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L’'avénement d’un « modele » d’organisation favorisant flexibilité, réactivité
et innovation est imminent du fait de l’évolution du « marché ». Ce modele
d’organisation exclut une population ancienne, peu qualifiée, « taylorisée » qui
ne peut participer a cette évolution du fait d’incapacités irrémédiables.
L'individualisation des dispositifs de gestion des ressources humaines permet-
tra de motiver et de faire évoluer les salariés. Autant d’« allant de soi » qui ins-
pirent littérature managériale, discours d’experts ou réformes organisation-
nelles. Autant d’évidences a désenchanter grace au filtre sociologique. C’est
ainsi par la construction d’une analyse comparative de deux sociétés, similaires
selon de nombreux parametres formels et sociétaux, qu’'a pu émerger l'in-
fluence croisée de la socialisation organisationnelle et des dimensions sociétales
dans la compréhension de leur évolution organisationnelle.

« Hermes » et « Mercure »1 sont des entreprises privées de services de taille
similaire qui ont adopté un positionnement stratégique proche dans un méme
secteur d’activité. A la fin des années quatre-vingts, ces deux organisations fonc-
tionnaient selon des principes directeurs similaires. Leurs directions ont alors
engagé des réformes organisationnelles, technologiques et économiques iden-
tiques visant a mettre le client au coeur de l’organisation. Ces réformes suppo-
saient de nombreuses évolutions, individuelles et collectives, alors que les sala-

riés sont majoritairement anciens et peu qualifiés. Or, lors d'une recherche
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2. Cette recherche a été réalisée dans
le cadre d'une these en sociologie du
travail menée sous la direction de
Frangoise DPiotet, Laboratoire G.
Friedmann, Paris 1 Panthéon
Sorbonne-CNRS  (Buscatto M.,
2000). La mission des départements
étudiés est de gérer les aspects techni-
co-administratifs des dossiers confiés
par les commerciaux et liés 4 la vente
et au suivi auprés des clients des ser-
vices offerts par l'entreprise.

3. « Les formes quaffectent les
groupes d’hommes unis pour vivre les
uns A coté des autres, ou les uns pour
les autres, ou les uns avec les autres,
voila donc le domaine de la sociologie
» (Simmel G., 1918 : 172).
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ethnographique menée au cours de I'année 1997 dans deux départements tech-
nico-administratifs assurant des missions similaires2, les maniéres qu’avaient les
salariés de définir leur travail, de travailler entre collegues, d’appréhender le
client ou de réaliser la formation prenaient des visages différents dans ces deux
entreprises. Nous avons alors cherché a comprendre le sens des évolutions dif-
férenciées de ces deux organisations. C’est par le concept de forme organisa-
tionnelle que nous avons réussi a rendre compte des différences de morpholo-
gie et d’évolution de ces deux organisations et a réfléchir la relation entre le
fonctionnement organisationnel et 1'« environnement » dans lequel ces entre-
prises évoluent. Il s’agissait alors d’expliquer comment deux entreprises dont
les formes organisationnelles étaient similaires dans leurs principes directeurs a
la fin des années quatre-vingts ont évolué de maniere différenciée.

Afin de répondre a ce questionnement nous procéderons en deux temps.
Dans un premier temps, nous identifierons les formes organisationnelles diffé-
renciées de ces deux entreprises en relation avec le fonctionnement organisa-
tionnel concret qu’elles visent & résumer (I-). A partir de cette analyse, nous
montrerons comment cette évolution de ces deux organisations repose sur la
socialisation « négociée » par les membres de l'organisation - direction, salariés

et syndicats -, cette socialisation se réalisant elle-méme sous influence sociétale
(IL-).

1. DEUX FORMES ORGANISATIONNELLES DIFFERENCIEES ¢
« TAYLORIEN FORDIEN-INDUSTRIEL » POUR MERCURE,
« FLEXIBLE SOCIAL-DOMESTIQUE » CHEZ HERMES

1.1. La forme organisationnelle, un concept au plus prés du
fonctionnement organisationnel concret

L'organisation constitue un phénomene collectif défini autour de structures,
de politiques, d'objectifs ou de régles formels. Elle suppose une action coordon-
née et durable entre ses membres, cet impératif de coordination se jouant dans
l'interaction quotidienne. Loin de se réduire aux structures formelles de 1’orga-
nisation ou a un résumé de principes formels de gestion, le concept de forme
organisationnelle vise donc a rendre compte de I'épaisseur sociale du fonction-
nement organisationnel. La forme organisationnelle permet ainsi, & I'image de la
forme sociale définie par Simmel, de caractériser les principes de coordination

structurant le fonctionnement organisationnel3.
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1.2. Deux formes organisationnelles définies autour de
quatre dimensions structurantes

Dans le prolongement des définitions données par Linhart (1993), Houben et
Ingham (1995) ou Zarifian (1993), la forme organisationnelle intégre toutes les
dimensions possibles du fonctionnement organisationnel, de la situation de tra-
vail 4 la relation d’emploi. Quatre dimensions centrales apparaissent ainsi
comme structurant ces formes organisationnelles, leur identification aboutissant
A caractériser Hermés comme une organisation'de type « flexible social-domes-
tique » et Mercure comme une organisation de type « taylorien fordien-indus-
triel ».

1.2.1. Des degrés différenciés de division verticale du
travail |

Mercure se caractérise par un fort niveau de division verticale du
travail. On note par exemple dans le département technico-administratif obser-
vé le role prédominant joué par la structure hiérarchique dans les régulations
instaurées entre acteurs. Les niveaux hiérarchiques sont relativement nombreux
(deux encadrants de niveau N+1 et un encadrant de niveau N+2 pour dix-douze
employés de niveau N; un directeur N+3 pour cing-sept encadrants N+2; un
directeur N+4 pour deux-trois N+3). Surtout les responsables hiérarchiques
assurent un contrdle quotidien sur l'activité de leurs subordonnés, tant sur le
respect des régles que sur la réalisation des objectifs. On note ainsi deux formes
de solidarité collective structurées par un principe hiérarchique et opposant une
majorité d’employés d’un coté, les encadrants/employés en voie de promotion
d’un autre. Les encadrants/employés en voie de promotion se construisent
autour d’une solidarité collective forte et spécifique : un objectif commun, la per-
formance optimale du service exprimée en termes industriels; un échange
constant sur la réalisation de cet objectif. Une majorité d’employés négocie
constamment des formes collectives de coopération-résistance avec ces derniers.
1 s’agit d’accords implicites, de tolérances, de pratiques clandestines ou de com-
portements de freinage visant aussi bien a réaliser le travail dans les temps
impartis et selon les critéres de qualité demandés qu’a limiter la charge de tra-
vail et les contraintes horaires. De plus, le niveau de centralisation reste élevé :
c’est au plus haut niveau hiérarchique que sont définies les nombreuses regles
et procédures qui structurent le travail quotidien des N, N+1 et N+2 et que sont
prises les décisions les plus délicates (réponse a un client mécontent ou arbitra-
ge sur les désaccords entre administratifs et commerciaux).

En revanche, Hermes se détache en partie des principes fayoliens d’organi-

sation du travail. Ce détachement est illustré par un relatif décloisonnement
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4. Les expressions mises entre
guillemets et en italiques sont des ex-
pressions employées par des salarids
observés,

5. Dans le prolongement de la pen-
sée de Weber, nous considérons que
les acteurs peuvent mobiliser des
rationalités différentes dans I'action :
« La vie peut étre rationalisée con-for-
mément & des points de vue Sfinaux
extrémement divers et suivant des direc-
tions extrémement différentes ». (Weber
M., 1967, 80).

6. Afin de définir les rationalités
sous-jacentes aux choix des acteurs,
nous empruntons & Laurent
Thévenot sa définition des «gran-
deurs» industrielle, domestique et
marchande. La « grandeur industrielle
» est centrée sur la prévision et la pro-
jection dans lavenir. Elle s'accom-
pagne des principes d’efficacité et de
contréle (notamment par la standar-
disation); la « grandeur domestique »
repose  sur la  conflance et
« fait clairement apparaitre la relation
entre ces trois aspects, entre une proxi-
mité qui spécifie, un précédent qui per-
dure et une autorité qui convre » la «
grandeur marchande » im-plique la
référence aux contraintes du marché
et de la concurrence (Thévenor L.,
1990, 357-358). Cependant, nous ne
nous référons pas ici 4 la théorie géné-
rale de cet auteur sur les principes
supérieurs de justification et de jus-
tice, sur les « grandeurs ». Elle impli-
querait, ce que nous ne faisons pas,
d’accéder aux motivations des
acteurs, d’expliquer leurs comporte-
ments en référence systématique aux
notions de justice, de reconnaitre le
caractére structurant de ces principes
sur Paction des individus (cf. par
exemple Gazier (1996) pour une dis-
cussion critique approfondie sur ce
point).
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entre structures administratives et structures commerciales. Non seulement ces
deux structures ont été alignées, mais surtout elles partagent différents objectifs
comme les « engagements-délais »* ou travaillent sur des projets communs
d’amélioration du service au client ou de développement de nouveaux produits.
Un autre exemple est la relative décentralisation de 1’organisation : le contréle
exercé par les directions sur les niveaux inférieurs est davantage défini autour

de missions et d’objectifs que de procédures et de régles précises.

1.2.2. La division horizontale du travail, entre taylorisation et
relatif décloisonnement

Le mode de division horizontale du travail chez Mercure est de type taylo-
rien et s’organise autour de principes relevant de la rationalité5 industrielle. Le
travail d'une majorité d’employés est découpé en tiches précises a réaliser,
taches prédéfinies, sur des laps de temps courts et selon des procédures établies
par des services fonctionnels annexes. Parallelement, les objectifs de résultats
individuels et collectifs relévent de la rationalité industrielleb : un nombre mini-
mal de dossiers réalisé dans un temps donné et sans erreurs de saisie. Quant 2
l'objectif de productivité, il est défini autour du rapport entre le nombre de per-
sonnes effectivement présentes et le nombre de dossiers gérés.

On note & nouveau chez Hermeés un relatif décloisonnement de
l'organisation du travail & travers notamment l’assouplissement de la séparation
entre fonctionnels et opérationnels. Les employés travaillent de maniére collec-
tive autour de la gestion compléte de « dossiers-clients » et ce sur plusieurs
mois. Le travail collectif se réalise essentiellement au niveau de la « table de tra-
vail » sous l'autorité officieuse d'un « employé-expert ». Une majorité d’em-
ployés et d’encadrants participent & 'amélioration des produits, des systémes
informatiques ou des procédures de gestion des dossiers. La rationalité domi-
nante dans la gestion des dossiers-clients est la rationalité domestique a partir
de laquelle s’articulent des principes relevant des rationalités industrielle et
marchande. La référence aux cas passés, la gestion de dossiers dans les regles de
l'art ou le respect d’une élite professionnelle batie sur I'expertise technique res-

tent primordiales pour une majorité d’employés et d’encadrants.

1.2.3. Deux compromis sociaux : flexible ou fordien

Au compromis « flexible-social » d’Hermés s’oppose le compromis
« fordien social » de Mercure. Chez Mercure, I'emploi est défini par tous comme
un droit que l'employeur ne peut remettre en cause. Du c6té de I'employeur, la

responsabilité sociale est totale et indiscutée. L'employeur est tenu d’assurer un
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7. On retrouve la distinction théo-
rique opérée entre école des relations
humaines et école socio-technique
dont nous empruntons 4 Mateo
Alaluf sa discussion critique (Alaluf

1986: 53).

niveau de confort, au travail et hors travail, de qualité afin de limiter au mieux
la « nocivité » d’une organisation du travail taylorienne. Du c6té de I'employé,
l'effort de changement est associé a la politique classique de promotion et a des
formations sur le tas traditionnelles. Cet effort est vécu comme l'obligation
« choisie » par une minorité d'employés en voie de promotion et par les enca-
drants. En revanche, le compromis social prend chez Hermes la forme d'une
protection volontaire de I'employeur contre les « aléas » économiques, notam-
ment pour son engagement contre le chdmage. En échange de l'engagement de
l'employeur de ne pas licencier, les salariés considerent « normal » de faire l'ef-
fort de changer de travail, de réaliser de nouvelles activités, de transformer les
principes définissant ces activités. Mais l'engagement de ne pas licencier ne
résume pas l'obligation de I'employeur. Celui-ci est également responsable de la
maniére dont est socialement gérée 1'évolution du personnel et dont sont res-
pectées ses contraintes privées (lieu de vie, temps de trajet, désirs personnels).
On note enfin que le fait de changer reste vécu comme un effort, méme si c’est
devenu normal, et non comme une obligation inhérente au travail, conception
minoritaire qui ne concerne que les employés en voie de promotion et les enca-
drants. |

1.2.4.La « psychologisation » de la gestion des ressources
humaines '

Les deux organisations sont traversées par un phénomeéne de
« psychologisation » de gestion des ressources humaines, d’ancrage des pra-
tiques de formation, de rémunération ou de mobilité dans une
définition spécifique de la nature humaine. Chez Mercure, le phénomene de «
psychologisation » des ressources humaines s’articule avec une définition taylo-
rienne de l'organisation du travail”. En quelques mots, les pratiques de gestion
de ressources humaines visent avant toute chose & permettre 'efficacité de 1'or-
ganisation du travail, a assurer l'efficacité du « facteur humain » en relation avec
une définition « scientifique » d"une organisation idéale. En effet, une fois déve-
loppés les objectifs a atteindre - productivité, taux d’erreurs, temps de travail...
- et les régles, principes et procédures devant permettre de les atteindre, il s’agit
d’inciter le personnel a réaliser ces objectifs et a respecter ces régles, principes et
procédures. Le personnel - défini par une « nature » a priori « récalcitrante » ou
« intéressée » et par des motivations et des capacités variées - doit &tre géré en
conséquence : mesures coercitives pour éviter les « dérapages » (suivi quotidien
du travail, contrdle précis des taches réalisées, sanctions en cas d’erreurs) ; inci-
tations positives pour motiver leffort (rémunération, compliments, bonne
ambiance ou statut social). Chez Hermes, cette conception « psychologiste » de

la gestion des ressources humaines est associée a des principes organisationnels
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8. « On obtient un idéal-type en
accentuant unilatéralement un ou plu-
sieurs points de vue et en enchainant
une multitude de phénomenes données
isolément, diffus et discrers, que lon
trouve tantdt en grand nombre, tantér
en petit nombre et par endroits pas du
tout, quon ordonne selon les précédents
points de vue choisis unilatéralement,
pour former un tablean de pensée
homagéne. On ne trouvera nulle part
empiriquement un pareil tablean dans
sa pureté conceptuelle : il est une utopie.
Le travail historique aura pour tdche de
déterminer dans chaque cas particulier
combien la réalité se rapproche ou
sécarte de ce tablean idéal », (Weber,
1904: 181).
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de type « développement social ». Tout en s’appuyant sur une vision « psycho-
logiste » de Iétre humain (étre aux désirs complexes, aux capacités propres, aux
possibilités naturelles qu'il s’agit de motiver), I'idée est que l'efficacité de 1'or-
ganisation dépend de la qualité de 'implication du personnel tant dans I'attein-
te d’objectifs existants que dans I'adaptation, voire la transformation, de ces
objectifs aux nouvelles demandes de I’environnement. Les mots d’ordre relévent
de « l'implication », du « bien-étre », de « I'adhésion » des salariés.

La forme organisationnelle résume donc le fonctionnement « concret » de ces
deux organisations selon quatre dimensions. Cependant, comme tout idéal-
type8, la forme organisationnelle oblige 4 forcer le trait sur 'opposition entre ces
deux sociétés. Elle ne rend pas compte des éléments partagés par ces deux socié-
tés tels la « psychologisation » de la gestion des ressources humaines, les poli-
tiques des avantages sociaux ou les objectifs de suivi des délais. Le concept de
forme organisationnelle ne permet pas non plus de saisir les nuances, les ten-
sions, les conflits, les ébréchures qui traversent chaque organisation. Chez
Mercure, deux populations s’opposent quotidiennement autour de la définition
des normes de productivité, de la construction sociale du client ou des critéres
de promotion. Chez Hermes, I'employeur se doit de protéger la vie privée des
salariés en échange d’un effort de changement par les salariés. Le non-respect de
ce principe par la direction se traduit le plus souvent par des conflits visibles
(mini-débrayages ou tracts syndicaux virulents). La forme organisationnelle
n’incarne pas, enfin, un principe directeur explicite : elle n’est pas vécue par les
acteurs comme telle mais est reconstruite a posteriori par le chercheur a la
lumiére des nombreux fragments de pratiques qui contribuent a la constituer.
C’est ici que les observations quotidiennes réalisées en situation de travail sur
'année 1997, les discours recueillis lors d’entretiens approfondis aupres des
salariés, la lecture de documents formels (journaux, tracts ou dispositifs de ges-
tion) ont largement nourri l'identification des quatre dimensions décrites, loin
des seules structures formelles, des discours officiels ou des critiques syndicales
officielles.

Le concept de forme organisationnelle prend alors tout son sens dans une
réflexion sur les mécanismes explicatifs de 1'évolution organisationnelle de ces
deux entreprises. Il permet en effet de saisir I'évolution différenciée de Mercure
et d"Hermes dans ses nombreuses dimensions, et ce de maniére systématique et
structurée. Il constitue, par ailleurs, une charniére conceptuelle entre fonction-
nement interne et dimensions sociétales dans la mesure ot il rend compte du
fonctionnement organisationnel dans sa globalité.
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9. Expression empruntée par P
Bernoux et Y.E Livian 2 Hakansson
et Snehota 4 propos de I'entreprise et
que nous ouvrons A toute organisa-
tion {association, administration,
entreprise) (Bernoux, Livian, 1999:
188).

10. Nous empruntons 2 Roberc Boyer
et André Orléan deux des cing pro-
cessus identifiés pour expliquer la
transformation  d’une convention
salariale A A une convention salariale

B. (Boyer, Orléan, 1991).

2. L’EVOLUTION ORGANISATIONNELLE, AU CROISEMENT DE
LA SOCIALISATION ET DES DIMENSIONS SOCIETALES

Comment expliquer que, sur une dizaine d’années, se développent deux
formes organisationnelles divergentes alors méme que la forme organisation-
nelle d’« origine » était pour les deux organisations de type « taylorien fordien-
industriel » ? Du fait de la construction de 'analyse comparative, différentes
hypotheses s’évanouissent : similarités formelles et sociétales obligent a tourner
le regard vers 1'épaisseur sociale du fonctionnement organisationnel, vers les
milliers d‘interactions a 'ceuvre entre acteurs aux rationalités divergentes -
direction, employés, encadrants, syndicats. Mais ces constructions locales ne
prennent sens qu’en articulation avec les dimensions sociétales (Maurice et alii,
1982) qui participent a les orienter et qu’elles orientent en retour.
« L'organisation n'est pas une fle ». Ces constructions locales se réalisent sous
contrainte externe qui influence a la fois les choix possibles des acteurs et les
offets de ces choix sur le fonctionnement organisationnel. C’est donc dans l'arti-
culation entre socialisation organisationnelle et dimensions sociétales que se

joue la complexité des interactions entre acteurs.

2 1. La socialisation organisationnelle au coeur de PPévolution
organisationnelle

La socialisation organisationnelle oriente la définition des enjeux et des
réponses possibles, l'interprétation des stratégies des uns et des autres, les
modalités de négociation entre acteurs, les compromis acceptables... Différents
&éléments semblent ainsi avoir influencé les stratégies adoptées par les différents
acteurs et les effets de ces stratégies sur I'évolution des formes organisation-
nelles d’Hermés et de Mercure. La transformation organisationnelle d’Hermes
s'est appuyée sur un « bricolage »1% négocié collectivement assurant le passage
progressif et itératif de la forme organisationnelle d’origine a une forme organi-
sationnelle recomposée. La reproduction organisationnelle observée chez
Mercure tient en partie a I'ancrage des réformes de la direction dans les logiques
conflictuelles passées, annulant largement les effets novateurs des transforma-
tions instaurées.

Prenons I'exemple du compromis social de type fordien qui caractérisait les
deux organisations dans les années quatre-vingts. La constitution de ces deux
entreprises en marchés internes du travail structurés et stables alliés a la pré-
sence de syndicats d’opposition dominants et forts a largement contraint les
choix des directions en termes de gestion du personnel. Toute décision radicale

de gestion des ressources humaines (licenciements, précarisation du personnel
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existant, sous-traitance d’une partie de I'activité), en dehors d’une faillite ou de
pertes financiéres notables (ce qui n’était pas le cas), avait toutes les chances
d’aboutir a des conflits sociaux durs qui auraient bloqué les réformes, discrédi-
té les directions et nui a I'image sociale de I'entreprise a l'extérieur. Les avan-
tages sociaux existants, la politique salariale passée ou la protection de la « vie
privée » étaient autant d’acquis sociaux dont la remise en cause était potentielle-
ment conflictuelle. Ces éléments ne soumettaient pas les directions au statu quo
mais les incitaient & penser toute réforme en relation avec les stratégies possibles
des acteurs au regard des accords existants.

La direction de Mercure a de fait inscrit une majorité des réformes a 'inté-
rieur de ce compromis social, négociant toute modification du statut des indivi-
dus au regard des régles existantes. Parce que ce compromis social était large-
ment institué, syndicats comme salariés ont tendu & interpréter les tentatives de
la direction d’en sortir comme autant de menaces 3 contrecarrer (ce qu'illustrent
aussi bien les refus systématiques de surcharge de travail par les employés que
la virulence des tracts syndicaux dénoncant le caractére insidieux des tentatives
de réformes organisationnelles sans augmentation des effectifs...).

Afin d’éviter les conflits syndicaux « sauvages » tout en transformant le com-
promis social passé (en y introduisant l'effort de changement pour tous), la
direction d’Hermés a inscrit la redéfinition de I'obligation de changement de
I'employé autour d"une double stratégie : la redéfinition progressive du rdle des
syndicats (de I'opposition a la négociation) et la construction d’un « prix » au
maintien du compromis social existant (avantages sociaux, protection de la vie
privée, structures de mobilité). Cette redéfinition n’a elle-méme pris son sens
que parce qu’elle s’est appuyée sur une évolution du marché du travail spéci-
fique (le chdmage des populations agées et peu qualifiées) qui rendait possible
Vacceptation de l'effort par la population existante. La direction d’Hermes a
donc bati le nouveau compromis social en redéfinissant une des composantes de
ce compromis et non en le révolutionnant dans ses différentes dimensions, et ce
en développant de nombreuses actions, en mobilisant une rhétorique active et
en s’appuyant sur l'internalisation d’un enjeu externe, le chdmage.

On voit ici apparaitre un point essentiel de la définition de la socialisation
organisationnelle : elle ne se limite pas & des normes cognitives intériorisées et
peut représenter, du point de vue des acteurs, des compromis contraints, des
accords aux vertus stratégiques ou des cadres « naturels » d’action, Elle est le
fruit de négociations réalisées entre les membres de l'organisation aux différents
moments de la vie organisationnelle : dans l'activité de production et dans la
gestion des ressources humaines; dans les situations formelles et informelles;
dans l'interaction quotidienne et dans les négociations collectives. Englobant
'ensemble des comportements partagés par les membres d’une organisation -
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direction, employés, encadrants, syndicats - la socialisation organisationnelle
rend compte d'un fonctionnement collectif au-dela de la diversité des situations
individuelles.

2.2. La socialisation organisationnelle sous influence sociétale

Les cas d’Hermés et de Mercure confirment également l'influence des
dimensions sociétales sur les comportements des membres de I'organisation.
Nous nous écartons donc d’une vision purement relativiste du changement telle
qu’elle est par exemple définie par Latour et Callon a travers la sociologie de la
traduction (Latour B., 1989 ; Callon, 1986). Les pressions de I'environnement, en
orientant les définitions possibles de la situation et des réponses pertinentes,
exercent une contrainte « réelle » sur les acteurs. Mais le sens de cette influence
sur I'évolution des formes organisationnelles reste largement dépendant de la
socialisation qui I'accompagne. En effet, cette derniére oriente la maniére dont
les acteurs utilisent, lisent, interprétent, occultent, répondent aux divers
« signaux » de l'environnement telles les demandes des clients ou des commer-
ciaux, les informationssur les autres entreprises, la main d’ceuvre disponible ou
I'évolution de la réglementation du travail. Nous avons ainsi repéré six dimen-
sions sociétales pertinentes pour comprendre 1’évolution des formes organisa-
tionnelles de ces deux entreprises : formes de la concurrence, intervention de
I’Etat, structuration professionnelle de secteur d’activité, croyances sociétales,
marché du travail et choix technologiques disponibles.

Nous discuterons ici 'exemple des formes de la concurrence. La décision
d’engager des réformes autour du service au client par les directions des deux
entreprises apparait influencée par l’évolution des formes de la concurrence
dans leur secteur d’activité. La concurrence s’intensifie et se joue sur de nou-
veaux parametres : rapidité, colit, rendement, diversification et souplesse des
produits, qualité relationnelle... Or, les directions des deux entreprises observées
décident, dés la fin des années quatre-vingts, des réformes technologiques, orga-
nisationnelles et économiques a priori similaires qui visent a mettre le service au
client au cceur du fonctionnement organisationnel. On pourrait conclure a la
relation étroite entre formes de la concurrence et formes organisationnelles.
Mais cette relation n’est que partielle. D'une part, elle ne porte que sur les stra-
tégies des directions, et non sur les stratégies des autres acteurs qui participent
a construire une forme organisationnelle. Les syndicats majeurs de Mercure
considérent que la contrainte commerciale est certes une réalité mais releve de
la responsabilité principale des directions et, plus largement de I'Etat, en relation

avec son origine publique (Mercure a été privatisée en 1994, le dirigeant actuel
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a été nommé par 1'Etat). Le travail de la plupart des employés s’appuie sur une
construction stéréotypée et abstraite du client qui nie sa singularité : il s’agit de
« formater » le client, de le faire rentrer dans les cases de l'ordinateur. Chez
Hermes, les syndicats majeurs ont, dés les années quatre-vingt-dix, considéré
que la contrainte commerciale non seulement était une menace réelle pour la
survie de l'entreprise mais justifiait les décisions prises par la direction. Dans
leur activité quotidienne, les salariés ont intégré des criteres de la rationalité
marchande aboutissant a une construction sociale du client comme un étre vola-
til qu’il s’agit de satisfaire dans le temps.

D’autre part, méme lorsque les stratégies adoptées par les directions sont
identiques, le sens qui leur est donné par ces mémes directions dans le temps
n’est pas toujours le méme et se trouve médiatisé par d’autres influences. Les
choix technologiques sont différents : informatique centralisée pour Mercure,
informatique distribuée pour Hermes. Les réformes organisationnelles for-
melles restent partielles chez Mercure (double spécialisation technique et com-
merciale) alors que l'alignement des services technico-administratifs sur les
réseaux commerciaux est achevé chez Hermes. La direction d’Hermeés met lac-
cent sur la sélection des clients alors que celle de Mercure mise davantage sur la
croissance du chiffre d’affaires. Comme 1'évoque Charles Perrow dés 1961, nous
devons dépasser la seule analyse des buts officiels (tel le service au client) et ana-
lyser les buts opérationnels, traduction concréte de ces buts officiels et dont les
possibilités de définition sont nombreuses et varient en fonction des jeux entre
les membres de la direction!! .

Pour conclure, non seulement I'évolution des formes de la concurrence n’im-
plique pas une transformation paralléle des formes organisationnelles - le statu
quo, tel celui de Mercure, est une possibilité avérée au moins sur une période de
10 ans - mais le sens de cette transformation n’est pas a priori unique. On peut
imaginer, en fonction des dimensions sociétales et de la socialisation organisa-
tionnelle, le développement de formes organisationnelles diverses ou de plu-
sieurs variantes d'une méme forme organisationnelle. Une telle hypothese serait
a explorer en posant la méme question dans des secteurs d’activité et/ou des
pays différents a 'image de travaux de Michael Burawoy sur les régimes pro-
ductifs (Burawoy, 1985) ou de Robert Boyer sur le systéme productif (Boyer,
1993).

Marie Buscatto




CONCLUSION

L’évolution organisationnelle divergente de ces deux entreprises repose sur
une socialisation spécifique « négociée » par les membres de chaque organisa-
tion - direction, employés, encadrants, syndicats. L'évolution organisationnelle
apparait ainsi comme le fruit de compromis fragiles établis par les acteurs
locaux au croisement d’un ensemble de régles, d’actions locales, d’innovations
managériales, de stratégies syndicales et de discours. Elle reste imprévisible
dans la mesure ol les rapports d’interdépendance entre les membres de l'orga-
nisation rendent le fonctionnement organisationnel incontrélable méme pour les
acteurs les mieux placés dans le systeme. « Le caractere incontrolable du jeu pro-
vient de leur dépendance réciproque en tant que joueurs, et des tensions et conflits inhé-
rents o cette interpénétration, alors que chacun est tenté d'interpréter le jeu comme
ayant une existence autonome, comme étant une sorte de “sur-personne” » (Elias,
1991: 106).

Par ailleurs, la socialisation organisationnelle est également soumise a une
forte influence sociétale. Dés lors, a l'image des conclusions de Michael
Burawoy dans son travail sur I'évolution des régimes de production dans les
sociétés capitalistes, 'évolution organisationnelle ne peut étre expliquée par des
théories déterministes (Burawoy, 1985). En effet, 'incertitude contextuelle rend
impossible toute anticipation planifiée par les acteurs. Privatisation du secteur,
renforcement du chémage ou transformation des formes de la concurrence sont
autant d’éléments qui ont évolué de maniere imprévisible du point de vue des
membres d’Hermés et de Mercure, méme les mieux informés.

Mais privilégier les constructions locales dans l'analyse finale du fonction-
nement organisationnel oblige a repenser le débat traditionnel de la sociologie
du travail opposant domination et autonomie. Doit-on, comme Courpasson,
opposer deux formes de domination, « douce » chez Hermes, « dure » pour
Mercure (Courpasson, 1997), ou peut-on parler d'une relative autonomie des
acteurs, de discrétion, comme le font aujourd’hui Maggi, Masino et de Terssac
(Maggi, Masino, de Terssac, 1998) ? La direction apparait certes comme un
acteur prédominant dans la construction de la socialisation organisationnelle, et
ce a plusieurs titres. Du fait de sa capacité & édicter des régles de contrdle - choix
des systemes technologiques, des objectifs de gestion, des stratégies-produits ou
des réformes organisationnelles - la direction contraint les possibilités de régu-
lation conjointe. De par leur acces privilégié aux informations relatives aux nou-
velles technologies, aux modéles managériaux ou aux outils de gestion des res-
sources humaines disponibles, les dirigeants apparaissent dans une situation
favorable face aux syndicats ou aux salariés. Ou encore, la maitrise du pouvoir
de sanction, notamment dans un contexte de fort chdmage, fait de la relation

d’emploi une relation fondamentalement subordonnée.
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Mais ce pouvoir asymétrique de la direction sur les autres acteurs est dou-
blement limité. D'un coté, les dirigeants évoluent eux-mémes en systéme
contraint du fait du systéme social dans lequel s’inscrit I'organisation.
L'évolution des formes de la concurrence, l'intervention étatique ou 'évolution
de la main d’ceuvre influencent les possibilités de choix et leur interprétation.
Méme si l'organisation participe & son tour a construire ces dimensions socié-
tales, elle reste un acteur largement contraint. D’un autre c6té, le pouvoir asy-
métrique des dirigeants n’exclut pas les possibilités de jeu des autres acteurs,
jusqu’a annuler les effets des réformes engagées comme chez Mercure. Méme
dans un contexte de fort chdmage, les syndicats d’Hermes et de Mercure possé-
daient un puissant pouvoir de mobilisation qui a garanti la perpétuation de
marchés internes du travail stables et de politiques sociales avantageuses et res-
pectueuses de la vie privée. Les salariés ont développé de nombreuses stratégies
qui démontrent leur capacité & interpréter, a refuser, & contourner les regles de
controle. Les employés de Mercure privilégient les stratégies de résistance a l'in-
troduction de tout critére relevant de rationalités autres que la rationalité indus-
trielle. Les employés et encadrants d’'Hermes ont redéfini leur activité de travail
autour de la rationalité domestique, occultant toutes les évolutions qui s’en éloi-
gneraient.

Des lors, loin de disserter sur une nature humaine dominée ou libre, nous
préférons centrer notre regard sur les nombreuses variantes des jeux entre
acteurs, entre contrainte et autonomie, entre fonctionnement interne et
contraintes externes.
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