leur classification se
présente en accord avec le tableau suivant :

Tableau | : Classification des Techniques de Rechgte en Sciences Sociales

1) Techniques Classiques
Documentaires 1.2.1) Sémantiques
Modernes Quantitatives
1.2.2) Analyse de Contenu
2) Techniques Non- 2.1) Observation
Documentaires Participante

2.2) Expérimentation
2.3.1.1) Cliniques

2.3) Observation Non- 2.3.1) Entretiens

Participante 2.3.1.2) En profondeur
2.3.2) Tests
2.3.3) Enquétes par 2.3.1.3) Centrée
Questionnaire

Note : Tableau adapté de ALMEIDA, Jodo Ferreiraldigpducao a Sociologia, Universidade Aberta, bsh1995, pp.211.
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Mais quels sont les avantages de ['utilisation liggcie technique ? L’'enquéte par questionnaire
a comme principales avantages le fait de permeééngcolter des données sur un vaste nombre
d’individus. Il permet également de procéder a desparaisons précises et de faire des
généralisations pour la population. En ce qui comedes points faibles de cette technique, elle
conduit parfois, a la superficialité des donnéesoltées et a des réponses « socialement
correctes », c’est-a-dire, que parfois, ce qusdeslés affirment ne correspond pas vraiment a ce
qu’ils pensent.

L’entretien nous donne la possibilité d’approfonldirsens que les acteurs attribuent a leurs
actions. Ceci est possible, parce qu'il y a un acintirect avec les interviewés, ce qui rend
possible la clarification des questions poséesstrdponses données. Cependant, I'entretien ne
nous permet pas de faire des généralisations awtmtade facilité que les enquétes par
questionnaire. Elle ne peut étre appliquée qu’anambre réduit d'individus et parce qu’elle
implique l'interaction directe, elle peut conditiwar les réponses.

L’analyse documentaire met a notre disposition ufi@mation trés diversifiée, laquelle peut
étre englobante (extensive) ou centrée sur deseth@mnaspects spécifiques (profondeur). Les
désavantages que cette technique présente setmpppia qualité, a la vraisemblance et a la
représentativité des sources. Un autre aspect targpiqui dans une certaine mesure peut étre
percu comme un désavantage, c’'est le fait que rlemamt I'analyse et le traitement des
données issues de l'utilisation de cette techniqoas prennent beaucoup de temps. En effet, il
ne faut pas oublier que nous sommes en présenterdiation dispersée, ce qui la rend plus
difficile a traiter. Donc, méme si c’est une teajue tres fructueuse, il faut avoir toujours présent
a l'esprit que les processus d'analyse et de taite de données vont nous prendre un temps
supplémentaire, en comparaison avec les autresitpes.

Finalement, il y a I'observation. Cette technignetamment I'observation participante, garante
I'obtention d’information riche et profonde. Mais,faut tenir compte que I'observation n’est

faisable qu’en petits groupes ou communauteés. &s plest une technique qui rend difficile les
généralisations et qui prend beaucoup de temps.

Apres ce bref apercu des méthodes et techniquekesjwhercheurs ont a leur disposition, nous
aimerions tisser quelques considérations par ragpons choix méthodologiques. Le premier
aspect que nous aimerions souligner, c’est legizét notre mémoire ne puisse pas étre dissocié
de notre stage professionnel. Ainsi, nos optiohgotiques et surtout nos options
méthodologiques doivent étre encadrées dans leetpdg recherche que nous avons suivi
pendant presque une année et demi. Il nous sendingnt de décrire succinctement
I'entreprise qui nous a accueillis — Actions ent8dPublique — pendant notre stage professionnel
et le projet dans lequel nous avons collaboré.

Actions en Santé Publique est une entreprise dioicate Geneve, qui des 1999 développe un
travail conjoint avec I'Etat de Genéve pour la potion de la santé mentale. Le programme se
déroule au niveau de deux domaines sociaux fondammren celui des relations économiques
(comme le travail, par exemple) ; et celui de €gration sociale des nouvelles générations
(comme I'école, par exemple). Notre action en targ stagiaire se centrait dans le domaine des
relations économiques (notamment le travail). Desenarrivée dans cette entreprise, nous avons
commencé a collaborer directement avec le directewprojet (qui est également le directeur de
I'entreprise) en faisant partie d’'une équipe canété de 4 personnes. Notre fonction au sein de
cette équipe était celle d’accompagner une évaluakes relations entre I'organisation du travalil
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et la santé du personnel dans une entreprise dioiCde Geneve. Ce programme a été mis en
place pendant I'année 2001, par le moyen d’intdieea sur plusieurs entreprises publiques et
privés du Canton de Geneve et qui consiste, d'ué@, @l'accompagnement d’'une commission
paritaire représentante de la direction et du pemslode I'entreprise, avec I'objectif d’analyser
I'impact de I'organisation du travail sur la saetéla qualité de vie des travailleurs. D’'un autre
coté, le programme consiste dans la propositioredemmandations passibles de faire évoluer
I'organisation du travail dans le sens de 'amélimm du bien-étre des travailleurs, aussi bien
gue dans le sens de I'amélioration de la produétie la diminution de I'absentéisme et de la
réalisation des niveaux idéaux de turnover.

Pour accomplir ce programme, I'équipe du projett ph la question suivante : « Sur quoi
pouvons—nous agir pour améliorer le bien-étre desaileurs ? ». Et part du principe
gu’aujourd’hui, le bien-étre (ou le mal-étre) dedividus est influencé par les caractéristiques
psychologiques de chacun. De ce fait, la varighititerpersonnelle assume un rdle important en
ce qui concerne l'explication du stress des indisidCependant, les instruments de mesure
individuelle du stress n’expliqguent que 10% desefaxs du stress des travailleurs. Donc, il faut
chercher les causes du stress des travailleursvaauwnindividuel et au niveau collectif. Les
théories de Karasek, Siegrist, Johnson... (modeélapatise du stress que nous avons déja
présentés) postulent que dans I'évaluation dussties travailleurs, il est important de prendre
en considération trois aspects fondamentaux :denge psychologique de la charge de travalil,
soit en terme de temps de travail, soit en termeaieme de travail ; la latitude de décision,
laquelle se rapporte au contrdle sur la tache efilidation des compétences ; I'appui
professionnel, lequel se situe au niveau de lafthre et des collegues de travail. Or, partant de
cette perspective, une problématique théorique adistruite (a notre arrivée, la problématique
était déja développée, vu gqu’elle était utilisépude 2001), ce qui implique qu’a ce niveau notre
contribution a été faible. Cependant, elle nousauboup servi pour comprendre le probleme
étudié et pour enrichir nos connaissances; nousn&utilisée dans la partie d’évaluation de
I'organisation du travail et de la typologie d'esyrise, ou nous sommes beaucoup plus
performants.

Nous sommes tentés de diviser ce programme d’é&@uan deux parties : d’'un coté, il y a
I'évaluation de I'état de santé physique et mendds travailleurs, qui se base sur des criteres
meédicaux et dans les perspectives que nous veredgdlire ; d'un autre coté, I'évaluation de
I'organisation du travail, qui se base essentiedletvsur le cadre théorique de Mintzberg. On
prend en considération les principales catégorésités par Mintzberg : les mécanismes de
coordination ; les composantes basiques de l'osgéion ; les systémes de flux; et les
parameétres de conception. On croise les différardgables qui composent ces catégories et on
détermine la configuration structurelle de I'orgation étudiée. Dans son ouvrage, Mintzberg
décrit ce que nous pouvons appeler une typologiegdhisations, laquelle peut étre percue
comme des types idéaux. Nous avons essayé d'étaidir correspondance entre le type
d’organisation que nous sommes en train d’évaltéa ¢ypologie de Mintzberg. Nous avons
souligné que le modele de cet auteur pouvait &tendu comme une caractérisation de types
idéaux d’organisation dans le sens ou l'auteur ndaene un ensemble de variables et
d'indicateurs qui doivent étre présents lors d#efitification du type d’organisation, permettant
de dire s'il s’agit d'une organisation de type pssionnel ou mécaniste ou simple ou
entrepreneurial... Mais en méme temps, Mintzberg relegste sur le fait que chaque type
d’organisation décrite a ses propres dysfonctioramsn(a ce niveau, nous avons un peu de mal
a soutenir qu’il s'agit de types idéaux, vu quesnmalement, les types idéaux ne présentent pas
de dysfonctionnements). En tout cas, ce modéle peumet de comprendre la structure et la
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dynamique d’'un type d’organisation donnée. Il ngesmet essentiellement de comprendre

pourquoi il y a des conflits dans I'entreprisetylpe de conflits et comment les résoudre. Ceci est
possible, parce qu’'a notre avis, la legon la phugdrtante que nous pouvons tirer de ce modeéle
c’est que n'importe quel type d'organisation esiséefonctionner comme un ensemble organisé
et cohérent. Une organisation est constituée piéreintes parties. Ces différentes parties

constituent une structure déterminée et doivertraptir certaines taches, qui a leur tour doivent

contribuer a 'accomplissement des objectifs degbmisation comme un tout. De ce fait, chaque
partie de I'organisation doit étre bien intégrée. fus, il faut se rappeler que les différentes

parties de I'organisation sont constituées parimdigidus, qui eux aussi ont des objectifs.

En ce qui concerne les méthodes et les technigoes, pouvons dire qu’en termes de stratégie
de recherche, nous sommes devant une rechercbe;aotimme nous avons décrit plus haut.
C’est-a-dire, que ce projet est le résultat d’'ueendnde et il s’agit d’'un projet d’intervention
directe. De ce fait, apres la constitution d’'unugre de travail (ou d’'une commission paritaire),
constitué par des membres représentant le persofmelirection de I'entreprise et les
responsables de la mise en place du programmeaptgagmme se déroule en 10 phases. La
premiere peut étre désignée comme phase de diagnaspartir d’'un ensemble de réunions
avec la commission paritaire, nous avons un prero@rtact avec l'organisation et par
conséquent, avec les possibles dysfonctionnementsltk-ci. On effectue une espece de SWOT
(analyse interne et externe) de I'organisationgssayant d’établir les forces, les faiblesses, les
menaces et les opportunités. Ceci implique qu’asgeudire que les techniques mises en place
pour la récolte des données et de I'établissemendoremiére phase de construction de la
problématique sont les interviews exploratoires,p@u d’observation participante (méme si
n'est pas systématisée) et I'analyse de documbrgdPY des réunions et documents fournis par
le groupe de travail). Cette premiere phase, neus@ également d’accéder a une deuxieme
phase, qui est le moment d’élaboration des hypethasester.

La troisieme phase, nous permet mettre en placeautre technique de récolte de données
('enquéte par questionnaire). Le questionnaire&egtemment en relation avec la problématique
théorique, le modeéle théorique d’'analyse et donec ées hypotheses théoriques. Normalement
les questionnaires permettent mesurer les factiisress professionnel, le stress percu, I'état
de santé physique et mentale et la consommatitabde, d’alcool et de psychotropes.

Apres I'élaboration du questionnaire, débute lasghde communication (quatrieme phase), a
partir de laquelle on explique aux travailleurs ddgectifs du projet, I'importance de celui-ci
pour I'amélioration de leur bien-étre. Cette phast tres importante, vu qu’elle permet
I'intégration des travailleurs dans le projet etifpamener & de meilleurs résultats en termes de
participation. Suite a cette invitation, les quastiaires sont remplis par les travailleurs, qui
doivent les envoyer a notre bureau pour qu’'ils grr$ étre traités statistiquement ( nous

utilisons normalement le logiciel SPSS pour letéraient des données).

Une fois traitées, les données sont présentéescantanission paritaire. Ainsi commence la
phase d’interprétation des données puis d’élamrates recommandations. Finalement, nous
aurons une autre phase de communication destinépréaenter les résultats et les
recommandations aux travailleurs.

Comme nous l'avons déja souligné, ce projet a dmpects distincts, mais complémentaires :

d’'un coté nous procédons a I'évaluation de I'émtsdnté des travailleurs. Pour ce faire, nous
utilisons la technique de I'enquéte par questiamnd)’'un autre coté, nous évaluons le type de
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structure de l'organisation et les dysfonctionnetaale celle-ci. Pour réaliser cette évaluation,
nous utilisons un manuel d'auto évaluation qui d@ite rempli par les membres de la
commission paritaire. Les résultats de l'auto-éatiun sont ensuite discutés pendant les
réunions de travail. Parfois, il s’avére nécessdingiliser les interviews en profondeur comme
technique complémentaire, ce qui a été le casldaganisation étudiée.

2. Breves Considérations sur la Population-Cible de Nee Etude

La population-cible de notre étude a été I'ensemibds travailleurs d'une organisation
responsable par la production de service socialgd&inous sommes tenus au secret de fonction
et a la protection des données, nous dirons singriemu’il s’agit d'une organisation de la
Suisse Romande. Nous sommes devant une organipaidominantement féminine (63,8% du
personnel) — données fournis par le département Riice qui concerne I'age moyen, elle est
de 42 ans (minimum : 21 ans, maximum : 64 ans)agetmoyen est de 43 ans pour les hommes
et de 42 ans pour les femmgs=@.049). En autre l'organisation est constituée gpept
départements (ou fonctions) fondamentaux.

L’ancienneté moyenne du personnel ayant réponddesgtans et mois, sans différence selon le
sexe p=0.736). A titre de comparaison, I'ancienneté mayemles instituteurs nommeés du
canton de Genéve est de 21 ans et demi. Selorole®ds récoltées, nous pouvons dire qu'a
'organisation en étude, un(e) assistant(e) samiafur deux ne dépasse pas quatre ans
d’ancienneté. Ancienneté moyenne : 10 ans 9 mois.

Si I'on analyse I'échantillon selon I'age, le sebedistribution de I'état civil et le type de coat
de travail. On constate la forte prévalence dureb@attemps partiel, y compris chez les hommes.

En ce qui concerne la participation du personnefj@estionnaire, nous pouvons dire que : Un
total de 647 questionnaires ont été retournés suotal de 923, soit un taux de participation
globale de 70.1%. La participation a été du méntreopour les deux sexep=0.940). Les
cadres ont montré un trés bon niveau de participasiignificativement supérieur a celui des non
cadres [§=0.000). Le taux de participation du personnel ad-bnction Ill et du service des
finances a été significativement moins bpa(Q.000).

Ce que nous venons de présenter, dans une situationale, ne représentait qu’'une note

introductrice au chapitre suivant: « présentatginanalyse des résultats de la recherche ».
Cependant, nous avons utilisé des données conBtlest ce qui implique qu’'on ne puisse pas

les divulguer. Ainsi, le chapitre suivant sera @mmé a la description de la méthodologie qui

nous avons utilisé pour analyser les données iésuei
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CHAPITRE Ill — LA PRESENTATION ET L'ANALYSE DES RES ULTATS DE LA
RECHERCHE

1. L’Evaluation de I'Organisation du Travail

L’analyse de l'organisation du travail est le résuldu travail de concertation et d’analyse
réalisée dans la commission paritaire et de plusientretiens face a face réalisés avec plusieurs
membres de cette commission. La commission paxit@ait & disposition le manuel d’auto-
évaluation intitulé Configuration de l'organisation du travailEn autre, cette partie est
également le résultat de I'application du cadretioge de Mintzberg.

Comme nous l'avons déja souligné, nous avons sugptes données a fin de respecter le

principe de confidentialité de ceux-ci. Mais, pouie nous puissions maintenir la cohérence du
mémoire dans sa version originale, nous avons ééledconserver les titres de ce chapitre, aussi
bien que les caractéristiques fondamentales dérdjerse étudiée. Ainsi, cette premiere partie

correspond a l'analyse des données de I'organisatio travail, lesquels ont été recueillis en

utilisant le manuel de l'organisation du travaiensemble des réunions de travail avec la
Commission Paritaire et les entretiens face a face.

1.1. Fondation : le Fonctionnement de I'Organisatin
1.1.1. Les mécanismes de coordination

A partir des premiers contacts avec la Commissiantdre, nous nous sommes apercus que
I'organisation en étude était de type professionbBel ce fait, le mécanisme de coordination
dominant est celui de la standardisation des qcatiibns. On trouve ce type de coordination
dans les fonctions ou la production du service adoest centrale : Fonction |, Fonction II,
Fonction Ill. Toutefois, ce mécanisme de standatdin, s'il est prépondérant n’est toutefois
pas exclusif, on rencontre dans ces fonctions awssistandardisation au moins partielle de
certaines procédures et de certains résultats.eEquc concerne les autres fonctions — RH,
Services Centraux, Direction et Administration s teois types de standardisation sont faibles,
méme si I'on peut dire gu'il est probable qu'on tesuve dans des cas spécifiques — cadres
supérieurs, responsables de la formation, resptassatu service juridique. Concernant la
Direction, Administration et Finances, il y a aussdéniablement une standardisation des
procédures de par la mission méme de I'organisation

La supervision directe et I'ajustement mutuel sembEtre transversaux a toute I'organisation.
Autrement dit, vu que nous sommes devant un typergdhisation qui privilégie la
standardisation des qualifications comme mécanidgeneoordination, la supervision directe et
I'ajustement mutuel existent en tant que mécanismésaident a résoudre des problemes
complexes. La communication informelle entre p§ue pour une large part dans la capacité
d’ajustement mutuel des acteurs opérationnels. sDarcontexte hiérarchique la supervision
directe tend a s’exercer de plus en plus par lmdtisation de procédures qui risquent d'étre
gourmandes en temps et de ne laisser que peu cke gulix échanges informels. Au niveau du
sommet stratégique, la fonction de supervisionctirest tres importante, car a ce niveau la
vision d’ensemble de I'organisation est nécessairke nombre et la grande variété des services
produits et la grande dispersion géographique de [@oduction. La responsabilité de
supervision directe est en grande partie assuméecde déléguée par la ligne hiérarchique.
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1.1.2. Les composantes de base de I'organisation

On peut donc distinguer cing éléments de base Harganisation : le centre opérationnel
(chargé de faire le travail), le sommet hiérarchiqoehargé de diriger le travail), la ligne
hiérarchique (chargée de superviser le travailje¢danostructure (chargée de la standardisation
du travail) et les fonctions de support logistidcieargées d’appuyer le travail).

Dans le centre opérationnel de I'organisation emet on trouve les professionnels qualifiés
(assistants sociaux et éducateurs principalemAnthiveau de cette organisation, le processus
de production de service commence par le premigiacbavec l'usager et I'identification de ses
besoins ; la transformation des «inputs » (infdromaet demandes sociales) en « outputs »
(identifications des problémes, prise en chargsolufion des problémes et suivi). Un autre
aspect qui caractérise le centre opérationnel tle oeganisation est la diversité de prestations.
Autrement dit, il est évident que les professioarsnt responsables de la prestation de service
social dans le sens le plus large du terme, edtiar@ des prestations est, elle aussi, évolutiee. D
facon & mieux accomplir ses fonctions, le centrérajponnel doit étre composé par des
professionnels spécialisés (donc besoin de staisdsioh des qualifications) et ceux-ci ont, a
leur tour besoin d’'avoir un degré considérable Waamie et de latitude de décision. Le
professionnel qui contréle son propre travail ag@tmaniére relativement indépendante de ses
collegues, mais il se maintient proche des usageiksert. Mais ceci ne signifie pas que les
professionnels ne partagent pas une identité wiofaselle, au contraire, elle existe et il est trés
important qu'’ils la ressentent. Dans le cas degaisation en étude, les professionnels ont du
mal a construire ce partage identitaire (et on ast@é par ailleurs un déficit de soutien
professionnel collégial). Premiérement, parce aquedntre opérationnel est composé par des
professionnels qui viennent d’autres domaines dadton, ce qui implique I'existence d’autres
identités professionnelles ; deuxiemement, le garidentitaire du métier ne peut se construire
gu'a partir de la communication et de la réflexiear les principes identitaires, sur les
changements, sur les craintes, sur I'échange diexpes, compétences et connaissances.
L’idéal serait que I'espace de l'identification feesionnelle ne soit pas seulement dépendant de
I'institution mais aussi des associations professiles concernées.

La ligne hiérarchigue assume normalement les fonstide liaison, d’encadrement et de
supervision. Sa pertinence est souvent remise @seadans les organisations ou prédomine une
|égitimité fondée sur le savoir-faire de professiels organisés. En effet, il y a souvent une
espece de résistance a la supervision directey\aligreprésente une limitation a I'autonomie
du professionnel. Mais nous avons vu que la sugiervest un mécanisme de coordination qui
peut devenir important, quand il s'agit de résoutle probléemes complexes de coordination du
travail, ce qui semble étre le cas dans la phaselée que traverse cette organisation. Dans cette
situation, la préoccupation des professionnelgggport a la ligne hiérarchique est I'orientation
de son activité de supervision. Ce que les prajasgis envisagent, c’est une hiérarchie qui soit
capable de motiver, de former, d'orienter et deegén partageant les principes identitaires du
métier ainsi qu’'un langage commun (les représemi@dmia direction partagent ce méme point de
vue). Si 'on examine de plus prés les attentes afsurs opérationnels a I'endroit de leur
hiérarchie directe, on peut distinguer trois fomas :une fonction de communication autour des
objectifs stratégiques ; une fonction de leadershime fonction de renforcement des
compétences liées au métier, au travail de terrain.

Du c6té des acteurs de terrain, les problemeslaes différentes fonctions semblent concerner :
un manque de concertation et d’évaluation autosmmeliveaux défis a assumer dans la mission
de l'organisation et autour des implications deaveaux outils et procédures sensés cadrer le
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travail de terrain, un manque de proximité et detisa en cas de difficultés, un manque de
connaissance des compétences-métier et de lewtiévopar certains cadres intermédiaires.

Le sommet stratégique analysé du point de vue piiitjéal assume les fonctions de supervision
directe (éventuellement déléguée a la ligne hiérque), de planification stratégique et de
gestion des conditions de frontiére. La fonction sugervision directe n'est pas exercée et
ressentie en tant que telle ; elle est davantagelation avec I'audit interne, le contrdle et la
gestion. La responsabilité de la planification tégaque est une fonction attribuée au sommet
stratégique par la grande majorité des collaboratauéme s’il semble que beaucoup d’entre
eux en critiquant le contenu et plus frequemmenbenlemodus operandiCela révéle que les
professionnels de terrain sont préoccupés de poaxercer davantage d’influence sur les choix
stratégiques de l'institution et leur évolution.

Le sommet stratégique est également percu comriieulede la responsabilité globale. Cela
implique qu’il doit garantir 'organisation de I'stitution, garantir le bon déroulement de chaque
fonction et garantir une bonne gestion du persorifrete qui concerne la gestion des conditions
de frontiere (rapports entre l'institution et I'Etdes acteurs sociaux, les usagers et les autres
institutions sociales), celle-ci est considérée marune fonction d’'importance capitale, mais
aussi extrémement complexe, en raison des differeméaux de pouvoir, des caractéristiques de
la réalité sociale et politique, de celle des usa@t des autres institutions partenaires. Il y a
eégalement une indéfinition de I'autonomie de I'ongation en étude. La marge de manceuvre de
l'institution par rapport au politique est ambigué.

Nous avons décidé d’analyser la technostructutle stipport logistique ensemble, car il nous
semble que, a cette organisation, ils ne sont pascdmposantes autonomes et clairement
définies dans la structure de I'organisation. Riéuas, beaucoup de personnel d’appui semble
relever davantage du centre opérationnel que dposufogistique. Examinons les fonctions de
chague composante. La technostructure assume, leoneta, les responsabilités de planifier et
de standardiser le travail. Or, dans le cadre &'wtructure de type professionnel, la
standardisation des procédures et des résultatere’asouvent impossible, en raison de la
complexité du travail et du manque de définitionptaduit final. Mais, la standardisation des
qualifications est parfois un mécanisme de cootilinapeu puissant et incapable de régler
certains probléemes émergeants. Les personnes tjousent extérieures a I'organisation ou trop
peu informées des exigences professionnelles ke I50ciale — les usagers, les administrateurs
non professionnels, la société en général... - corgobiles problemes comme ayant comme
origine un manqgue de contrdle sur les professieneella profession. Ainsi, ils voudraient
contréler le travail par la promotion d'un autre caBisme de coordination, celui de la
standardisation des procédures. Il n’existe pa®tte mrganisation une technostructure bien
définie comme on peut la trouver dans une orgdoisale type mécaniste (bureaucratie
manageriale).
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1.2. Les Paramétres de Conception
1.2.1. La spécialisation du travalil

La spécialisation horizontale ou la division horitae (la « largeur ») du travail se réfere au
nombre de taches effectuées par chaque opératuedE faible si I'opérateur s’investit sur de
multiples taches, forte dans le cas contraire.déxiglisation verticale ou la division verticala (I

« profondeur ») du travail se réfere au controlexgrce I'opérateur sur son travail. On dira que
la division verticale est forte si la séparation mestte entre I'exécution du travail et son
administration, voire sa conception.

A l'organisation en étude on trouve une spéciabsahorizontale importante et faible au niveau
vertical. La forte spécialisation horizontale signan fort engagement professionnel pour
répondre a I'ensemble des besoins sociaux desrgsage

1.2.2. La formalisation du comportement, la formatbn et la socialisation

La formalisation du comportement (la marge de mameedu collaborateur). La formalisation,
gu’elle soit liée au poste de travail, au flux devail ou a un reglement, a comme fonction de
réguler le comportement des acteurs de I'entreptistte régulation nécessaire doit pourtant étre
limitée, et d’autant plus que la demande psychqglogi de travail du collaborateur est
importante. Une formalisation importante va aussipdir avec une forte spécialisation du
travail, mais déborde le strict cadre des tacleslaux fonctions des acteurs.

On appelle formation les processus par lesquels snseignées les connaissances et les
aptitudes liées au travail, et socialisation lecpasus par lequel sont acquises les normes de
I'organisation.

La formation et la socialisation des collaborateswst les paramétres de conception les plus
importants dans une organisation de type professioftn ce qui concerne la socialisation elle
doit permettre I'intériorisation des regles formasllet informelles de I'organisation, du métier et
de l'interaction entre collaborateurs. La formatogurant a elle a une correspondance claire avec
le mécanisme de standardisation des qualificati&flie. integre la formation professionnelle
certificative de base ainsi que la formation camirextra-institutionnelle. Pour tenir compte de
la réalité du marché du travail, I'organisation étude doit aussi fournir un effort
complémentaire important pour beaucoup de nouveao¥aborateurs et d'anciens
collaborateurs. La formation pratique entre paiisqgipalement pour l'intégration des nouveaux
collaborateurs prend une place importante. La guesk la qualité de la formation pratique par
les responsables de la ligne hiérarchique est posée.

Un probléme structurel indéniable : celui du mandeevocation actuelle pour les métiers du
social, ce qui implique d’avoir recours a des psefennels avec d’autres formations de base (ce
qui n'est pas neutre comme nous l'avons vu a tmvenquéte santé). La question de la
pertinence de la formation organisée par I'orgdiieaen étude est parfois posée : donne-t-on
bien priorité a ce qui est attendu au jour le jdes collaborateurs et ceci de la maniéere la plus
concréete ou bien laisse-t-on trop de marge de mamoeaux formateurs faute d’avoir
suffisamment discuté des objectifs spécifiquesedeslinterventions ? Nonobstant ces questions,
I'organisation possede un département de formdiien développé, ce qui est indicatif que la
problématique de la formation fait partie des poéipations institutionnelles.
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1.2.3. Le regroupement en unités

Le regroupement en unités stimule deux mécanisraedrdination (la supervision directe et
I'ajustement mutuel). Mais tout regroupement engaiu pire un risque d’ostracisme par rapport
aux collaborateurs des autres unités, au mieuxlsment une difficulté de coordination entre
les unités. La division du travail entre départeteecomprend deux dimensions: la
départementalisation et la difféerenciation. Mintzpe propose de distinguer les
départementalisations paput etoutput ainsi que les différenciations horizontale eticate.

La division des activités de I'organisation en étdt réalisée selon les principales fonctions (|,
[, 1ll). La départementalisation fonctionne partut ce qui est conforme aux besoins d'une
institution professionnelle.

Le nombre limité de fonctions de service (3) ets#avices transversaux (3) font de cette
organisation une institution a faible différenaati horizontale. Toutefois la forte dispersion

géographique des unités de ces fonctions et seraiosi que la nature sensiblement différente
des missions exercées dans les différents seryees donner I'impression inverse. Mais

globalement, cette situation est un atout pourr tiee meilleure efficacité possible des

mécanismes de coordination (culture d’entreprise).nombre de collaborateurs dans chaque
unité reste a ce jour suffisamment réduit pour éima la coordination par supervision directe et
par ajustement mutuel, toutes deux complémentairés standardisation des qualifications.

Concernant la différenciation verticale, les foaot de service (Fonctions |, Il et 1ll) présentent
un double niveau hiérarchique.

1.2.4. Systemes de contréle et de planification

En principe les systémes de contrdle et planificagont réduits en raison des caractéristiques
intrinseques a la structure professionnelle ebsitid la complexité de la nature du travail social.
Mais cette réalité est en train de changer. L'oiggion se dirige vers une augmentation et
complexification du systéme de contrdle et de filation a partir de la mise en place d'une
standardisation des procédures et des résultats.p€at donner lieu a des résistances et des
dysfonctionnements, notamment si le controle gtldaification ne sont pas suffisamment faits
avec la participation des professionnels, ou réeseamme telle.

Le personnel est ouvert et méme revendique uneugi@h du travail, mais une évaluation
portant sur 'ensemble des composantes profesdleane

1.2.5. Les mécanismes de liaison entre divisionssetrvices

La coordination du travail entre départements fauve I'objet d’'une analyse selon deux axes :
interdépendance et liaison.

L'interdépendance entre les fonctions et entreitetes des différentes fonctions est assez faible.
Le risque de compartimentation ou d’atomisatiornreuail lié a cette situation et souligné par la

commission paritaire ne peut étre controlée queupar instance de coordination productrice

d’'une culture institutionnelle fédérative. Il s’agd’'un autre rdle dévolu a la direction
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générale (mais avec participation des professighnalévelopper une narration institutionnelle
sur le sens professionnel et social du travailaoci

Les mécanismes de liaison peuvent reposer sured@sons interpersonnelles, des dispositifs
formalisés ou les deux. Au niveau des hiérarchessdifférentes fonctions (Fonction I, Fonction
II, Fonction lllI), la liaison s'effectue par relatis interpersonnelles facilitées par
I'institutionnalisation d’'un comité de directionek relations y sont marquées par un respect et
une estime réciproque entre tous les membres. IBqarsonnel de terrain, les mécanismes de
liaison semblent reposer en grande partie surofamussion du personnel. De nombreuses
guestions semblent se poser a propos des mécanendispositifs de gestion des conflits
interpersonnels.

1.2.6. Localisation et intensité du pouvoir (centrigsation)

La localisation du pouvoir implique d’évaluer commhées divers mécanismes de coordination
des opérateurs ont comme effet de centraliser aédentraliser le pouvoir.

Les deux instruments de coordination que sont dtgjment mutuel et la standardisation des
qualifications sont ceux qui sont les plus aptesanner une certaine latitude de décision aux
opérateurs.

Il est difficile de dire avec certitude ou se treule pouvoir. La raison en est que la
restructuration prolongée et toujours en cour®igénisation en étude engage plusieurs acteurs
dépositaires d’un certain pouvoir et tirant dans dieections au moins partiellement différentes.

1.3. Les Facteurs de Contingence Contextuels

Les facteurs contextuels internes (age, taillehriepie) et externes (le marché, I'évolution des
besoins sociaux) exercent un certain déterminiaméamganisation du travail avec lequel il faut
compter pour opérer les réformes favorables aritésdu personnel et en particulier a la gestion
du stress.

1.3.1. L’age et la taille

Plus une entreprise est agée, plus ses pratiquedesrnchances d’étre routiniéeres, ce qui rend
plus probable la standardisation des procédés codeneésultats. Une autre tendance due a
'age de l'entreprise est le cloisonnement des dépeents et le risque alors inhérent a la
rigidification de leurs relations.

En général I'dge de I'entreprise va aussi soudenpair avec le développement de sa taille. La
taille favorise I'évolution bureaucratique (mécamjsd’'une entreprise. « A mesure qu'une
entreprise voit croitre son volume de productidnlui devient a la fois plus facile et plus
nécessaire de réaliser une division du travaitf @btenir des départements plus différenciés a
I'intérieur de chacun desquels le travail sSshomagge. Si une taille plus grande est associée a
plus de spécialisation et de différenciation efgeedépartements de I'entreprise, les besoins de
coordination deviennent eux aussi plus importdrdascoordination aura tendance a se formaliser
toujours plus, ce qui impliqguera le développemeatla hiérarchie administrative et d’'une
communication moins personnelle » (Mintzberg).
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L’age et la taille de I'organisation en étude spatcus comme facteurs qui peuvent apporter
quelques dysfonctionnements, mais qui ne sontrpasrhportants et contraignants pour le bon
fonctionnement de I'organisation. La dispersiongréphique est, quant a elle, en relation avec
des difficultés au niveau de la communication et’idéeraction entre collaborateurs. D’ou un
impact négatif en ce qui concerne la constructionelidentité professionnelle commune, d’'un
discours professionnel et d’une vision d’ensemble.

1.3.2. Le systéme technique

Le systeme technique est complexe et cherche baitétaDeux problemes non complétement
résolus : I'informatisation et la détermination rftenu mais aussi condition d’'application) des
outils de standardisation des procédures d’allondthanciere.

Le travail social est bien entendu une « produciidiunité ». Ce qui est intéressant d’analyser
est I'impact que prend I'informatisation dans I'argsation du travail et ses conséquences. Les
relations hiérarchiques sont appelées a étre tdgsnient modifiées par le phénoméne de
I'informatisation, car celle-ci finira (lorsqu’ellenarchera) a rendre non nécessaire le contrble
hiérarchique sur les opérateurs de terrain. L'mi@tisation devrait normalement réduire la ligne

hiérarchique.

1.3.3. Le marché
1.3.3.1. Degré de complexité et de stabilité du nere

La complexité du marché est fonction de I'étendes compétences requises pour opérer sur le
marché. On parle de stabilité du marché lorsqus) lpfoduits de I'entreprise est (sont)
normalisé(s), le marché est régulier et les conepoents des clients prévisibles.

Dans le cas d’une institution sociale comme l'oigation en étude, le marché (la demande
sociale et la réponse sociale) recouvre une réeditgplexe et instable : augmentation de la
pauvreté, augmentation du chémage, réalité poétigqéalité économique, caractéristiques
mouvantes des usagers (problemes psychiques dsplligin sociaux en déconstruction ou
reconstruction).

1.3.3.2. Degré d’hostilité et d’hétérogénéité du mehé
L’hostilité du marché est d’autant plus forte guéuentreprise doit faire face a une forte
concurrence. L’hétérogénéité du marché renvoie différenciation des demandes susceptibles

d’étre adressées a l'entreprise.

La situation I'organisation en étude est caracdéripar une monopolisation presque totale du
marché cantonal dans son secteur d’'activité (eiareptCSP, Caritas, Croix-Rouge).

Cette hétérogénéité de la demande est aujourdimiiée, mais pourrait subir de profondes
mutations : baisse de la demande d’asile, allocatrogque, etc.
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2. L’Evaluation de I'Etat de Santé Physique et Psytque des Travailleurs

L’évaluation de I'état de santé physique et psyahides travailleurs est le résultat du traitement
des données recueillis a partir des questionnaoemis aux travailleurs et analysés en utilisant
de logiciel SPSS. Ce logiciel donne la possibtigéfaire des analyses univariées et bi-variées
(méthode qui nous avons utilisé pour analyser tamées). Dans cette deuxiéme partie, nous
nous sommes consacrés a la présentation des piegiponclusions de I'état de santé des
travailleurs.

1.1.Facteurs de Stress Professionnel et Stress Percu
2.1.1. Facteurs de stress professionnel

Si I'on compare l'organisation en étude avec desitentreprises, elle apparait comme une
entreprise ou en moyenne le personnel serait dsgement stressé et ou la charge de travail
serait assez élevée.

2.1.2. La charge de travall

La demande psychologique de charge de travail lastimportante chez les collaborateurs a
temps plein, qui font davantage d’heures, qui sadtres, qui travaillent a la Fonction II, qui ont
une formation d’études sociales. On constate aussla demande psychologique est plus lourde
pour les collaborateurs ayant di remplacer un goéau cours du mois, qui ressentent une
contradiction entre la réalité et I'idée gu'ilsfeat de leur métier, qui estiment I'informatique et
les locaux inappropriés, ainsi que ceux ayant dalda violence verbale de la part d'usagers.

Parmi les collaborateurs a temps plein, le nombrewles en moyenne travaillées par les cadres
supérieurs est de 55 heures, de 45 heures powatkss intermédiaires, 41 heures pour les
employés en contacts avec l'usager et 40 heures [uwersonnel d'appui. Plusieurs
témoignages indiguent que des personnes ont sapemeéat renoncé au travail a temps plein
pour un temps partiel afin de faire face.

La charge de travail dans sa dimension demandé@legique n’est pas seulement une question
de temps de travail, mais intégre aussi fondamemiaht les responsabilités, les ambiguités de
réle, les incoordinations dans le travail, etc.

2.1.3. Remplacement de collegue

Il a été demandé au personnel de répondre a ldiquég cours des 4 dernieres semaines ai-je
dd prendre en charge des taches normalement dévalum collegue absentPour deux tiers
des répondants (63.6%), la réponse est positive.

Le remplacement touche davantage(.000) les collaborateurs a temps plein que ce@xngps
partiel (TP : 69.5%, Tpl: 62.7%, Tp2 : 33.3%). lf@sctions | et Il sont davantage concernées
par le phénomene, respectivement 70.4% et 67.7%,anaune fonction n'y échappe (Fonction
Il 54.8%, autres 46.3%). Il est étonnant de masiabsence de relation (en tout cas trés faible)
entre remplacement et absentéisme dans les dif$eservices.
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Le « devoir de remplacement » semble affecterrioetd a la hausse I'évaluation subjective de
demande psychologique. Le non-remplacement desles(ai moins de 60 jours) est souvent
identifie comme une non prise en considérationalggnnel par I'employeur et ainsi interprété
comme un manque de respect comme en témoignemgyisisollaborateurs.

2.1.4. Contradiction réalité — conception du travdi

La réponse positive a la questiBstimez-vous gu’il existe une contradiction en&redalité de
votre travail et la conception dynamique que vousawez ?a montré un impact négatif
considérable sur le bien-étre au travail et enqaier s’est révélée étre un déterminant essentiel
de la demande psychologique de charge de travaiimbitié des collaborateurs (52.5%) ont
répondu par I'affirmative, mais davantage encorpdesonnel de la fonction Il (62.1%) et de la
Fonction | (58.8%), que celui de la Fonction 11I7(@%) ou des services centraux (30.5%). Ce
sentiment de contradiction affecte de facon mas$ive0.15) I'évaluation subjective de
d%mande psychologique et aussi, mais moins fondaheement, celle du contréle sur la tache
(r’=0.03).

2.1.5. Informatique inappropriée

Il a été demandé au personnel de répondre a ldiou€ssposez-vous des outils informatiques
appropriés ?Pour un gros tiers des répondants (37.9%), la s&pest négative. Ce taux est du
méme ordre dans toutes les fonctions et quel gitdesstatut hiérarchique, I'ancienneté ou le
niveau de formation. Le probleme est significatieetn 0g=0.000) davantage ressenti par les
hommes (48.6%) que par les femmes (32.3%), chegllssieunes que les plus agés. Ces deux
facteurs conforment a I'attendu sociologique plgider une certaine objectivité du probléme
exprimé. Le réle du sexe est le plus important @mé de prédiction de l'insatisfaction
informatique. Le probleme est aussi associé a dagarde charge de travail.

2.1.6. Locaux inappropriés

Il a été demandé au personnel de répondre a ldiqu&isposez-vous de locaux appropriés ?

Un tiers répondent négativement (31.4%). Les apalyde régression logistique ont permis

d’identifier 3 facteurs qui trés significativemgpk0.001) et de maniere indépendante double la
probabilité (la cote) d’estimer inapproprié lesdor : 1) avoir le sentiment de ne pas étre
respecté par les collegues, 2) avoir un faible auvde soutien hiérarchique et 3) ne pas étre
cadre.

2.2. La Latitude de Décision

La latitude de décision comprend deux dimensioake @n relation avec la possibilité qu’offre
le travail de faire usage de ses qualificatiordedies développer, et celle du contrble sur lagach
qui assure au travailleur une certaine autonomies dan travail. On a mesuré en analyse bi-
variée une association positive entre latitude&gsibn et les facteurs suivants : contrat a temps
plein plutdt qu'a temps partiel, davantage d’heurasgaillées par semaine, un dipléme d’études
sociales plutdét que toutes autres formations, ypr@mnuniversitaires, travailler aux services
centraux plutét qu’ailleurs et en particulier &Flanction I. Une association négative est mesurée
avec le sentiment de contradiction entre réalitéosiception du métier ainsi qu’avec le fait de
considérer les locaux de travail comme inappropriés
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2.2.1. Utilisation des qualifications

La dimension de l'utilisation des qualificationg estimée a partir de cing composantes faisant
chacune l'objet d’'un item (ou 2) dans le questiar@aCes composantes sont 1) les possibilités
d’apprendre, 2) les capacités du travail a intégesucoup de qualifications, 3) de créativité, 4)
d’habileté, 5) de diversité (2 items).

Les trois facteurs suivants et de facon indépemrdarituencent positivement l'utilisation des
gualifications : le fait d’étre cadre, d’avoir ufermation sociale et de travailler davantage
d’heures. Les personnes a la Fonction | exprimeatmoindre possibilité de pouvoir faire usage
de leurs qualifications.

2.2.2. Controle sur la tache

La dimension de contrble sur la tdche est estimgartir de trois composantes faisant chacune
I'objet d’un item dans le questionnaire. Ces comptss sont 1) la liberté, 2) la participation a la
décision, et 3) linfluence. Les quatre facteursvants et de facon indépendante influencent
positivement le contrble sur la tache: le fait lBétadre et d’avoir une formation sociale ; les
personnes a la Fonction | expriment une moindresipidiéeé de contréle sur la tache ; ressentir
une contradiction entre la réalité du travail etdaception que I'on en a.

2.2.3. Le soutien professionnel

Le soutien professionnel comprend deux dimensidassoutien hiérarchique et collégial. Le
score moyen de soutien professionnel (SP=34.0)laast la moyenne de ce qui est mesuré au
niveau cantonal et supérieur a ce qui est mesure léa entreprises cols bleus (SP=29-31). Les
scores des deux dimensions du soutien professisorgl un peu supérieurs a la moyenne
cantonale.

2.2.4. Le soutien hiérarchique

Les questions relatives au soutien hiérarchiqudaieit le niveau hiérarchique directement
supérieur. Beaucoup de collaborateurs se sontftdsiexprimés positivement par rapport & leur
responsable hiérarchiqgue immédiat mais nettemennhsmtavorablement par rapport a la
hiérarchie supérieure. Nous avions identifié séparé 'age et I'ancienneté du collaborateur
comme prédicteurs de plus faible soutien hiérarghid-'analyse multivariée ne retient que
I'ancienneté, I'age se révélant n’étre qu’un baass ce cas.

Nous maintenons les quatre facteurs suivants comnééicteurs d'un moindre soutien
hiérarchique : davantage d’ancienneté, travailller Bonction | ou a la Fonction lll, estimer les
locaux de travail inappropriés et avoir di remplacecollegue au cours du mois.

2.2.5. Le soutien collégial
Les données quantitatives disponibles ne permeattel@ntifier qu’une faible part de la causalité
(r’=0.07) liée au soutien professionnel collégial,oditntérét des données qualitatives. Les

quatre facteurs suivants, et de facon indépendanteiencent négativement le soutien
professionnel collégial : le sexe féminin (effevdeable), I'ancienneté (effet défavorable),
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travailler a la Fonction | plutdét qu'ailleurs etré&tdans des locaux jugés inappropriés. Les
femmes ressentent davantage de soutien collégalegus collegues masculins. Et ceci, sans
biais possible di a I'ancienneté, car il n’y a gadifférence significative d’ancienneté moyenne
entre les sexep£0.672).

2.2.6. Le soutient extra-professionnel

Le niveau de soutien extra-professionnel est bemucplus élevé que celui de soutien
professionnel mais assez homogene ; 95% des crdlgios se sentent soutenus par leur famille
ou amis. En nous reportant plus haut, nous avidestifié I'impact négatif de I'dge et de
'ancienneté sur le soutien extra-professionnelnf@mément a la théorie, les analyses de
régression identifient 'ager¥€0.02) et non I'ancienneté comme I'élément pertinée sexe
féminin (?=0.01) et le fait de vivre en couplg£<0.01) montrent une relation positive avec le
soutien extra-professionnel. La classe de salatesans influence aucune sur le niveau de
soutien extra-professionnel, ni d’ailleurs le tgfgecontrat.

2. 3. Relation entre Facteurs de Stress Professiagiret Stress Percu

Le score moyen de stress percu est de 23.9, cestjiort €élevé en comparaison cantonale. Les
métiers de service sont en général associés acdessgnoyens élevés de stress percu, qui plus
est lorsque les usagers de ces services sont dsenpes en situation de vulnérabilité
importante. Les scores mesurés dans des entrepggspsoduction sans contact direct avec les
clients sont situés entre 19 et 21. Ce score @sssist superposable a celui mesuré chez les
instituteurs (23.7), dépassé seulement chez legecim&dassistants et chefs de clinique des HUG
était de 26.6.

La mesure du stress percu est établie a partitadeoiestimation de cing parametres. Chacun
des item constitutifs du score percu mesure uneersion : le niveau d’exigence physique et
emotionnel (item 1), le niveau de frustration (it@&)n l'insatisfaction des besoins personnels
(item 3), lincertitude par rapport a I'avenir (ite4) et la perte du sens en raison des difficultés
quotidiennes (item 5).

L’analyse bi-variée des déterminants de ces dimessdu stress percu met en évidence les
éléments suivants. Pas de différence selon le séx&ge. Devoir faire face a beaucoup
d’exigence varie selon I'état civil de maniere asiegique, y compris le fait d’avoir des enfants
surtout s'’ils ont moins de 16 ans (parentalitévagtiLes collaborateurs a temps plein sont plus
affectés que les autres par une certaine pertergeas travail.

Davantage d’ancienneté est corrélée avec davadeagiess (plusieurs dimensions concernees).
Les dimensions exigence et frustration sont plevésds a la Fonction Il. L’incertitude par
rapport a I'avenir est significativement supérieara Fonction Il et a la Fonction Il par rapport
aux autres départements de I'organisation en épxf2000).

Conformément avec le modéle théorique, la chargeastail, est associée avec le stress percu, et
ceci fortementr=0.50 ;r? =0.25). Toujours en conformité avec le modéle tigée, le soutien
hiérarchique et dans une moindre mesure le sowtdggial, sont négativement associé au
stress. Un meilleur score de contréle sur la tédtenégativement associé au score de stress,
mais non pas le score d'utilisation des qualifmagi En termes théoriques on postule que: la
situation la plus génératrice de stress se renedmtsque le travailleur est a la fois soumis a une

95



forte charge de travail sans latitude de décisiompensatoire. Mais dans les tres bonnes
situations, on peut rencontrer une corrélationeectiarge de travail et latitude de décision
proche da = 0.5. On constate aussi une association sigrifecantre latitude de décision et
soutien professionnel. En concordance avec le motl#orique, davantage de latitude de
décision (pour la dimensiocontrdle sur la tacheet davantage de soutien professionnel (les
deux composantes mais surtout la hiérarchique) assuciés avec moins de stress. On constate,
malheureusement, une association négative entrgecloie travail et soutien professionnel. En
effet, davantage de charge de travail est assaugemoins de soutien professionnel.

2.4. Etat de Santé Physique et Mentale
2.4.1. Pathologies déclarées

Des employés ont aussi déclaré souffrir de malguligmonaire chronique (4.7%), de

cardiopathie (1.7%), de diabete (2.2%) et d’hypesiten artérielle (2.5%). Un tiers (35.4%)

déclarent souffrir d’affections ostéo-articulaireisde douleurs dorsolombaires en particulier ;
11.4% déclarent souffrir actuellement de dépression

Les troubles ostéo-articulaires et dorso-lombalgsgaffectent pareillement les hommes et les
femmes p=0.26), mais la prévalence augmente avec I'gg®.00). Ceci est bien entendu
complétement conforme a I'attendu.

La dépression est plus fréquente chez les femme<lgez les hommes, mais la différence de
prévalence n’est pas significativp=0.158), ce qui n'est pas conforme a l'attendu. effiet,
selon 'Enquéte suisse de santé 1997, la prévaldada dépression chez les hommes est de
5.6% et 9.4% chez les femmes. Le groupe d’agenr@diaire (35-49 ans) est significativement
davantage affectép£0.055). Pas d'influence de I'Etat-civib£0.780), y compris du statut de
divorcé ©=0.380), ni de la vie maritalg£0.216), ni d’aucun autre déterminant démographique
(parentalité) ou professionnel (salaire, statutan#hique, fonction, ancienneté). La prévalence
de la dépression est significativement plus élgpe®.048) chez les personnes ayant fait des
études supérieures (maturité ou plus), c’est-audirdéterminant social.

Le profil & haut risque de dépression comprencléments suivants : entre deux ages (35-50
ans), mais surtout, victime violence verbale ddegoile (risque multiplié par 3), violence agie
contre usager. On peut concevoir théoriquementaytegt d’étre victime de violence verbale de
la part de collegue serait d’'ordre causal par reppda dépression, la violence agie contre
usagers serait plutdt une conséquence.

L’absence maladie passe d’une moyenne de 8 jounslgs non-dépressifs a 50 jours pour les
personnes affectéegs+0.000).

2.4.2. Consommation médicale

Un quart des employés ne consultent pas une foiarpbe médecin traitant (24.7%). Ce résultat
est inférieur & celui constaté par 'Enquéte suitsseanté de 1997 : 40.9%). On n’observe pas de
différence selon le sexe ni selon I'age. La moyetm@isites annuelles chez le médecin traitant
est de 2.6 (cette moyenne est calculée en inclagmgrsonnel ne consultant pas une fois I'an).
Cette moyenne atteint 3.4 visites / an pour ceuxcqusultent au moins une fois I'an leur
généraliste.
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L’ophtalmologue est consulté au moins une foisg®ux cinquiemes des répondants (39.6%).
Un gros quart (29.7%) du personnel ne consultentupa fois I'an le dentiste. Les femmes sont
85.7% a consulter un gynécologue au moins unel'fois Les deux cinquiemes du personnel
consulte en physiothérapie (ou assimilé) au monesfais I'an (41.9%).

Un employé sur 5 (18.7%) consultent au moins ung fan un médecin psychiatre et/ou
psychothérapeute. Les femmes sont plus nombreusamsulter (21.7%) que les hommes
(13.8%), et ce, significativemerp<0.023). Le nombre moyen de consultations chezyegst

de 3.7 par employé et par an (plus que pour lergésie), et 20 consultations pour les seuls
consultants. Les personnes qui consultent se éaisat par des scores de santé mentale
significativement 1§=0.000) plus faibles, de stress, d’anxiété et gwetsivité significativement
(p=0.000) plus éleves.

2.4.3. La santé mentale et physique

La grande majorité du personnel (93.1%) estimerg éh bonne santé (voire tres bonne ou
excellente). Cette proportion diminue avec I'age0(017). Les mesures de l'état de santé
montrent un score moyen de santé physique (52t8phcat et donc compatible avec une
population active de cet age. Par contre, le somgen de santé mentale est |égerement bas
(42.8), mais compatible avec d’autres observatitnsollectifs de travailleurs effectuées dans le
Canton de Geneve.

Les maladies déclarées par les répondants sontiéssa des différences significatives des
scores de santé physique et santé mentale en caisgraavec les personnes ne souffrant pas de
ces pathologies. Les maladies pulmonaires chrogiguées maladies cardiaques sont associés a
des scores significativement plus faibles de sahigique, sans différence sur les scores de
santé mentale. Le diabéte parce qu’il est aujouiddien traité n’est plus associé a des scores
plus faibles de santé physique. Par contre, lesxrdaudos et la dépression sont associés avec
des scores faibles tant pour la santé physiqugquela santé mentale. En particulier les scores
de santé mentale chez les personnes souffranfpdesséon sont extrémement faibles.

On ne mesure pas de difféerence de santé physiquemeniale selon le genre, sauf une
dépressivité moyenne plus forte chez les hommeslirbaution progressive du score de santé
physique avec I'age est logique et conforme adratu. Elle est principalement en relation avec
une diminution progressive de la fonctionnalité gigye (=0.000). On ne mesure pas
d’amélioration de la santé mentale avec I'age, ltav@it pourtant montré I'enquéte suisse sur la
santé (1997), sans doute en raison de la péjorationapport avec les années d’expérience
(p=0.020). La dépressivité passe par un pic dansid@agtaine puis rebaisse. La différence de
santé physique en relation avec I'état civil s'expe par I'age (ex . : les célibataires sont en
moyenne plus jeunes). Toutes les dimensions, tatd danté physique que de la santé mentale,
sont péjorées par un niveau plus important desstres

Le stress percu est significativement négativenaassbcié avec santé mentale et physique et
significativement positivement associé avec anxgitéépressivité, ce qui est conforme au
modele théorique. Le soutien professionnel estifsigiivement négativement associé avec la
dépressivité. L'analyse multivariée permet d'idéetisi I'impact passe exclusivement a travers
le stress percu — c’est le cas — ou bien si un difect partiel est ou non constaté. Les analyses
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multivariées vont nous permettre de faire la pag dhoses et d’identifier les facteurs les plus
importants en terme d’'impact sur la santé, tanttatemue physique.

Il existe un effet de la charge de travail (c’estims net pour la latitude de décision) sur la santé
mentale mais meédiée par le stress. La chaine daldduva bien de la charge de travail vers le
stress percu et celui-ci détermine fortement leesete santé mentale. Concernant le soutien
professionnel, celui-ci également a un impact gaogirr la santé mentale, médié par un controle
sur le stress. Seul le soutien hiérarchique estera@ comme nous I'avons montré plus haut. Un
tiers ¢°=0.16) du stress affectant la santé mentale s'guelpar le modéle de Karasek.

Concernant l'anxiété, le meilleur modele prédictedn score inclut le stress percu
fondamentalement. Pour la dépressivité, le meileodéle integre plus nettement le stress percu
associé a un déficit de soutien extra-professiorideffet du sexe (homme) et de I'age (35-50
ans) sur la dépressivité sont médiés par le soaktra-professionnel.

2.5. Tabagisme, Consommation d’Alcool et d’autres idgues
2.5.1. Déterminants du tabagisme

A la question « avez-vous fumé au moins 100 citgseatans votre vie ? », 67.6% du personnel
répond positivement. Concernant le tabagisme acB®B% déclarent fumer tous les jours,
13.0% occasionnellement et 59.7% jamais. Au td@5% des employés seraient actuellement
fumeurs, les femmes (40.9%) autapt@.654) que les hommes (39.1%). En 1997, la seconde
enquéte suisse sur la santé révélait que 34% peplalation genevoise de plus de 15 ans était
fumeuse (40% les hommes et 29% les femmes). Latisitudu tabagisme a I'organisation en
étude est superposable a celle rencontrée damgpldghon masculine a Geneve (un canton trés
fumeur), mais la proportion de fumeuses a l'orgatios en étude dépasse celle mesurée dans la
population féminine genevoise. L'ensemble des nexdéle régression logistique testés, tant
comme prédicteurs du tabagisme en général que bagitane quotidien retiennent les
déterminants suivants : un age plus jeurfe((02) et une consommation plus forte d’alcool
(r?=0.02). Ces résultats sont logiques car le tabatréssaddictogéne (90%) et donc les fumeurs
fument car ils ont un jour commenceé a le faireuy Ieéalité d’aujourd’hui influence peu, si ce
n'est leur age. Avec I'age, la probabilité de |&rtabagiqgue augmente, surtout si la personne a
des enfantsr{=0.01). Le lien entre consommation tabagique ebddigue est-elle aussi bien
connue. Nous pouvons donc conclure sans trop daeige nous tromper qu’il 'y a pas de
relation importante entre tabagisme et organisatiotravail a I'organisation en étude.

Un stress élevé multiplie par deux le risque taipagi il en est de méme pour une consommation
d’alcool excessive, ainsi que chez les personneggaies. Le risque est diminué par 2 chez les
personnes ayant des enfants. Comme les détermipaotsssionnels du stress n’ont pas
d'impact sur le tabagisme, le stress en relatioecale tabagisme est d’origine extra-
professionnelle.

2.5.2. Déterminants de la consommation d’alcool

Trois questions permettent une estimation de l'irfgwe de la consommation d’alcool par les
collaborateurs de I'organisation en étude. Lestgoiestions permettent une évaluation scorée de
la consommation d’alcool. Un score entre 6 et digne une probabilité de consommation a
risque ; un score supérieur ou égal a 8, indique probabilité de dépendance alcoolique ; un
score supérieur a 5, indique une surconsommation.
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Le phénomene de consommation a risque touche dmeares hommes que les femmes
(p=0.000). Concernant la dépendance, la différente exexes n’est pas significative. Pas de
différence selon les fonctions, selon la classarsdé, selon les groupes d’age, selon I'état civil
la vie en couple ou non. Pas d’influence de l'orgation du travail. En concordance avec la
littérature scientifique, la consommation dépenedot0.004) et la surconsommatigo~0.036)
sont associées a un niveau significativement sepped'anxiété (voir plus haut Figure 10).

On constate aussi une association positive entreoremation tabagique et alcoolique. Le score
de consommation d’alcool est en effet significatiemt supérieur chez les fumeurs que chez les
non-fumeurs §=0.000). Le tabagisme explique statistiguement Z%4advariance du score de
consommation d’alcool. Nous n’avons pas d’élémenirpnférer le sens de la causalité, pour
autant qu’il y en ait un.

2.5.3. Consommation de psychotropes et autres prois

La consommation de cannabis concerne 7.4% du pekdoutefois seulement 6 collaborateurs
(1.0%) en consomment tous les jours ; 2.1% consarhmemoins une fois par semaine et 4.4%
moins d’'une fois par semaine. Pour presque touspdéf d’utilisation est récréationnel. La
prévalence de la consommation diminue trés fort¢raeec I'age [(=0.000), elle est beaucoup
plus fréquentep=0.001) chez les personnes sans enfant, elle gsfisativement plus forte
(p=0.041) dans les établissements (acces ?). Nouxser\wons aucune difference de score de
santé physique, mentale, anxiété, dépressivitéessstret déterminants de stress entre
consommateurs et non-consommateurs de cannabisote de consommation d’alcool est tres
significativement supérieur chez les consommateersannabispE0.000). Il existe un tres forte
association de ces deux types de consommation.nrAcmilaborateur n'informe consommer de
I'héroine ; 4 de la cocaine.

Concernant les médicaments psychotropes, 12.9% abdaborateurs consomment des
tranquillisants et 3.8% tous les jours. La moitEs cconsommateurs de tranquillisants (48%)
estiment le faire pour des raisons instrumentatésst-a-dire pour assurer la performance
professionnelle, les autres pour des raisons thét@pes; 5% pour raison récréative.
Contrairement au cannabis, la prévalence de la ooomsmtion augmente avec I'age.
Contrairement aussi avec la consommation de casnbconsommation de tranquillisant est
associée a des scores significativement plus faitdesanté mentale et physique, ainsi qu'avec
des scores plus élevés d’anxiété et de dépresdidtéonsommation d’antidépresseur concerne
9.8% des collaborateurs. A tres peu d’exceptionplasommation est de type thérapeutique.

2.6. Déterminants de I'Absentéisme

Un peu moins de la moitié (47.1%) des répondaétiadent avoir été en congé de maladie au
moins une fois au cours des 12 derniers mois. &hs (32.2%) du staff a eu plus de 3 jours
d’absence. Cette proportion est dans la moyenn®emale. La moyenne des jours d’absence est
de 12.7 jours, soit un taux d’absentéisme de 6.A%r@n. Parmi les collaborateurs ayant eu au
moins une absence maladie au cours des 12 demmeis (46%), la moyenne des jours
d’'absence est de 28, la médiane est de 7 et le dede

L’absentéisme maladie est significativemeanmtQ.038) davantage les femmes (50.0%) que les

hommes (41.3%). Les femmes qui ont des enfants oetremt pas un taux d’absentéisme
supérieur a celles qui n’en ont pas, on ne peut gas incriminer la maladie des enfants pour
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expliquer le taux d’absentéisme supérieur des fesnnMous n’avons pas constaté une
aggravation de l'absentéisme avec I'age, alors lgusanté physique diminue avec I'age.
Toutefois I'absentéisme s’aggrave avec I'ancienneés cadres ont moins d’absence maladie
qgue les autres collaborateurs=(.009) alors que leur niveau de santé n’est ppérgur. On
observe aussi le réle du tabagisme sur I'absengiEn plus haut degré de stress est associé a
un taux supérieur d’absentéisme. Le quartile les pdtressé du personnel montre un taux
d’absentéisme 80% supérieur par rapport au persaanequartile le moins stressé. Les
collaborateurs ayant eu une absence maladie peésetds scores moyens de santé physique et
mentale trés significativemer£0.000) plus bas que ceux n'ayant pas eu d’absmatzdie. ||

en est de méme pour les maladies physiques (madasjet psychiques (dépression).

L’analyse multivariée permet d’identifier les pripaux déterminants suivants de I'absentéisme.
L’effet stress sur 'absentéisme passe fondamentaié par une affectation de la santé mentale.
L’analyse multivariée ne conserve que trois déteamis de I'absentéisme : la santé physique, la
santé mentale et la dépression. Les essais dessagrdogistique avec I'absentéisme (oui versus
non) comme variable dépendante donnent exacteeemémes résultats y compris la part de la
variance expliquéa{=0,17).

2.7. Relation entre Stress, Santé et Attitudes Pregsionnelles

Le stress et la santé des collaborateurs affecantjoins partiellement, aussi bien positivement
gue négativement leurs attitudes professionnelles.

Le sentiment de responsabilité par rapport a Graéon sociale des usagers — pour le personnel
en contact direct — est affecté chez les persoames davantage d’absence maladie (69,2% ;
p=0.018).

Avec la présentation des résultats, 'analyse de-ceet leur confrontation avec les hypothéses
théoriques, nous terminons le troisieme momentodiee mecherche — celui de la vérification.
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CHAPITRE IV — CONCLUSION

Afin de terminer I'exposé de notre rapport de reche, il nous semble pertinent de rappeler tout
le chemin que nous avons fait dés le moment ou awass choisi le theme (décembre 2003)
jusqu’a la conclusion de la recherche (septembd®20

Quelle que soit l'approche sociale que le cherchser propose de réaliser, elle nait
nécessairement d’'une idée qui doit étre mdrie evourant a l'avis de personnes plus
expérimentées et a une exploitation préalable damphque nous voulons analyser. Cette
démarche nous permet d’élaborer un projet de rebbesu seront exprimés les premiers pas a
donner et les lignes conductrices de toute la reblee Il est évident que nous avons respecté ces
principes, ce qui implique que le rapport que neesons de présenter émerge du choix d’'un
théme, lequel nous a permis de formuler une guesdi&odépart que nous transcrivonsici : « Y a-
t-il un rapport entre I'état de santé des travaibe notamment en ce qui concerne le stress percu,
et I'organisation du travail au sein des entregride. Cette question a finit par se constituer
comme le premier maillon d'une chaine et nous agibra tracer un ensemble d’objectifs,
lesquels nous croyons avoir atteints. Malgré I tpie tout au long de la recherche, nous avons
eu quelques difficultés, notamment en ce qui carel délimitation du champ de recherche, vu
gu’il est tellement vaste ; le choix des perspestia analyser et a inclure dans le rapport de
mémoire ; la sélection des données et leur présamtaet finalement, le maintien de la
cohérence de la présentation de chaque perspettde chaque chapitre du rapport écrit. Mais
ces difficultés, nous avons pu les surpasser @msales conversations, formelles et informelles,
gue nous avons maintenues avec des experts liédiau en étude.

Ayant a la base notre projet de recherche, legmefiations que nous avons fait a celui-ci, la
phase de préparation de la recherche et notre giegfessionnel, ont donné corps a la
problématique théorique et au modele théoriquealy@e. Et vu que la question de fond de
notre travail de recherche portait sur les asgégtsau travail et au stress percu des travailleurs
nous avons décidé d'utiliser la perspective de kliatg pour analyser les caractéristiques de
I'organisation en étude et les perspectives de d&kraet Siegrist pour évaluer le stress des
travailleurs. Mais, nous avons eu toujours a I'edprpréoccupation de ne pas perdre de vue
toutes les autres perspectives, vu que selon poirg de vue, elles nous ont apportées des
explications complémentaires a I'analyse de natoélpme sociologique.

De ce fait, il est important de souligner que naapproche — surtout en ce qui concerne
I’évaluation organisationnelle — s’est basée esd@arhent sur les principaux paradigmes

microsociologiques de la sociologie du travail es a@rganisations. Comme nous l'avons déja
dit, malgré le fait qu’on ait donné plus de vigiiéila la contribution de Mintzberg, les autres

perspectives présentées ont eu une importancaleagit niveau de I'encadrement de notre objet
empirique. En effet, elles ont joué un réle fondatakau niveau de la phase de rupture et de
construction, dans le sens ou elles nous ont adtinaer corps a une problématique théorique.
En plus, il nous semble que I'analyse des questiéas au travail ne peut étre traitée qu’a partir
d’'une perspective évolutive.

La réalité sociale est en constante transformatiarréalité sociale liée au travail n’est pas une
exception et les changements qu’on remarque aufauycont certainement la marque d’un

passé, qui les place dans un contexte déterminéust aide a mieux les comprendre. Si I'on
concentre notre attention sur les approches classide I'organisation du travail, par exemple,
nous pouvons dire avec certitude, que ces appramiteshangé pour toujours la conception du
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travail, les relations de travail, 'organisation tlavail, les caractéristiques des organisations...
I va de méme pour les approches de I'Ecole destioels Humaines, les théories de la
motivation et du comportement, des dynamiques ilas, des dynamiques du pouvoir. Ce fut
donc, toute la problématique théorique et les masdéiéoriques d’analyse qui nous ont aidé a
rendre les hypotheses opérationnelles et aing@aper le travail de terrain (récolte des données)
et la phase de vérification.

Tout le travail de recherche, mais surtout les ghate récolte de données, analyse de celles-ci et
de la vérification, ont eu un fort lien avec nastage professionnel. De ce fait, nous situons la
stratégie de recherche au niveau de la recherdlmmace qui a impliqué I'utilisation de
plusieurs techniques de récolte et d’analyse denéks) comme par exemple, I'enquéte par
guestionnaire, I'analyse de documents, les entrefigce a face... . Ce lien entre notre travail de
mémoire et le stage professionnel, a notre aws, @ impact tres positif en ce qui concerne non
seulement le travail de recherche et d’analyseidgtdphique, mais aussi tout le travail de
terrain, vu que nous avons pu, dun coété, travailgrectement et avoir les avis des
professionnels expérimentés ; d’'un autre c6té,aifawn contact privilégié avec le terrain. Ceci
nous a permis d’élaborer un rapport de mémoire dmguplus cohérent, dans le sens ou il nous
a été plus facile d’établir un équilibre et unatiein entre la partie théorique et la partie pragiq
du rapport. En plus, cette partie pratique esesiltat d’'une expérience vécue, ce qui la rend
encore plus fructueuse en termes d’apprentissagiatque et professionnel.

Nous avons parlé plus haut de recherche-actionmblement, cette stratégie de recherche
amene a I'élaboration de recommandations, a la emiggratique de celles-ci et a une évaluation
de la mise en pratique. Au niveau du projet dagadenous avons participé, cela fut le cas.
Mais, en ce qui concerne notre rapport de mémaoiogis n'allons pas faire référence aux
recommandations. Et nous ne le faisons pas pouw desons fondamentales : premierement,
parce gue nous n'avons pas établi comme objectihatee mémoire, I'aboutissement a des
recommandations. Deuxiéemement, parce que nous déwoss que les propositions
d’améliorations qui ont été discutées dans les rdege séances de travail doivent rester
confidentielles. Ces propositions, se cadrent demsontexte déterminé (les réunions de travail
et la réalité vécue par la Commission Paritairdesttravailleurs), ce qui implique qu’en les
incluant dans notre mémoire, nous courons le rislguies déplacer de ce contexte et, de ce fait,
de permettre des interprétations erronées. Ainsisa@ents de ne pas respecter un principe de la
recherche-action, ce que nous allons faire c’egirésentation des principales conclusions de
I'étude.

Un des objectifs spécifiques de notre mémoire éelti d'élaborer un bref historique des
paradigmes liés a la sociologie du travail et dggmisations. Par rapport a cet objectif, il nous
semble avoir été atteint et que toute la partimchdrement théorique nous délie du besoin de
tisser ici, d’autres considérations complémentaiPes contre, il nous semble pertinent d’ajouter
guelques précisions en ce qui concerne les aubjestids que nous nous sommes fixés.

Nous avons déterminé qu’il était important d’anatyd'organisation et la dynamique de
I'entreprise en étude. Cette démarche, nous I'aamesmpli et, comme nous l'avons déja dit a
plusieurs reprises, elle a eu a la base, essentiefit, le cadre théorique de Mintzberg. De ce
fait, 'entreprise en étude s’encadrait dans uretglp structure professionnelle, avec un total de
923 travailleurs, majoritairement de sexe fémirithge moyen est de 42 ans et I'ancienneté
moyenne est de 7 ans. Cette entreprise a commenim@ea de coordination dominant, la
standardisation des qualifications. Mais, vu quesnoe sommes pas devant un type idéal, que
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les entreprises n’utilisent pas un seul type deamiéme de coordinations et que I'entreprise en
étude se trouvait en processus de restructurabiortyouve également la standardisation des
procédures et des résultats. En outre, et faisamu&eau appel a la théorie de Mintzberg,
laquelle établit qu’il y a toujours un continuum iveau des mécanismes de coordination, nous
pouvons dire que l'entreprise en étude fait égafnusage de la supervision directe et de
I'ajustement mutuel. Ces mécanismes de coordinatiom transversaux a toute I'organisation et
aident a résoudre les problemes complexes de cabiah du travail. Nous avons mentionné
plus haut, que l'entreprise se trouvait en procesda restructuration, lequel se vérifie
notamment au niveau de la redéfinition des fonstibrérarchiques. Or, cette réalité a fait
émerger des contradictions par rapport a la stdisddion des qualifications, vu qu'il s’agit
d’'une organisation de type professionnel, ce qpiiope que les professionnels n’ont pas besoin
de supervision.

D’ailleurs, le centre opérationnel est la partie plas importante de l'organisation. Dans
I'organisation étudiée, le centre opérationnelaeststitué par des professionnels qualifiés, qui
ont un contact direct avec l'usager. Ce premietaxirdétermine la premiére phase d’'une chaine
de production qui se destine a la transformatioa denputs » (information et demandes
sociales) en « outputs » (identifications des pnotas, prise en charge, résolution des problemes
et suivi). En termes de prestations, elles sonerdifiées et complexes, ce qui augmente le
besoin de spécialisation, de formation, d’autonostide latitude de décision des professionnels.
En ce qui concerne les outres composantes de dlleseassument, plus ou moins, les fonctions
qui sont décrites en termes de type idéal. Ce gus isemble pertinent de souligner, ce sont les
relations qui s’établissent entre centre opératbm hiérarchie. Ceci n’est pas étonnant, car
normalement, la hiérarchie est remise en cause dabge d’organisation. Aussi bien que les
relations entre centre opérationnel et le sommatégique. Une fois de plus, nous sommes
devant une caractéristique fondamentale des owmjaonis professionnelles : les professionnels
ont besoin de se sentir impliqués dans les chaaxégfiques.

Par rapport aux parametres de conception, nousdnsuune forte spécialisation du travail au
niveau horizontal et faible au niveau vertical.faamation et la socialisation sont des paramétres
tres significatifs, méme si aujourd’hui, nous vigole probleme de manque de vocation et si
parfois les professionnels de I'organisation erd@tuemettent en question la pertinence de la
formation organisée par l'institution étudiée. legmoupement des unités est fait par fonction il
n'y a presque pas de systemes de contrOle et defigddion. L'interdépendance entre les
différentes fonctions est faible. Par rapport #otalisation et I'intensité du pouvoir, en termes
de type idéal, il serait décentralisé (prise deisigc décentralisée horizontale et verticale),
normalement il se situerait au niveau du centreraifpihnel. Mais les professionnels de
I'organisation étudiée ne le ressentent pas commses wvenons de le décrire et le sommet
stratégique considere que nous sommes devant aridgpl. L'age et la taille de I'organisation
ne sont pas ressenties comme facteurs contraigpamtd’organisation. Le marché est complexe
et instable, mais il n'y a pas d’hostilité, carianisation monopolise le marché.

Un autre objectif établi, c’était celui d’évalueétht de santé des travailleurs d’'une entreprise.
Nous avons également accompli cet objectif, étanivéa aux conclusions suivantes. Le
personnel de l'organisation en étude est asseenient stressé et a une charge de travail assez
élevée. Le soutien professionnel est |[égeremegtiaufr a la moyenne cantonale et le soutien
hiérarchique Iégerement supérieur. Deux tiers @esopnes ayant répondues, ont affirmé avoir
du remplacer des collégues et cette réalité todakiantage les collaborateurs a temps plein.
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En ce qui concerne le score moyen de stress p28c8)( il est fort €levé si on le compare avec
la moyenne cantonale. Ce score est obtenu a parfiauto-estimation de cinqg parametres qui
mesurent les dimensions suivantes : le niveau gésde physique et émotionnel, le niveau de
frustration, l'insatisfaction des besoins persogniincertitude par rapport a I'avenir et la perte
du sens en raison des difficultés quotidiennesnikaau de I'organisation étudiée, les items qui
semblent étre les plus significatifs sont I'inceerdie par rapport a I'avenir et la perte du sens au
travail. En outre, nous pouvons dire que le stpEsgsu ne présente pas de différence selon le
sexe et 'age. L'ancienneté et la charge de trait associées davantage au stress.

Nous avons pu identifier d'autres pathologies comies maladies pulmonaires, les
cardiopathies, le diabéte, I'hypertension arté&rietles affections ostéo-articulaires, les douleurs
dorsolombaires et la dépression. La dépressioplastfréquente chez les femmes que chez les
hommes. Nous avons également analysé, la consoommagdicale et en termes de visites au
médecin traitant, 24.7% des répondants ne le ctaméydas une fois par an. Il faut souligner que
I'enquéte suisse de santé de 1997 arrivait a witaésupérieur (40,9%).

La majorité du personnel de l'organisation étudiégtime étre en bonne santé. Mais, cette
proportion diminue avec I'age. Par rapport a latésanentale, le score moyen est relativement
bas (42.8). La santé physique est influencée patréss, mais de maniére moins significative
gue la santé mentale. Le stress augmente le ridguabagisme et de consommation abusive
d’alcool. Par contre, la consommation de cannabrebde étre associée uniquement a une
utilisation récréationnelle, vu gu’il n’y a pas déférence de score de santé mentale, santé
physique, anxiété, dépressivité, stress et détamtsnde stress entre consommateurs et non-
consommateurs de cannabis. Concernant la consoomma#@ médicaments psychotropes, la
prévalence augmente avec I'age et est associés acdees significativement plus faibles de
santé physique et mentale, ainsi que des scors®lgués d’anxiété et de dépressivité.

Finalement, nous avons pu évaluer I'absentéismé ldimaladie. Il est plus significatif chez les
femmes que chez les hommes. Les femmes qui onewi@sits ne présentent pas un taux
supérieur a celles qui n'en ont pas. L'absentéisme’aggrave pas avec I'age, par contre, il
s’'aggrave avec l'ancienneté. Les cadres ont moilbsdnce maladie que les autres
collaborateurs. Le stress et le tabagisme sontigssa des taux d’absentéisme plus élevés. En
somme, les déterminants de I'absentéisme sont née sahysique, la santé mentale et la
dépression.

Notre quatrieme objectif, était celui d’établir ten entre I'état de santé des travailleurs et les
caractéristiques intrinséques de [l'organisation ly@éa. Comme nous l'avons montré,
I'organisation que nous avons analysée, présantaiype de structure professionnel. Ce type de
structure, en termes de type idéal, se réalise réir pdu principe que ce qui mobilise
I'organisation, c’est I'expertise et les valeurss darofessionnels. Ceux-ci, a partir de leur
formation, ont acquis des habiletés spécialiséssrtcapables de justifier rationnellement leurs
pratiques. Leur travail a comme but, I'améliorataun bien-étre des usagers. Les professionnels
font partie d'une communauté fondée sur la conaaiss, la pratique et I'éthique.

Ce gue nous venons de référer, fait émerger umetdimie entre l'identification a I'organisation
et I'identification a la profession. En outre, lBmflits organisationnels naissent de la restnictio
d’autonomie et de la dégradation des valeurs amesrprofessionnelles. En ce qui concerne
I'organisation que nous avons analysée, nous paude qu’elle consacre son activité a la
production de services sociaux. Pour y parvene,a@mpte sur 'expertise de ses professionnels
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qui possedent des qualifications spécifiques. Gedifgpations sont acquises ou peuvent étre
acquises, au travers d’'une formation externe f@#es les Ecoles de Service Social, laguelle
permet I'intériorisation des problématiques théoes et pratiques, aussi bien que des principes
identitaires du métier. Ceci, va permettre aux ggsionnels de faire face aux changements de la
réalité sociale et aux changements organisationkigis va également donner lieu (comme nous
a montré Claude Dubar) a la construction d’'uneextite ou conscience catégorielle », laquelle
met en évidence, que I'espace identitaire des itlewes qui appartiennent a ce type identitaire
est d’abord la profession au sens du métier gafitsappris et non pas de I'entreprise. Or, si I'on
ajoute a ceci le fait qu’il y ait une diminution decation, qu’on augmente la supervision et que
la planification stratégique soit créée et impaaée professionnels par le sommet stratégique, il
nous semble évident que les conflits s’aggravegtetl’état de santé des travailleurs soit mis en
danger.

Ainsi, pour résoudre les conflits, il faut fairepmb a un autre type de formation, qui est celle
faite au niveau du lieu de travail, par les cadyas ont comme mission I'encadrement des
opérationnels. Mais pour qu'il se vérifie vraimefinccomplissement de la mission
d’encadrement et non pas de simple supervisidautlque la ligne hiérarchique soit composée
par les cadres du métier, ce qui impliqgue qu’ilsspent avoir des fonctions d’experts, de
formation et qu’ils soient capables de partager gdeacipes identitaires du métier et donc
partager un langage commun avec les opérationBalplus, un autre aspect important sera
accompli : le processus de socialisation, c’esir@-tlintériorisation de la culture et des valeurs
de 'organisation, ce qui conduit a la diminutiom ld distance entre le centre opérationnel et le
sommet stratégique. Ce dernier, aura évidemmentneomission la planification stratégique —
expliciter la mission et les valeurs de I'organmat analyser I'organisation dans son ensemble,
identifier les enjeux et les scénarios ; définiewnsion commune ; formuler les stratégies, les
objectifs et les actions — mais tout ceci aura cenit fondamental la définition d’'un langage
commun, qui va permettre d’augmenter la commurdoatntre les différentes parties de
I'organisation, c’est-a-dire, d'augmenter lintetiao sociale au sein de l'organisation et de
favoriser la gestion des conflits. Ceci conduirar@nforcement de la culture et des valeurs de
I'organisation, ce qui signifie '’émergence d’urdeitité partagée. Le centre opérationnel sera
plus performant, parce que moins stressé et dopwliuction de service social sera optimisée.
Finalement, ce qui est important dans ce type diigations, c’est la réconciliation des intéréts,
ce qui implique gu'il y a un besoin accru de gaseb de prendre conscience que la stratégie de
I'organisation n’a pas de sens et ne nait pas quetle réconciliation d’intéréts.

Notre dernier objectif, était celui de soulignemiportance de la contribution de la sociologie au
niveau de I'étude de ce genre de problématiquesis Nooyons que la construction de notre
cadre théorique démontre bien I'accomplissementeateobjectif. Et nous permet également
d’ouvrir un espace pour faire référence aux noesgetlontributions pour la connaissance. Nous
avons mentionné le fait qu’un travail de recherphat étre comparé a n'importe quelle activité
de production, ce qui implique qu’a partir d'uneti®@e premiére, on obtient un produit final :
une nouvelle théorie ou la réformation de la préoéel Nous ne pouvons pas dire que nous
avons eu comme résultat une nouvelle théorie, menlé réformation de la précédente. En effet,
notre contribution pour la connaissance est farel’analyse critique d’'un ensemble de théories,
par la tentative de leur donner une articulatiohécente et ainsi monter leur opérationnalité a
partir d’'une application pratique. S’il y a une trilsution, elle est représentée par la tentative de
faire le mariage entre les théories sociologiqlessthéories du management d’entreprise et les
théories de prévention du bien-étre des individus.
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Comme nous l'avons dit lors de la présentationatesrprojet de mémoire, les entreprises jouent
un role économique trés important. Leurs cultuneatfois, se basent essentiellement sur
I'achevement du profit, donc de productivité optienaDr, cette réalité peut étre contradictoire
par rapport a la vision du travail comme une despmsantes de la réalisation du lien social et
en I'occurrence, génératrice de dysfonctionnememntermes d’état de santé des individus.

Ce que nous venons de dire, ne signifie pas que smmmes partisans d’'un changement radical
de la culture des entreprises. Au contraire, nausidérons que la culture d’entreprise est un
élément essentiel a la survie des entreprises, welle condense l'histoire, les régles, les
objectifs, la vision commune et les valeurs d’'ungaaisation. Ainsi, il nous semble que ce qui
est en discussions ici, c’est I'idée qu’il fauteéattentif aux parametres passibles de nuire a la
santé des travailleurs. Autrement dit, ce que toit rechercher, c’est peut étre la chose la plus
simple, mais en méme temps la plus compliquéeayuilire parfait entre les buts et les attentes
organisationnelles et les buts et les attentedrdeailleurs. On dit simple parce que parfois, il
suffit de changer un mécanisme de coordination nileau de spécialisation du travail ; la
charge de travail ; le soutien hiérarchique et/oliégial l'intensité de la formation et de la
socialisation ; les systemes d'autorité... pour diuemn les effets néfastes da violence
symboliquede la culture de I'entreprise. Mais on a parlésaule tache compliqguée. Cette
affirmation prétend souligner le fait que la prigeconscience de la nécessité de mettre en place
les « petits changements » que nous venons deg ldombe pas du ciel. En effet, elle a en
sous-jacent une véritable connaissance des casticiées intrinseques et extrinseques de
I'entreprise, y compris, évidemment, les besoirs ad#laborateurs. Or, connaitre la structure et
la dynamique d’'une organisation est un travail clexy et long, lequel la plupart du temps
n‘assume pas une évaluation de Il'ensemble de hisgdon, mais une évaluation
départementalisée.

Un autre aspect que nous aimerions souligner délegedeux premiers et il se rapporte au fait,
gue ce gue nous venons de décrire, fait émergeri@able contribution pour la connaissance de
ce mémoire a deux niveaux : d’'un c6té, ayant aakely'interdisciplinarité et en respectant les
principes de I'économie et management de la sant@s avons essayé d’'apporter un outre
regard a un vaste champ dinvestigation qu’est denaine de la santé, c’est-a-dire, nous
aimerions que notre travail de mémoire puisse dmrdr a la prise de conscience que la maitrise
des colts de la santé peut se faire a d’autreaumvgue I'organisation des institutions sanitaires.
De l'autre c6té, nous aimerions faire passer lesags que les entreprises ont un rble important
a jouer en ce qui concerne la maitrise des ditssatél la santé. Il serait donc envisageable que
les entreprises commencent a donner une forteilbotitm a la mise en place de la prévention
primaire et secondaire du stress des travaillebirs.le faisant, il est fort probable que la
productivité augmente et que le taux d’absentéisim@nue, ce qui conduira a de grands
bénéfices économiques pour les entreprises etlag@apulation en générale.

Pour finaliser ce chapitre des conclusions, nooeaons laisser quelques pistes, pour donner de
I'espace a d’autres analyses de notre objet d’éluats de la réalisation de notre mémoire, nous
n'avons utilisé que les paradigmes microsociologguMais, nous avons vu que les syndicats,
les organisations d’entrepreneurs, I'Etat... en tguracteurs sociaux, ont eux aussi un réle
important a jouer en ce qui concerne I'évaluatiblaemaitrise de ces problémes. De ce fait, il
serait envisageable d’entreprendre une étude ¢anpaie la perspective macro. En retournant au
niveau micro d’analyse, nous aimerions soulignex gaus avons listé tout au long de notre
mémoire d’'importantes théories qui peuvent Etretinpartes pour [|'évaluation de cette
problématique, comme par exemple, centrer 'anadys@iveau des questions de répartition de
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pouvoir au sein des organisations, au niveau dasams informelles, lesquelles nous semblent
devenir de plus en plus significatives pour leseli@ypements de carriere ou au niveau des
théories de la motivation/satisfaction des traeaii$.

Finalement, un autre champ d’analyse que nous mingesuggérer, c’est celui de I'étude de
I'organisation du travail et de la santé physiquepgychique des travailleurs au niveau de
I'introduction et gestion des projets dans leseprises. Pour des raisons pratiques et de temps
de réalisation du mémoire, nous n’avons pas puestrgr notre attention sur ce domaine. Mais
il nous semble pertinent surtout si I'on part deypothese que le stress des travailleurs est
passible d’augmenter, étant donnée |'augmentation deégré d'incertitude, la pression,
'augmentation de la charge de travail, les chareggmde réle, les attentes des travailleurs, les
délais d’accomplissement du projet, les objedifs enjeux.... Ce qui serait intéressant, ce serait
de produire un travail de recherche en partantésdaluation des scores de stress d’'un groupe de
travailleurs qui travaillent dans une « situatimmmale » et de les comparer avec une évaluation
du score de stress durant et aprés la collaborateorce méme groupe de travailleurs en
« situation d’introduction et gestion de projet ».

Avec cette derniére proposition d’analyse de nohbjet d’étude, nous concluons notre mémaoire.
Nous avons dit, tout au début de ce rapport, queerteavail ne serait qu'un des chemins

possibles pour analyser notre objet d’étude. [Fai, nous venons de présenter d'autres
chemins possibles. A la fin de notre parcours dberhe, c’est avec plaisir que nous pouvons
dire que ce travail nous a beaucoup enrichi : dwipoint de vue humain, di aux contacts que
Nous avons eus ; soit en tant que chercheurs, dénaps, a I'attention et aux soins que nous
avons consacrés au traitement du theme. Mais, seni®ns une sensation de vide, car nous
sommes conscients qu’il y avait encore beaucoupea il est fort probable, que nous n’avons

fait qu’ouvrir une seule porte et que d'autres @orse trouvent encore fermées, vu que la
conclusion fondamentale a laquelle nous sommesgéatrc’est que le champ que nous avons
commencé a analyser est trés riche et que parntappmtre question de départ, pour I'instant,

nous donnons une réponse positive, c’est-a-dirg,:iby a un lien entre le stress percu des

travailleurs et I'organisation du travail au segsEntreprises, méme s’il n’est pas direct. Mais,
cette réponse est passible de changer, car laissanae a toujours un caractére provisoire. En
sociologie, il y a un espace de visibilité, un espauvert, ou il est possible de construire des
interrelations constantes. Ce que nous espéroes, @’avoir reussi a contribuer au remplissage
d’'une partie de cet espace.

107



CHAPITRE V - BIBLIOGRAPHIE CONSULTEE

ALMEIDA, Jodo Ferreira de, PINTO, José Madureiraingestigacao nas Ciencias Sociais, Ed.
Presenca, 5a Edicao, Lisboa, 1995.

ALMEIDA, Joao Ferreira de, Introducéo a Sociologiajversidade Aberta, Lisboa, 1995.

BONNAFOS, Géraldine de, « Automatisation et nowgefbrmes d’organisation du travail dans
I'industrie automobile », in. Formation-emploi,8).octobre-décembre, 1984, pp.5.

BRUNETTO, Virginia A., PAPART, Jean-Pierr&tress at work — Review proposed for
publication to the International Journal of Pubédtdealth, Actions en Santé Publique — Geneva.

CORIAT, Benjamin, L’atelier et le Chronometre, Gitian Bourgois Editeur, Paris, 1979.

CORIAT, Benjamin, L’atelier et le Robot — Essai &ifordisme et la production de masse a
I'age de I'électronique, Collection Choix-Essai$yriStian Bourgois Editeur, Paris, 1990.

CROZIER, Michel, FRIEDBERG, L’acteur et le Systemkes contraintes de I'action collective,
Editions du Seuil, Collection « points politiquel981.

DRUCKER, Peter F. Managing in Turbulent Times, HarBusiness, 1985.

DUBAR, Claude, La Socialisation — Construction ddentités Sociales et Professionnelles,
Collection U, Armand Colin, 8 Edition, Paris, 2000.

DUBAR, Claude, ENGRAND, Sylvie, « Formation continet dynamique des identités
professionnelles », in Formation —Emploi, n.34,1,98.87-100.

FERNANDES, Antonio Teixeira, Os Fendmenos PolitiedSociologia do Poder, Biblioteca das
Ciéncias do Homem, Edi¢cbes Afrontamento, 2a edieaap, 1998.

FREIRE, Jo&o, Sociologia do Trabalho : uma Intr@ug@iblioteca das Ciéncias do Homem,
Edicbes Afrontamento, Porto, 1993.

GALBRAITH, Jay R., Designing Organisations — an @xeve briefing on strategy, structure
and process, Jossey-Bass Publishers, San Frarg$gtol

GODIN, Isabelle, KITTEL, France, « Differential Boamic Stability and psychosocial Stress at
Work : Associations With Psychosomatic Complaintsl aAbsenteism », Social Science &
Medicine 58 (20049 pp. 1543-1553.

KOUKOULAKI, Theoni, « La prévention du stress aavail en Europe : apercu des activités
syndicales — obstacles et stratégies, BTS, Newslett 19-20, septembre 2002, pp. 4-19. In In
Support du Cours de Politiques Sociales et Pobsqde la santé, DESS en Economie et
Management de la Santé, année scolaire 2004-2005.

108



LOPES, Albino, RETO, Luis, « Cultura de empresa ed® metafora ou paradigma ? », in
Revista de Gestéo, Lisboa, Gabinete de Estudos&ddo ISCTE, dezembro 1988, n. Il e I,
pp. 25-37.

LOPES, Sérgio, « Burocracia, prospeccao de un dongeAnalise Social, Lisboa, ISE, Vol. X,
1973, pp.51-78.

MATTI, Lukas, secteur accidents OFAS, « Mieux Caonder la Prévention », sécurité sociale
CHSS 4/2003, pp. 227-231. In Support du Cours déidqRees Sociales et Politiques de la sante,
DESS en Economie et Management de la Santé, aocokérs 2004-2005.

MINTZBERG, Henry, ESTRUTURA E DINAMICA DAS ORGANIZEOES, Publicagcbes
Dom Quixote, Lisboa, 1999.

MINTZBERG, Henry, LE MANAGEMENT Voyage au Centresl®rganisations, Les éditions
d’organisation, Paris, 1990.

PAPART, Jean-Pierrd)e la culture d’entreprise a la souffrance au trdyarticle accepté par
la revue Economique et Sociatears 2004.

PAPART, Jean-Pierre, « Workstress and Smoking -sssectional Findings from Geneva
Study », Actions en santé Publique.

PIKHART, Hynek, BOBAK, Martin, PAJAK, Andrzej, MALYTINA, Sofia, KUBINOVA,
Ruzena, TOPOR, Roman, SEBAKOVA, Helena, NIKITIN,r¥tMARMOT, Michael,

« Psychosocial Facteurs at Work and DepressiomiaelCountries of Central and Eastern
Europe », Social Science & medicine, 58 (2004)1@g75-1482.

PROBST, Gilbert J. B. ; GOMEZ, Peter, « Pour ungraghe réticulaire interactive du
management — Une méthode globale de résolutioprabemes complexes », in L'Information
no. 89, Banque Populaire Suisse, pp. 2-60. In,@tgy cours « Systémes d’information des
organisations — SIO »Professeur Silvio Munari, tgéo— HEC Université de Lausanne, semestre
d’hiver, 2004-2005.

ROBEY, Daniel, Designing Organisations, third emttilrwin, Boston, 1991.
SAINSAULIEU, Renaud, Sociologie de I'Organisatidrde I'Entreprise, Presses de la
Fondation Nationale des Sciences Politiques & Rakdieu, 1987.

SAINSAULIEU, Renaud, L’ldentité au Travail, Réféoms, Presses de la Fondation Nationale
des Sciences Politiques,"SEdition, Paris, 1988.

SECO, « Les Colts du Stress en Suisse — Etat geelstion, 12 septembre 2000, pp.2-15. In
Support du Cours de Politiques Sociales et Polsqde la santé, DESS en Economie et
Management de la Santé, année scolaire 2004-2005.

SIEGRIST, Johannes, STARKE, Dagmar, CHANDOLA, Tar&ODIN, Isabelle, MARMOT,

Michael, NIEDHAMMER, Isabelle, PETER, Richard, «élhmeasurement of effort-reward
imbalance at work : European Comparisons », S&a@nce & Medicine 58 (2004) 1483-1499.

109



Supports des Cours de Sociologie des Organisagbordociologie Industrielle et du travalil,
Faculté de Lettres de I'Université de Porto, AnAéadémique 1999/2000.

Support du cours de politigues sociales et polide la santé, DESS Economie et management
de la Santé, année scolaire 2004-2005.

TROMPENAARS, Fons « Como Gerir na Aldeia Globah RRevista Executive Digest, n.34,
Agosto 97, pp.42-46.

VASSE, R. M., NIJHUIS, F. J. N., KOK, G., « Assamms between work stress, alcohol
consumption and sickness absence », Addiction (199829, pp.231-241.

110



CHAPITRE VI — ANNEXES

111



Annexe | — Guide des Entretiens Face a Face
Observations :

Nous avons utilisé la technique d’entretien de m@&nia confirmer ou infirmer quelques
hypothéses, par rapport a I'analyse de la strugudynamique de I'organisation étudiée.

Les entretiens ont été faits a quelques représsnidam la Commission Paritaire qui était
constituée par 8 personnes. Nous avons interviepg¥sbnnes (2 représentants de la direction, 2
représentants du personnel). Le critere de sétedes personnes a interviewer a été la
disponibilité de chacun.

L’'un des entretiens a été fait par téeléphone. Chanterview a durée environ une heure, nous
n'avons pas enregistré les conversations, mais aooiss pris des notes et a partir de celles-ci,
nous avons élaboré des rapports qui ont été I'abjeie analyse de contenu.

Nous n’allons pas inclure ces rapports dans nogmaire, di au principe de confidentialité et
de protection des données.
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GUIDE D’ENTRETIEN
|. ADMINISTRATION/DIRECTION — ROLE ET FONCTIONS

La Responsabilité Globale de I'Organisation
La planification stratégique
Expliciter la mission et les valeurs
Analyser I'organisation dans son ensemble
Identifier les enjeux et les scénarios
Définir une vision commune
Formuler stratégies, objectifs et actions
Le type de mécanisme de coordination
Supervision directe ? Pourquoi ?
A-t-il un autre type de mécanisme de coordination &e niveau de I'organisation ?
Avantages et désavantages
La gestion des conditions de frontiere (Gestion deslations avec I'extérieur).
L’organisation et I'Etat
L’organisation et la réalité sociale
L’organisation et les usagers
L’organisation et les autres organisations de preation de service sociale
Le pouvoir et la distribution du pouvoir
Systeme d’autorité formelle — centralisation/décemalisation
Systeme d’autorité informelle
Systeme de communication
Les facteurs de contingence
L'age
La taille
Les différentes fonctions de I'organisation (ASOC ARA ; Etablissements et services
centraux)
Le flux de communication entre chaque fonction
Avantages/inconvénients de la division par fonctian
- Le Systeme technique

ll. LA LIGNE HIERARCHIQUE — ROLE ET FONCTIONS

La fonction de liaison

La ligne hiérarchigue et le sommet stratégique
La ligne hiérarchique et le centre opérationnel
La fonction d’encadrement

Motiver

Former

Orienter et gérer

La fonction de supervision

Le besoin de supervision — Pourquoi

Qui doit superviser — Expert (Cadres du métier)

113



lll. LE CENTRE OPERATIONNEL — ROLE ET FONCTIONS

La production de services sociaux

La spécialisation du travail (Horizontale/verticak)
Avantages/ désavantages

Le travail en équipe

Avantages /désavantages

La charge de travalil

Comment diminuer les inconvénients

Le turnover

La standardisation des qualifications

La Formation des Ecoles de service sociale

La Formation dans le Lieu de travail (Qui et Commet)
La standardisation des processus
Avantages/désavantages

La standardisation des résultats

Avantages /désavantages

Contrdle de Qualité ou diminution d’autonomie

- La socialisation des professionnels

Les professionnels et le besoin d’autonomie

Les professionnels et les rapports hiérarchiques
Les professionnels et les rapports avec la directio
Les professionnels et les usagers

Les contraints a I'exercice de la profession

La réalité sociale

Le politique

La formation

L’identité professionnelle

Les changements internes et externes
L’organisation du travail

Les caractéristiques internes de I'organisation

LES CONFLITS

Pourquoi y a-t-il des conflits
Type de conflits

Entre qui

Comment les gérer

LA COMMUNICATION
L’'importance de la communication
Qui communique

Comment communique

Quoi Communique

LA CULTURE DE L'ORGANISATION

Qui la définit

Comment la faire partager par I'ensemble des collatrateurs
L’identité culturelle au sein de I'organisation
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Avantages/désavantages
La partage d’objectifs communs
La partage d’une vision commune
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