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Apports pluridisciplinaires au concept de qualite totale 

Anne BESCOND 

RESUME 

L'analyse des publications en sciences humaines et sociales faite en 
adoptant un point de vue "qualite totale" montre que celle-ci peut 
trouver un apport theorique important si elle suit une demarche 
pluridisciplinaire, notamment pour l'etude du pouvoir, de 
1'organisation en tant que systeme, de la motivation, de la culture 
d'entreprise, de la communication et de la dynamique de groupes. 

DESCRIPTEURS 

Le thesaurus DES a ete prefere au langage d'indexation Pascal, qui 
permet diffici1ement d'indexer les sciences sociales et humaines. Ce 
thesaurus est a la fois celui des bases Francis DOGE et ECODOC et 
celui de la base DELPHES du reseau des Chambres de Commerce et 
d'Industrie. 

pouvoir ; theorie des systemes ; motivation ; culture d'entreprise ; 
communication ; dynamique de groupe ; qualite 

ABSTRACT 

The analysis of publications in the social sciences from a total 
quality point of view shows that this one can find an important 
theorical contribution if a pluridisciplinary process is followed, 
especially in the study of power, systemic, motivation, organizational 
culture, communication and group dynamics. 

KEYWORDS 

power ; systems theory ; motivation ; organizational culture ; 
communication ; group dynamics ; quality 
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M E T H O D O L O G I E  

La recherche documentaire s'est faite de deux fagons : recherche 
manue1le en utilisant les encyclopedies, repertoires bibliographiques, 
repertoires d'institutions et catalogues de bibliotheques et recherche 
automatisee grace aux bases de donnees. 

1. RECHERCHE MANUELLE 

1.1 Encyclopedies et manuels de base 

II est tres utile au debut d'une recherche d'avoir recours a des 
dictionnaires ou a des encyclopedies specialises, ainsi qu'a des 
manuels de base, quand i1 en existe. Cette premiere approche permet de 
"decrypter" un sujet, de le cerner, d'en decouvrir les differents 
aspects. Cette etape est d'autant plus necessaire que 1'on n'est pas 
specialise dans le domaine de recherche. 

D'autre part, pour le present sujet qui est relativement large, 
il est necessaire de distinguer les diverses branches des sciences 
concernees afin d'identifier des domaines d'etudes et de degager les 
mots-cles qui serviront aux recherches manuelles et automatisees 
ulterieures. 

Cette premiere approche revet un double aspect : qualite totale 
d'une part, sciences humaines et sociales d'autre part. 

a) Qualite totale 
Nous avons eu plusieurs discussions avec des personnes 

specialistes du sujet, notamment des membres de 1'AFCIQ. Ces 
discussions ont ete completees par la lecture d'ouvrages qu'elles nous 
ont recommande^s. Une bonne initiation au sujet est presentee dans le 
"Traite de la qualite totale", ouvrage collectif sous la direction de 
V. LABOUCHEIX, presentant les fondements historiques, principes et 
outils de la qualite totale. 

b) Sciences humaines et sociales 
C'est dans les guides de bibliographie specialisee qu'on trouve 

les titres d'ouvrages de reference. La consultation de ces guides 
prepare egalement 1'etape suivante en presentant les repertoires et 
bibliographies. Pour la presente recherche, nous avons eu recours au 
"Manuel de bibliographie" de L-N. MALCLES (comporte un chapitre sur 
les bibliographies specialisees) ainsi qu'au document pedagogique de 
la bibliotheque de Massy "La bibliographie specialisee en sciences 
humaines ; fascicule 1 : philosophie, psychologie, sociologie." 

Nous avons ainsi consulte "La sociologie", sous la direction de 
J. CAZENEUVE et D. VICTOROFF (3 tomes, Marabout Universite) . Cette 
encyclopedie developpe notamment trois chapitres nous concernant : 
sociologie economique, psychologie sociale et sociologie du travail. 
On peut egalement se referer au "Dictionnaire de la sociologie" publie 
chez Larousse. 
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Cette premiere etape nous a permis de constater qu'il etait 
preferable de delaisser une approche en termes de disciplines 
(sociologie, psychologie, psychosociologie,...) pour adopter une 
approche en termes de themes. En effet, on retrouve les memes themes, 
pour la recherche qui nous interesse, traites de fagon differente 
selon la discipline qui l'etudie. Pour conserver une demarche 
pluridisciplinaire, il etait donc preferable de considerer chaque 
theme successivement en adoptant plusieurs points de vue, le choix de 
ces themes devant se faire en fonction des preoccupations principales 
de la qualite totale d'une part et des sujets de recherche privilegies 
en sciences humaines et sociales d'autre part. 

Cette premiere reflexion demandait a 6tre confirmee par l'etude 
de quelques documents. Nous avons donc procede a 1'interrogation de 
bases de donnees (Francis et BN Opale : voir infra). L'etude des 
references obtenues a permis de definir les themes d'etude et les 
mots-cles dont on s'est servi par la suite : pouvoir, theorie des 
systemes, motivations au travail, culture d'entreprise, communication 
interpersonnelle, dynamique des groupes. 

1.2 Monographies 

La recherche de monographies s'est faite de deux facons : 
consultation de bibliographies et consultation des catalogues de 
bibliotheques. 

a) Bibliograhies 

* "London bibliography of social sciences" 
C'est une bibliographie retrospective annuelle. Le depouillement 

des annees 1975 a 1989 s'est fait a partir des vedettes matieres 
("subject headings") suivantes : 

communication in organization, group identity, interpersonal 
communication, language, motivation, personnel management, 
power, quality, systems. 

Plusieurs remarques peuvent etre faites sur cette recherche : 
- le delai entre la publication d'un document et son 

recensement dans la bibliographie est souvent long ; 
- le nombre d'entrees est tres important et les vedettes 

matieres recouvrent precisement toutes les specialites des sciences 
humaines et sociales concernant les organisations ; 

- les publications en langue anglaise sur ces sujets sont 
nombreuses et regulieres ; 

- tres peu de references en francais sont mentionnees. 

* "International bibliography of the social sciences" 
C'est une bibliographie courante classee par themes. Nous avons 

depouille la rubrique "individu-groupes-organisations" de 1980 a 
1989. 

b) Catalogues de bibliotheques 

* La bibliotheque de l'AFCIQ (Association Francaise pour le 
ContrSle Industriel et la Qualite), Tour Europe, La Defense. 

Ce fonds est tres peu developpe et l'acces a 1'information est 
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difficile, etant donne qu'i1 n'y a qu'une liste alphabetique des 
monographies et qu'aucun periodique n'est depouille ; seule la revue 
"Qualite magazine" fait 1'objet d'une revue de sommaires. 

Nous y avons cependant trouve des references interessantes en 
consultant les comptes rendus de congres de 1'AFCIQ. 

* La Bibliotheque Interuniversitaire de Lyon, section 
droit-lettres. 

Ce fonds nous a permis de trouver les references des ouvrages de 
d'initiation en sciences sociales et humaines ainsi que des 
monographies presentant les theories solidement etablies. Nous n'y 
avons cependant pas trouve les ouvrages plus actuels exposant 1es 
resultats des recherches des dernieres annees. 

* La Bibliotheque Municipale de Lyon. 
Ce fonds est complementaire du precedent car on y trouve les 

ouvrages les plus recents et notamment ceux dans lesquels les auteurs 
adoptent une approche multidisciplinaire pour envisager les 
organisations. 

L'interrogation s ' est faite par le logiciel GEAC en utilisant le 
mode "expert" qui permet de combiner les operateurs booleens. 

1.3 Periodiques 

La recherche dans les periodiques nous a donne un faible taux de 
pertinence etant donne la nature du sujet, qui consiste en 1'expose 
des theories majeures dans chacun des six domaines definis. Les 
periodiques presentent surtout des etudes de cas ou adoptent un point 
de vue restrictif. 

Cependant, on peut y trouver les resultats de recherches 
recentes, n'ayant pas fait 1'objet d'une publication sous forme de 
monographie. Les ref erences pertinentes obtenues sont celles 
correspondant aux articles de fonds, theoriques, ou aux articles 
synthetiques sur un sujet qui sont generalement presentes dans un 
numero special. 

Les revues suivantes ont ete depouillees : 
Sociologie du travail, Le travail humain, Revue frangaise de 
gestion, L'annee sociologique. 

Par ailleurs, nous avons consulte le bulletin analytique publie 
par le centre de documentation de la societe Merlin Gerin : "Analyse 
de revues fran?aises et etrangeres sur 1'economie 
Trois rubriques nous concernaient particulierement 
qualite, questions sociales - problemes humains, 
d'oeuvre - gestion du personnel. 

et la gestion". 
gestion de la 

travail - main 

1.4 Centres de recherches 

La connaissance des publications des centres de recherche permet 
d'avoir une idee precise des orientations actuelles de la recherche, 
d'identifier les laboratoires qui se preoccupent a la fois de sciences 
sociales et de sciences de gestion (on peut d'ailleurs noter que 
beaucoup de ces chercheurs sont a 1a fois praticiens) . La connaissance 
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de 1'existence de ces centres permettra de se tenir ulterieurement 
informe du developpement de leurs recherches ; ceci est assez aise 
pour les centres dependant du CNRS car ils doivent publier 
regulierement un compte rendu d'activite. 

L'inventaire des laboratoires de recherche est fait par le CNRS 
dans une publication intitulee "Centres de recherche en sciences 
sociales et humaines". Deux volumes se succedent : etablissements 
d'enseignement superieur ; administration et secteur prive. Nous avons 
d'abord procede au choix des mots-cles en se referant a la liste des 
mots-cles par domaine : 

economie * sociologie * travail * entreprise ; 
psychologie sociale * sociologie * (organisation) * entreprise; 
economie * (ressources humaines) * gestion * entreprise ; 
sociologie * economie * emploi * (organisation) * entreprise ; 

Ensuite, 1'index des mots-cles renvoie a un numero de laboratoire 
(classement par ordre alphabet ique des universites). La notice 
presente les coordonnees du centre, ses domaines d'activite, le nom de 
son responsable, ses publications eventuelles et 1'existence d'une 
bibliotheque. 

Nous nous sommes ensuite rendus dans 1'un de ces centres (ISEOR, 
Ecully) et en avons contacte d'autres par telephone, ce qui nous a 
permis d'obtenir plusieurs bibliographies. 

II faut noter que 1'inventaire des laboratoires de recherche 
universitaires et publics est egalement accessible par videotex sur le 
SUNIST (3615 SUNK : base Telelab, code LAB). 

1.5 Recherche "par rebond" 

Les bibliographies presentees dans les references obtenues apres 
recherche manuelle ou automatisee presentent un grand interSt. Cette 
methode "genealogique" garantit une plus grande exhaustivite et permet 
d'obtenir un taux de pertinence eleve. 

2. RECHERCHE AUTOMATISEE 

2.1 Monographies 

Nous avons effectue deux interrogations sur le CD ROM BN Opale. 
Cette base de donnee recense les ouvrages recus en depSt legal a la 
Bibliotheque de France depuis 1970. L'interrogation peut se faire par 
plusieurs criteres : titre, auteur, auteur-titre, sujet, ISBN, mot du 
titre, mot de 1'auteur, mot du sujet,... 

a) Premiere recherche 
La premiere recherche s'est faite par mot du sujet sur les 

grandes disciplines des sciences sociales et humaines. 
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Equations de recherche Nombres de references 
1 ms = qualite 345 
2 ms = sociologie 807 
3 ms = psychologie 2043 
4 ms = psychosociologie 77 
5 cs = 1 et 2 1 
6 cs = 1 et 3 4 
7 cs = 1 et 4 0 
8 ms = organisation? 282 
9 cs = 2 et 8 11 
10 ms = linguistique 508 
11 ms = sociolinguistique 44 

Cette recherche avait essentiellement pour but de trouver 
quelques documents permettant de choisir avec plus de pertinence les 
theraes d'etude. 

Elle a egalement permis de remarquer que peu d'ouvrages ont ete 
publies adoptant une double demarche qualite-sciences sociales. 

Les faibles taux de reponse s'expliquent par 1'inexactitude des 
mots employes dans les equations de recherche. 

b) Deuxieme recherche 
Une deuxieme recherche a ete faite apres que 1'on ait identifie 

precisement les six themes d'etude. Nous avons consulte la liste 
d'autorite-matieres RAMEAU pour interroger ensuite BN Opale avec 
1'index sujet. 

Sujet Nombre de references 
communication dans les organisations 27 
systemes, theorie des 43 
personnel ** motivation 27 
groupe, dynamique de 40 
culture d'entreprise 16 
pouvoir (sciences sociales) ** aspect psychologique 29 

2.2 Periodiques et congres 

Le choix des bases a interroger s'est fait grace au repertoire 
des bases de donnees publie par 1'ADBS et 1'ANRT (repertoire annuel). 
La consultation de 1'index par sujet nous a permis de trouver dans les 
rubriques "economie" et "sciences sociales et humaines" : Francis, 
dans la rubrique "sociologie" : Sociological abstracts. 

2.2.1 Francis 
Francis est une base multidisciplinaire du CNRS disponible sur le 

serveur Questel. Cette base contient essentiellement des periodiques 
(80 %). Elle couvre la periode 1972- . L'interet de cette base pour 
notre sujet tient dans son caractere multidisciplinaire, si on n'en 
limite pas 1'etendue lors de 1'interrogation. Elle contient notamment 
les sous-bases DOGE et ECODOC specialisees en economie. 

Cette interrogation s'est faite au debut de notre recherche et 
avait donc pour but d'orienter celle-ci et de valider certains themes 
envisages. 
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Equations de recherche Reponses 
1 qual ite/fd 405 
2 1 et (systemique ou communication ou semantique) 25 
3 1 et ( psychologie ou sociologie ou psychosociologie) 20 
4 2 ou 3 45 
5 1 et organisation? 55 
6 1 et travail 57 
7 1 et mot ivat ion? 4 
8 1 et (socio av style?) 0 
9 1 et (palo av alto) 0 
10 1 et (analyse av transactionnelle) 0 
11 1 et (relation? av humaine?) 2 
12 1 et groupe? 14 
13 1 et (culture lav entreprise) 1 
14 qual ite av totale 36 
15 1 et (ressource? av humaine?) 19 
16 4 ou 5 ou 7 ou 11 ou 12 ou 13 100 
17 4 ou 7 ou 13 20 

L'analyse des references obtenues montre que le descripteur 
"qualite" est parfois utilise dans un sens autre qu'economique (ex. : 
qualite de la vie, "qualite" oppose a "quantite",...). De plus, la 
recherche dans 1'index de base (titre, resume, descripteurs) augmente 
1e bruit. Le taux de pertinence est de 22 % ; ce taux s'explique par 
1'imprecision des termes employes par rapport aux sujets traites dans 
la synthese. 

Plutdt que d'interroger a nouveau cette base apres avoir defini 
avec precision le sujet, nous avons prefere interrogifune base plus 
specialisee : Sociological abstracts. 

2.2.2 Sociological abstracts 
Cette base est interrogeable sur le serveur Dialog. Elle couvre 

la periode 1963- ; 78 % des documents sont en anglais. 
Nous ne disposions pour cette interrogation d'aucun thesaurus 

mais seulement d'une courte liste de "subject headings" avec les codes 
correspondant. L'interrogation s'est d'abord faite en utilisant des 
mots libres, puis avec les codes ; la visualisation de quelques 
references en format reduit a permis d'utiliser des descripteurs. 

Equations de recherche Eeponses 
51 interpersonal (w) communication or group? ? 

or group () identity 47587 
52 motivation? ? or power or leadership or system? ? 63117 
53 organization (lw) (culture or identity) 57 
54 shr0309 or sh=0322 or sh=0513 or sh=0621 or 

sh=0624 or sh=0828 27474 
55 group () identity /de or motivation/de or 

leadership/de or power/de 5378 
56 communication/de 3552 
57 s5 or s6 8835 
58 s7 and s4 2194 
59 s8 and corporations/de 28 
510 s8 and (compan??? or firms/de) 57 
511 s9 or slO 79 
512 sll / 1987-1991 25 
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Commentaires : 
- le taux de pertinence est eleve. La recherche sans thesaurus 

ne s'est pas revelee 6tre un handicap majeur mais aurait sans doute 
permis d'obtenir de meilleurs resultats ; 

- le resume des articles de periodiques est tres detaille, ce 
qui est d'autant plus interessant que les documents primaires sont 
difficile a obtenir. 

2.3 Theses 

Les six domaines definis dans notre sujet sont suffisamment 
precis pour pouvoir faire 1'objet de travaux universitaires. De plus, 
les theses apportent toujours un eclairage theorique important et 
peuvent donc etre exploitees avec profit pour une synthese des 
theories existantes. 

La recherche s'est faite sur le CD ROM CD Theses qui recense les 
theses deposees dans les universites frangaises de 1972 a 1989. Elle 
pourrait etre completee par 1'interrogation de Teletheses (videotex : 
3615 SUNK code THE). 

Ne connaissant pas les descripteurs utilises pour 1'indexation, 
nous les avons recherches dans le dictionnaire. Ainsi, le terme 
"qualite" donne "cercle de qualite", "consommateur-qualite", "controle 
qualite", "qualite", "qualite de la vie", "qualite de vie au travail", 
etc. Nous avons procede de la meme fagon avec les termes sociologie, 
systemique, motivation, groupe, culture, pouvoir et communication. 
Apres avoir opere un choix parmi les mots controles proposes, on 
visualise successivement les notices. Celles-ci sont composees d'un 
resume detaille qui permet de reperer les references les plus 
pertinentes . 

Nous avons ainsi obtenu quatre references pertinentes pour notre 
sujet. 

3. LOCALISATION DES DOCUMENTS ET ACCES AUX DOCUMENTS PRIMAIRES 

La derniere phase de la recherche consiste a consulter les 
references trouvees lors des recherches manuelle et automatisee. 

- monographies : Bibliotheque Interuniversitaire, Bibliotheque 
municipale de Lyon, Bibliotheque Publique d'Information, Mediatheque 
de la Cite des Sciences et de 1'Industrie. 

- periodiques : localisation dans le Catalogue Collectif 
Nat ional. 

- theses : localisation dans le lieu de soutenance ; documents 
primaires obtenus par Pret Entre Bibliotheque (PEB). 

- papiers de recherche et comptes-rendus de congres : la 
localisation est precisee dans les notices des bases de donnees. Les 
documents primaires (originaux ou photocopies) sont obtenus par PEB ou 
aupres du producteur de base de donnees. 
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S Y N T H E S E  

La demarche pluridisciplinaire, qui tend a devenir celle de 
toutes les sciences, est une preoccupation recente en qualite totale. 
Elle se situe dans le cadre d'un elargissement du concept de qualite 
dans deux dimensions : themes abordes et champs concernes. 

En effet, la qualite etait a 1'origine limitee au domaine de 
1'industrie et se resumait a la recherche de la conformite des 
produits. Les outils et methodes se sont peu a peu developpes puis on 
est passe a la qualite totale qui ne concerne plus uniquement la 
product ion mais tout le management : concept ion, gestion, 
commercialisation, ressources humaines... Par ailleurs, elle s'etend 
aujourd'hui de 1'industrie aux secteurs administratifs et des 
services. Cette double evolution s'est faite dans un contexte de 
mutations culturelles et technologiques qui augmentent la 
competitivite et 1'incerti tude. D'autre part, on constate que la 
qualite est un mode de management qui repose en grande partie sur la 
connaissance des situations de travail et la comprehension des valeurs 
et comportements de ceux auxquels elle s'adresse. Dans un tel 
contexte, les sciences humaines et sociales ne peuvent que constituer 
un apport theorique important pour la qualite totale et peuvent 
1'aider a depasser une approche intuitive ou technocratique. 

L'analyse des publications en sciences humaines et sociales 
susceptibles de concerner la qualite totale s'est faite selon six 
themes : phenomenes de pouvoir dans les organisations, 1'organisation 
en tant que systeme, les motivations de 1'homme au travail, la culture 
de 1'entreprise, la communication interpersonnelle, la dynamique des 
groupes. 

1 
L E S P H E N 0 M E N E S DE P 0 U V o 

1 
I R 

D A N S L E S 0 B G A N I S A T I 0 N S 

Les exigences de la qualite totale et ses implications ne sont 
pas sans remettre en question differentes variables du fonctionnement 
de 1'entreprise, son systeme organisationnel et la repartition interne 
des fonctions et des responsabi1ites. L'entreprise etant un systeme de 
plus en plus complexe, elle se revele de plus en plus fragile face a 
des phenomenes incontroles de pouvoir ; de plus en plus de 
collaborateurs detiennent des possibilites de freinage, de blocage ou, 
au contraire, de performance elevee. II est donc necessaire de bien 
connaitre les configurations des roles et des pouvoirs, pour evaluer 
les gains et pertes possibles qui ne manqueront pas d'apparaitre dans 
le cadre des transformations mises en oeuvre. 
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De nombreuses definitions du pouvoir ont ete donnees dans la 
litterature (citees dans <38>). On peut en citer quelques unes : 

- capacite d' un individu (ou d' un groupe d'individus) ̂ ier' 
modifier la conduite d'autres individus ou de groupes d'individus, de 
la maniere qtTil le desire. R. H. TAWNEY 

- A a du pouvoir sur B dans la mesure ou A peut faire faire a 
B quelque chose que B ne ferait pas sans 1'intervention de A. R. DAHL 

- le pouvoir de A sur B est egal a la force maximale que A 
peut imposer a B, moins la force de resistance maximale que B peut 
mobiliser en sens contraire. J. FRENCH Jr. 

- le pouvoir consiste dans les chances d'imposer sa propre 
volonte meme contre une resistance. M. WEBER 

- le pouvoir est la capacite a produire ou a modifier les 
resultats ou effets organisationnels. H. MINTZBERG 

- le pouvoir est le resultat toujours contingent de la 
mobilisation par les acteurs des sources d'incertitudes pertinentes 
qu'i1s controlent dans une structure de jeu donne, pour leurs 
relations et tractations avec les autres participants a ce jeu. C'est 
donc une relation. M. CROZIER, E. FRIEDBERG 

Ces definitions mettent en evidence les deux aspects essentiels 
du pouvoir : capacite a modifier une conduite dans un sens souhaite, 

relation d influence engendrant une certaine dependance. 
L'equilibre pouvoir-dependance est relativement stable pour les 
pouvoirs formels definis par 1'organisation ; il est en revanche 
beaucoup plus instable pour d'autres formes de pouvoir, plus 
informelles. Nous ferons donc une distinction entre pouvoir formel et 
informel avant d'etudier successivement les trois dimensions du 
pouvoir : psychologique, psychosociologique et sociologique. Enfin, on 
traitera d'un aspect particulier des relations de pouvoir : la 
negociation. 

1. POUVOIR FORMEL ET POUVOIR INFORMEL 

Le pouvoir dans une organisation s'exprime generalement au 
travers de 1'organigramme, qui articule deux logiques : line 
(hierarchie) et staff (liens entre services fonctionnels) . 
L'organigramme doit etre pris en compte car il constitue une sorte de 
message, tant interne qu'externe, charge de sens pour les individus. 
Cela ne signifie pas pour autant que le message soit entierement 
entendu, compris, accepte ou realisable ; il peut etre detourne ou 
simplement ignore <99>. 

Dans la realite, une organisation informelle existe, qui se 
nourrit de 1 organisation formelle. Elle est faite des comportements, 
relations, strategies non prevues par 1'organisation. Parmi les 
comportements qui tournent les objectifs de 1'organisation, on peut 
citer le phenomene de "perruque" (travaux effectues clandestinement a 
partir des matieres premieres et des outils mis a disposition), auquel 
on peut donner une signification psychosociologique : l'utilite de 
l'objet compte moins que le fait de faire une activite autonome et non 
controlee ; ce comportement est une reponse au systeme formel, une 
facon de recuperer une partie du temps, de la force de travail, de 
l'existence qu'il confisque aux salaries <12>. 

Dans cette organisation informelle, d'autres jeux de pouvoir 
doivent 6tre pris en consideration. Ainsi, dans certains cas, le 
subordonne peut a un moment donne detenir plus de pouvoir car son 
§up6ri6ur dipend totalement de lui. Ce pouvoir informel s'exprime dans 
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le sociogramme, egalement appele "organigramme reel". C'est une 
reference a la pratique quotidienne du fonctionnement. Ce 
fonctionnement effectif est le resultat d'une serie d'ajustements : 
ajustements des fonctions et des postes entre eux, influence des 
personnalites, habitudes de comportement, influence des affinites ou 
des incompatibi1ites entre les personnes,etc... Concretement, on peut 
prendre 1'exemple d'un chef d'equipe qui "court-circuite" 
regulierement le contremaitre pour faire part de ses problemes au chef 
d'atelier. II faut noter qu'un sociogrammme n'est qu'une photographie 
instantanee, a un instant donne, d'un fonctionnement, tant la realite 
des relations informelles peut etre conjoncturelle et mouvante. 
Cependant, l'etude des ecarts entre organigramme et sociogramme permet 
de mieux cerner les pouvoirs dans 1'organisation. 

2. Aspect psychologique : le pouvoir comme attribut personnel 

2.1 Les facteurs personnels associes au commandement 

La psychologie appliquee s'est attachee a definir des criteres 
permettant de selectionner les individus capables de commander, 
d'exercer une action sur les autres. 

M. STOGDILL (cite dans <12>) a degage a partir d'etudes realisees 
en 1948 les facteurs personnels associes au commandement. II distingue 
cinq types de caracteristiques personnelles d'un chef : 

- capacites : intel1igence, vivacite, jugement,... 
- reussite : instruction, connaissances,... 
- responsabilite : initiative, perseverance, confiance en soi,... 
- participation : activite, sociabilite, adaptabi1ite, sens de 

1'humour,... 
- statut : niveau socio-economique, popularite,... 

Le terme "chef", employe par STOGDILL, fait reference a 
1'organisation formelle ; il reserve le terme "leader" pour 
1'organisation informelle. 

Plusieurs remarques peuvent etre formulees sur les conclusions de 
ces etudes. La selection d'un chef selon les methodes psychologiques 
(a l'aide de tests par exemple) peut poser probleme car le profil 
souhaite depend de la situation dans laquelle l'individu est appele a 
exercer un pouvoir ; ceci implique de bien definir au prealable le 
profil du poste. D'autre part, les criteres psychologiques peuvent se 
reveler inadequats face a des situations de commandements 
specifiques et mouvantes. De plus, les traits de personnalite 
n'expliquent pas tous les comportements ; dans ses comportements 
quotidiens, 1'individu s'adapte aux situations et, selon ces 
situations, il laissera ses traits de caractere se manifester ou non. 
Enfin, les facteurs psychologiques individuels sont importants mais 
ils doivent etre relativises en fonction de la situation sociale et 
des caracteristiques des individus sur lesquels est exerce le 
commandement, car les phenomenes de pouvoir doivent s'analyser en 
fonction des relations entre individus et a l'interieur des groupes. 

2.2 La delegation du pouvoir 

Le management de la qualite passe par la delegation ; les 
Japonais ont les premiers rappele que l'executant detient la cle de la 
qualite. Les methodes de contrdle de la qualite, excepte 
1'autocontrole, atteignent vite leur limites car elles ont souvent 



pour effet de deresponsabi1iser les executants. Generalement, quatre a 
cinq niveaux hierarchiques repondent aux besoins d'integration, de 
coordination et de controle, ce qui implique de deleguer. Ainsi, on 
substitue a la relation hierarchique (autoritaire ou participative) 
une relation client-fournisseur, c ' est a dire une relation 
contractuelle qui ne peut s'etablir dans un contexte de centralisation 
ou de bureaucratisation. 

R. EMERSON a precise les consequences de la delegation sur les 
relations de pouvoir entre deux individus. On peut partir de la 
definition du pouvoir de P. BLAU : le pouvoir de A sur B est egal a la 
dependance de B vis-a-vis de A. Si A delegue a B une partie de ses 
activites, ou meme seulement 1'execution, ce transfert peut modifier 
leur rapport de quatre fagons : 

- ce transfert amene B a reduire son interet pour des objectifs 
controles par A ; 

- B decouvre a travers ce transfert des moyens nouveaux d'atteindre 
ses buts ; 

- A decouvre qu'i1 devient plus dependant de B pour realiser ses 
propres objectifs ; 

- A perd par ce transfert 1'acces a d'autres moyens pour atteindre 
ses propres buts. 

Etant donne ces processus, lors d'une delegation le superieur est 
conduit soit a accepter une diminution de 1'ecart de pouvoir avec B, 
soit a le compenser en accroissant sur d'autres points la dependance 
de B vis-a-vis de lui. 

Cette analyse explique en partie le succes des methodes de 
Direct ion Participative par Objectifs (DPO) ; generalement, si le 
subordonne se voit recevoir plus de pouvoirs (moyens, information, 
autonomie,...), i1 voit parallelement ses dependances augmenter 
vis-a-vis de son superieur (objectifs clarifies a atteindre, contrdle 
plus precis par des objectifs chiffres,...). 

En acceptant et en exergant une responsabi1ite accrue, le delegue 
accepte egalement certaines consequences, comme un travai1 plus 
astreignant, une prise en compte plus nette d'objectifs precis, un 
engagement personnel plus exigeant et des consequences positives : 
ouverture de carriere, salaire en fonction des resultats, initiatives, 
autonomie, controle parcellaires alleges... 

Etant donne 1'importance des questions de pouvoir dans les 
processus de delegation, ceux-ci ne peuvent se mettre en place qu'a 
travers une relation de negociation. Negocier constitue alors un mode 
d'interaction ou chaque partie sait qu'elle a interet a modifier 
conjointement ses relations avec 1 ' autre en acceptant de prendre en 
compte les rapports de pouvoir et de dependances reciproques. 

3. Psychosociologie : le pouvoir comme relation interpersonnelle et 
intra-groupale 

3.1 Dimension psycho-affective du pouvoir 

La psychanalyse a mis en evidence des relations entre inconscient 
et pouvoir. Ainsi, pour G. MENDEL, 1'individu peut se soumettre a un 
pouvoir par crainte d'etre abandonne. Pour F. REDL, on peut assister a 
un rassemblement d'individus autour d'une personne centrale pour des 
raisons emot ionnelles ; cette personne centrale joue dix roles 
regroupes en trois categories : objet d'identification, objet de 
pulsions, soutien du moi. 



D'autre part, la popularite intervient dans 1e phenomene de 
pouvoir a 1'interieur d'un groupe. Cependant, si un leader est 
toujours populaire, un individu populaire n'est pas necessairement 
leader, c ' est a dire conducteur d'hommmes. 

3.2 Le modele de FRENCH et RAVEN sur les bases du pouvoir 

Ce modele a ete expose en 1959 < 7 > . Le cadre de ce modele est le 
suivant : un agent social A exerce une influence sur une personne B. 
Cette influence se traduit de deux facons : changement de B voulu par 
A et resistance de B a 1'action de A sur lui. Les deux auteurs 
identifient cinq sources de pouvoir : 

- pouvoir de recompense : B pergoit clairement que A peut le 
recompenser, par un bien materiel ou immateriel, si i1 conforme son 
comportement ou sa performance a ce que souhaite A ; 

- pouvoir de coercition : A peut sanctionner B pour non conformite 
de son comportement ; 

- pouvoir legitime : B reconnait a A 1e droit d'avoir une action 
sur lui ; cette notion de legitimite implique 1'acceptation d'un code 
(lois, conventions, normes, . . . ) par B ; ce code repose sur les valeurs 
culturelles (ainsi, dans cer taines societes, 1'anciennete est 
valorisee), 1'acceptation d'une structure hierarchique, la delegation 
par designation ou election (ex. : un VRP accepte 1'autorite du 
directeur des ventes car elle lui a ete deleguee par le PDG). On peut 
remarquer que 1'acceptation de ces trois codes resulte rarement d'un 
choix delibere mais plutot de la socialisation de 1'individu ; 

- pouvoir de reference : P s'identifie ou desire s'identifier a 0 
et s'efforce donc d'agir dans 1e sens voulu par 0 ; 

- pouvoir de competence : P reconnait les connaissances, supposees 
ou ef f ectives, de 0 . 

Ces cinq pouvoirs s'expriment par 1e reseau f ormel (pouvoirs 
1egitime, de recompense, de coercition, de competence) ou informel 
(pouvoirs de recompense, de coercition, de reference) . 

L'analyse de FRENCH et RAVEN montre que le pouvoir ne s'accumule 
pas mais qu'il caracterise une relation a un moment donne. 

3.3 Les styles de commandement 

Alors que la psychologie appliquee cherche a definir la 
personnalite du chef ideal, la psychosociologie appliquee s'attache a 
cerner le style de commandement ideal. 

a) Les premieres recherches 
Elles sont le fait de LEWIN <25>, LIPPIT 

Leur experience portait sur un groupe d'enfants 
aux Etats-Unis. Leur conclusion affirme la 
democratique sur les styles autocratique et 
modele a depuis largement ete remis en cause et 
transposable aux organisations economiques. 

b) Le modele bidimensionnel 
Ce modele situe les attitudes du dirigeant selon deux dimensions 

independantes : la consideration (relations de conf iance, de 
respect, . . . entre cadres et subordonnes) et 1 ' initiative (comportement 
du cadre pour atteindre un but donne). Partant de ce cadre, le modele 
etudie les effets de ces deux dimensions sur la satisfaction des 

et WHITE en 1938-1939. 
dans un club de loisir 
superiorite du style 
de laisser-faire. Ce 
i1 est difficilement 
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subordonnes d'une part et sur 1'efficacite de 1'organisation d'autre 
part. Ce modele a egalement ete remis en cause car il ne tient pas 
suffisament compte de 1'environnement de la situation de commandement 
ni de la personnalite des subordonnes. 

c) Modele de F.E. FIEDLER sur l'efficience du commandement 
FIEDLER tente de depasser 1'insuffisance des modeles precedents 

en caracterisant les situations de commandement par trois variables : 
rapports affectifs entre le chef et ses subordonnes, structure de la 
tache et pouvoir dont le chef est investi par 1'organisation. Selon 
1'etat de ces trois criteres, le type de commandement a adopter doit 
etre different. 

Ce modele fait egalement l'objet de critiques : il est tres 
theorique et ne prend pas suffisament en compte 1'interdependance des 
trois variables. De plus, il oublie la dimension historique (l'effet 
"memoire") : un comportement donne aura des consequences differentes 
selon les rapports cadres-subordonnes qui l'ont precede. 

En conclusion, il semble que la psychosociologie ne soit pas 
en mesure de degager un style ideal de commandement. II semble 
impossible de tenir un discours normatif en la matiere, chaque 
situation etant specifique. 

3.4 La soumission a l'autorite 

Une experience menee par S. MILGRAM (cite dans <12>) en 1974 aux 
Etats-Unis a mis en evidence la propension extreme des adultes a la 
soumission quasi-inconditionne11e aux ordres de l'autorite. Le cadre 
de l'experience est le suivant : pretextant une recherche sur la 
memorisation et 1'apprentissage, 1'equipe de MILGRAM composee entre 
autres d'un experimentateur et d'un pretendu eleve, cherche en fait a 
etudier la soumission d'une personne a l'autorite de 
1'experimentateur. La personne recrutee a cette fin est chargee 
d'apprendre une liste de mots au pretendu eleve, sous la direction de 
1'experimentateur. Celui-ci incite le "professeur" a infliger a son 
"eleve" des decharges electriques d'intensite croissante a chaque 
erreur. Ces decharges sont en fait fictives mais a chaque impulsion, 
1'eleve complice simule la douleur. Les resultats de 1'experience 
furent les suivants : la moitie des personnes a poursuivi 1'experience 
jusqu'au bout (decharge maximale), et ceci pour repondre aux ordres du 
chercheur dirigeant imperturbablement 1'experience. 

On constate donc que 1'individu place dans une hierarchie ne se 
voit plus comme 1'auteur de ses actes mais comme 1'agent executif des 
volontes d'autrui. Cette theorie deterministe infirme 1'analyse 
strategique de M. CROZIER. On peut en faire une double analyse. D'un 
point de vue psychologique, cette experience met 1'accent, avec 
raison, sur la pregnance du systeme d'autorite officiel (la 
hierarchie) dans le psychisme des individus. D'un point de vue 
sociologique, on peut opposer deux critiques : cette experience ne 
tient pas compte de la variable temporelle, essentielle dans une 
organisation et indispensable pour que l'individu puisse developper 
une strategie propre ; de plus, 1'individu n'a aucune ressource dans 
cette experience, aucun moyen de negocier avec celui qui lui donne 
1'ordre de poursuivre. 



3.5 Statut, role et pouvoir 

Cette analyse fait appel a la fois a la psychosociologie et a la 
sociologie. En fonction de son statut dans 1'organisation, c'est a 
dire essentiellement de sa position hierarchique, un individu a 
plusieurs roles. En effet, chacun, superieurs ou subordonnes, lui 
affecte un role, a des attentes par rapport a son comportement. Ces 
roles sont, par exemple : appliquer les lois de 1'organisation, 
transmettre des revendications, "couvrir" ses subordonnes,... Si les 
attentes sont trop nombreuses ou si 1'individu n'a pas su s'y 
preparer, i1 y a surcharge de roles. Si de surcroit ces attentes sont 
contradictoires, i1 peut y avoir conflit de roles. 

Ainsi, 1e pouvoir formel est un phenomene regule en partie par le 
jeu des statuts et des roles. 

4. Sociologie :le pouvoir comme relation dans un contexte contraignant 

4.1 M. WEBER : legitimite et autorite 

Max WEBER a defini trois types d'autorite reposant chacun sur une 
legitimite. 

- autorite charismatique : on reconnait 1'autorite du dirigeant 
pour sa qualite extra-ordinaire, reelle, supposee ou pretendue. Ce 
type d'autorite est legitime par la confiance des subordonnes dans 
cette qualite extraordinaire. 

- autorite traditionnelle : ce qui 
- autorite rationnelle (ou legale) 

respect des 
formelles. 

Cette typologie 
publiques et privees 
remarque d'ai11eurs 

regles etablies selon 

existe ou a existe est legitime. 
: la legitimite repose sur le 

des procedures rationnelles et 

a ete verifiee dans les entreprises frangaises, 
par R. SAINSAULIEU <1'identite au travai1>; on 

que ces trois types d'autorite se cumulent, se 
combinent dans une meme entreprise a des degres variables. 

On peut cependant trouver des limites a cette typologie. En 
effet, dans une realite complexe, elle doit etre depassee dans une 
perspective plus dynamique. 

4.2 M. CROZIER : 1'analyse strategique du pouvoir 

Cette analyse a ete introduite par M. CROZIER au debut des annees 
1960 <20> puis developpee en 1977 par M. CROZIER et E. FRIEDBERG <19>. 

Pour ces auteurs, les acteurs ont des relations strategiques de 
pouvoir en controlant des zones d'incertitude pertinentes definies par 
les contraintes de 1'organisation. 

- relations strategiques de pouvoir : les acteurs appliquent leur 
inte11igence aux marges de liberte laissees par 1'organisation et 
developpent ainsi des strategies a rationalite limitee. Ce concept de 
rationalite limitee vient de MARCH et SIMON <27> : un acteur n'adopte 
pas la solution optimale mais la premiere solution repondant a des 
criteres minimaux de satisfaction, en fonction des objectifs que cet 
acteur s ' est fixe. Le pouvoir etant une relation d'echange et de 
negociation reciproque mais desequi1ibree, chaque acteur essaie de 
sauvegarder sa marge de liberte en gardant son comportement 
imprevisible. II cherche donc a controler une zone d'incertitude pour 
rendre son comportement imprevisible et ainsi orienter la relation de 
pouvoir a son profit. 
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- contraintes de 1'organisation : 1'organisation formelle et 
informelle definit les activites et relations des acteurs par des 
regles du jeu . Elle delimite ainsi les zones de certitudes et 
d'incertitudes, de meme que 1a pertinence de ces dernieres. 

- zones d ' incertitudes pertinentes et types de pouvoir : dans 
chacune des dimensions qui composent 1'entreprise (technique, 
economique, socio-culturelle et organisationnelle), on distingue 
quatre principales zones d'incertitudes comme sources de pouvoir : 

. 1'expertise ou la capacite pour un acteur de se rendre 
indispensable par sa competence dans un domaine ; dans une analyse 
strategique, 1'expert est le seul qui dispose du savoir, du 
savoir-faire et de 1'experience du contexte qui lui permettent de 
resoudre certains problemes cruciaux pour 1'entreprise ; 

• 1e controle des moyens : des relat ions de pouvoir intenses 
s etablissent autour de la penurie et de 1'attribution de 
main-d'oeuvre, de machines, de matieres premieres, de moyens 
financiers. Celui qui controle 1'attribution de ces moyens en tire 
evidemment un pouvoir ; 

. le controle de la communication et des flux d'information: 
un acteur a la possibilite d'affecter la capacite d'action d'un autre 
par la fagon dont il lui transmet des informations (delai de 
transmission, filtrage des informations,...). L'interlocuteur ne peut 
alors parer a la situation que si, a son tour, i1 possede des 
informations qui affectent la capacite de jouer du premier acteur. Le 
controle de 1'environnement est tout aussi important car celui qui a 
un reseau de relations a 1'exterieur de 1'organisation est susceptible 
d une part de controler une partie des sources d'incertitudes venant 
de 1'exterieur et d'autre part de jouer un role essentiel d'interprete 
et d'intermediaire, entre des logiques d'action differentes ; 

. 1'utilisation des regles institutionnelles : 1'incertitude 
tient ici a 1'interpretation et a 1'application qui en est faite. 

- strategies adoptees : a partir de ces sources de pouvoir, les 
acteurs elaborent differentes strategies selon les atouts dont ils 
disposent, selon leur degre de maxtrise de ces atouts et leur 
perception de 1 ' etat des rapports de force. Trois types de strategies 
principales peuvent ainsi etre distinguees ; 1'alliance entre deux ou 
plusieurs acteurs lorsqu un interet commun peut etre degage, au besoin 
pour affaiblir un ou plusieurs autres acteurs ; ensuite 1'opposition 
si des enjeux apparaissent comme etant divergents ou contraires ; 
enfin la negociation a 1 occasion d'enjeux complementaires qui peuvent 
exiger un echange ou de une entraide, ponctuellement ou sur des durees 
plus longues. 

4.3 H. MINTZBERG : le pouvoir a l'interieur et a 1'entour 
des organisations <37> 

L'essentiel de la 1itterature sur le pouvoir porte sur 1'aspect 
individuel on interpersonnel de ce phenomene, a 1'interieur d'une 
organisation. MINTZBERG se centre au contraire sur 1'organisation 
elle-meme. Partant d'une definition precise du pouvoir : capacite, non 
a modifier des comportements, mais a produire des resultats, il decrit 
les jeux de pouvoir. Les differents joueurs, c ' est a dire les 
detenteurs d'influence, cherchent a controler les decisions et les 
actions de 1'entreprise ; pour ce faire, chacun utilise son levier de 
pouvoir, c'est a dire des moyens ou systemes d'influence. 
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MINTZBERG distingue deux types d'inf1 uence : la coalition externe 
et la coalition interne : 

- la coalition externe est constituee des proprietaires, associes, 
fournisseurs, clients, partenaires, concurrents, associations 
d'employes et de divers publics (gouvernement, groupes d'interet 
particulier, familles des salaries, journalistes,...). Cette coalition 
use de trois modes d'influences principaux : les contraintes 
formelles, les campagnes des groupes de pression, les controles 
directs. Elle peut prendre trois configurations : coalition dominee 
par un groupe, coalition divisee, coalition passive en raison d'un 
pouvoir disperse parmi ses trop nombreux membres. 

- la coalition interne reprend le schema de MINTZBERG sur la 
structure d'une organisation : sorte de pyramide tronquee avec 

. a la base les operationnels, 

. de part et d'autre des cotes : la technostructure 
(Bureau d'etudes, Bureau des methodes,...) et le support logistique 
(Recherche et Developpement, Courrier, Juridique, . . . ) , 

. au sommet la direction generale. 
Cette coalition interne est donc formee du Directeur General, des 
cadres intermediaires, des operateurs, des analystes de la 
technostructure et du personnel de soutien logistique. Ses modes 
d'influence sont 1'"autorite" (pouvoir formel lie a une fonction), 
1'"ideologie organisationnelle" (equivalent de la culture 
d'entreprise), les "competences specialisees" (exercice d'une fonction 
critique pour 1'organisation), les "politiques" (comportements 
informels non reconnus par 1 ' organisation formelle). 

A partir de ces deux coalitions et de leurs modes d'influence, 
MINTZBERG presente les six configurations de pouvoir les plus 
frequentes : 

- 1'instrument : 1'organisation sert un detenteur d'influence 
externe dominant. Comme le controle externe d'une organisation est 
atteint plus facilement par 1'uti1isation de controles 
bureaucratiques, la coalition interne se montre bureaucratique ; 

- le systeme clos : la coalition interne est egalement 
bureaucratique mais fait cette fois face a une coalition externe 
passive, faite d'un ensemble disperse et inorganise ; 

- l'autocratie : la coalition externe est passive et, dans la 
coalition interne, tout le pouvoir est concentre dans le PDG, qui 
controle tout personnellement ; 

- le missionnaire : l'ideologie forte sert a integrer solidement la 
coalition interne, qui impose sa mission a son environnement passif ; 

- la meritocratie : la coalition interne est tres professionne1le 
et le pouvoir est centre sur les competences ; la coalition externe 
est passive ; 

- l'arene politique : elle est caracterisee par des conflits, a la 
fois dans la coalition externe divisee et dans la coalition interne 
poli tisee. 

5. Une illustration des jeux de pouvoir : la negociation 

Plusieurs recherches ont ete menees dans ce domaine parmi 
lesquelles on peut citer celles de C. DUPONT <33> et de H. TOUZARD 
<43> . 
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5.1 L'analyse de C. DUPONT 

C. DUPONT presente quatre notions de base de la negociation : 
situation, acteurs, divergence, recherche d' un arrangement, que 
P. MORIN complete par les notions de dependance et de pouvoir. 
Negocier constitue une situation specifique, singuliere ; i1 peut 
s'agir de situation de vente, de rapports entre employeurs et 
syndicats, de rapports entre departements d'une meme entreprise, de 
rapports entre Etats. D'autre part, les individus en negociation sont 
explicitement des acteurs dans la mesure ou leurs comportements sont 
strategiques, elabores parce que visant un ou des enjeux a conserver 
ou conquerir. Par ailleurs, les acteurs dans 1'entreprise ont des 
objectifs convergents et divergents ; ils doivent de ce fait trouver 
des compromis, des accords : abandonner tel objectif, viser tel autre 
plus conforme a ceux de 1'entreprise, . . . Ces ajustements ne peuvent 
etre realises qu'au travers de negociations successives. Enfin, une 
negociation a pour but la conclusion d'un arrangement ; cet 
arrangement se traduit generalement par un accord signe par les deux 
parties, signatures exprimant leurs engagements de respecter 1'accord. 

II faut souligner 1'importance du pouvoir et de la dependance 
dans la negociation ; on negocie avec quelqu'un avec qui on se trouve 
lie par des rapports de dependance. Y negocie avec X parce que ce 
dernier detient quelque chose que Y cherche a obtenir ; mais Y detient 
autre chose a echanger en compensation avec X, que X voudrait obtenir. 
Sans cette double dependance, i1 n'y a pas de negociation potentielle. 
Ces rapports de dependance traduisent les pouvoirs reciproques des 
deux negociateurs. 

5.2 L'analyse de H. TOUZARD 

H TOUZARD definit 1e conflit comme une situation ou des acteurs 
soit poursuivent des buts et des valeurs opposes, soit poursuivent un 
meme but de maniere competitive. La meilleure fagon de resoudre un 
conflit est la negociation, qui peut etre facilitee par la mediation. 

Selon TOUZARD, la negociation est un jeu social formel dont 1e 
but n'est pas de changer 1'opinion de 1'autre mais d'aboutir a un 
protocole d'accord acceptable pour les deux parties. Toute negociation 
a un caractere volontariste. D'autre part, TOUZARD differencie la 
negociation formelle de la negociation informelle ; dans la premiere, 
chaque negociateur est investi par un groupe. II distingue egalement 
la negociation ideologique, portant sur les valeurs et principes, de 
la negociation technique, portant sur des themes operatoires. Selon 
le cas, les negociateurs devront se centrer plutot sur les relations 
interpersonnelles ou plutot sur le contenu des taches. 

La negociation, qui peut etre la consequence d'un conflit de 
pouvoirs, inclut elle-meme des jeux de pouvoir. Tout au long du 
rapport de force, chaque negociateur tentera d'uti1iser au mieux une 
arme essentielle : 1'information, dont la maitrise constitue elle-meme 
un pouvoir. 

5.3 Le negociateur 

La recherche d'un accord compromis entre les deux parties, qui 
soit acceptable par tous, fait probleme : sa reussite, son efficacite, 
dependent du savoir-faire des negociateurs. Dans ce domaine aussi, la 
psychologie peut apporter une aide. 



a) On peut situer 1'attitude mentale du negociateur entre trois 
poles : logique, analogique, normatif. 

logique : le negociateur s'appuie sur le concret, sur ce qui est 
observable ; il est a priori sceptique ; 

- analogique : il s'appuie sur des comparaisons, des similitudes et 
est plutot intuitif ; 

- normatif : il rappelle les normes, codes, lois et est porte sur 
les evaluations ; son handicap majeur est 1'aspect relationnel ; 

- academisme : entre 1'analogique et le normatif, ce negociateur 
est souvent theorique et conventionnel et parvient diffici1ement a 
innover ; 

- antinormatif : il se concentre sur la recherche de solutions 
realistes et raisonnables, qui sont souvent nouvelles ; 

- gestionnaire : il pratique des negociations systematiques, 
techniques, plus rationnelles qu'affectives ; un tel negociateur 
possede beaucoup d'arguments mais convainc difficilement ; 

- equilibre des tensions : a 1'intersection des trois poles, le 
negociateur est exigeant, attentif et satisfait plus son environnement 
que lui-meme. 

b) L'attitude comportementale 
etre etudiee grace a 1'analyse transact 
<103>. L'analyse transactionnelle de 
peut simplifier ainsi : Parent (aide, j 
les autres), Enfant (raisonne a parti 
evenements comme un jeu, se revolte), 
rationnel, respecte l'autonomie de 
objectivement). 

Cette analyse permet d'identifier 
parmi les plus courantes : 

domination d'un 
frustration de 1 

du negociateur peut egalement 
ionnelle, elaboree par E. BERNE 
finit trois attitudes que 1'on 
uge, encourage, protege, domine 
r de sensations, considere les 
Adulte (autonome, responsable, 

s autres, raisonne, analyse 

trois situations de negociation 

des negociateurs, soumission-
'autre negociateur. 

negociation violente 

P 
A^ 
E 

P 
±A synergie : deux attitudes responsables 

c) Le rapport des negociateurs 1'information peut etre 
eclaire par la theorie de la fenetre de JOHARI. Cette theorie peut 
6tre presentee ainsi : deux axes sont gradues de 0 a 10, 1'un portant 
"je m'informe", l'autre "j'informe" ; dans la boite formee par ces 
deux axes, on trouve les combinaisons suivantes : 

0 10 
1 >je m'informe 

10 

j'inf orme 

(1 

(3) 

( 2 )  

(4) 
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- (1) : 1'inconnu : je m'inf orme peu et j ' inf orme peu ; attitude 
fermee ne permettant aucun echange ; 

- (2) : zone secrete : je m'informe bien, j ' informe peu ; situation 
d'inquisition qui induit la mefiance, ne facilite pas la negociation ; 

je m'informe peu, j'informe bien ; risque 
d'etre mystifie ; 
: je m'informe bien et j'informe bien ; 

les moyens d'etre influengable. 

- (3) : tache aveugle : 
de perdre sa credibi1ite et 

- (4) : place publique 
situation risquee car donne 

L  '  O R G A N I S A T I O N  E  N  T A N T  

Q U E  S Y S T E M E  

L'organisation de 1'entreprise a longtemps ete pergue comme la 
combinaison de moyens techniques, administratifs et humains distincts 
et hierarchises. Cette vision descriptive et statique laisse de cote 
les aspects essentiels tels que 1'environnement, la definition 
d'object i f s, 1'evolut ion dans le temps, 1'interdependance des 
differents elements. La notion de systeme apporte une vue nouvelle sur 
le developpement de 1'entreprise, permet de comprendre le sens 
(direction et signification) et les mecanismes des ces evolutions et 
contribue a ameliorer la prise de decision dans un monde 
d'incertitudes. 

La qualite peut trouver dans la theorie des systemes des outils 
de diagnostic, d'analyse des entreprises. En evoluant du controle 
qualite a 1'assurance qualite, la qualite totale se place dans une 
optique de regulation, qui est celle de 1'approche systemique. 

La notion de systeme a d'abord ete elaboree par des 
mathematiciens en cybernetique (WIENER <63> ) puis s'est appliquee a 
des domaines comme la biologie (VON BERTALANFFY <45> ) avant d'etre 
transposee a la gestion (FORRESTER <48>). Elle s ' est ensuite 
developpee en economie, sociologie, voire psychologie. Nous 
developperons d'abord les principes de la theorie des systemes avant 
de 1'appliquer a 1'entreprise. 

1. Les principes de la theorie des systemes 

1.1 Le tout et les parties 

On peut partir d'une definition simple des systemes s'enoncant 
ainsi : un systeme est un tout compose de parties. Cette premiere 
definition, mentionnant un tout, implique la notion de frontieres, 
d'une entite aux limites exterieures apprehendables. ; la partie 



evoque non une entite propre mais quelque chose qui appartient a un 
ensemble plus vaste. II faut ajouter a cette definition la dimension 
temporelle car les systemes sont des entites dynamiques. Cette 
dynamique apparait grace a la liaison des parties entre elles et 1e 
comportement d'un systeme en tant que tout est provoque par 
1'interaction de toutes les parties 

II est important de preciser que le concept de systeme est une 
forme de la perception, une construction de 1'esprit. En effet, ce que 
nous observons comme etant systeme ou partie depend de notre point de 
vue et, par 1e passage conscient d'un niveau d'observation a un autre, 
nous pouvons analyser un systeme ou 1'integrer dans un tout plus 
large. Ainsi, par exemple, 1'homme est un systeme compose de 
differents organes ; mais on peut egalement le considerer comme partie 
d'un autre systeme : un groupe d'individus dans une entreprise. Ce 
groupe est lui-meme partie d'un tout plus grand : un departement de 
1'entreprise, celui-ci a son tour partie de 1'entreprise concernee. 
Les limites entre un systeme et son environnement ne sont donc pas 
donnees mais doivent etre construites par la pensee. 

1.2 Les relations entre parties 

Un systeme n'adopte tel ou tel comportement qu'en fonction de 
l'action combinee de ses parties. Ces liaisons entre composantes ne 
peuvent etre uniquement lineaires, menant d'une origine a un effet. A 
cette chaine lineaire, i1 faut substituer 1'idee de reseau, qui 
implique la notion de processus circulaire. 

Dans un systeme fait de tres nombreuses parties, chaque 
interact ion potentielle ne se traduit pas par une liaison 
ef f ec t ivement active. Or, ce sont les relations effectives qui 
definiront les effets d'ensemble. II faut donc definir ces relations 
et surtout preciser les caracteristiques de leurs effets car de ces 
relations circulaires entre parties peuvent naitre des circuits 
positifs ou negatifs qui vont faire croitre, decroitre ou stabiliser 
1e systeme dans son entier. De plus, ces cycles d'actions necessitent 
du temps, ce qui implique des processus de durees differentes. Par 
ailleurs, 1'action d'une composante sur une autre peut avoir des 
effets imprevisibles, dus au fait que ces deux elements ne sont pas 
isoles mais sont un detai1 d'un systeme compose du reseau de plusieurs 
autres elements interactifs. Enfin, chaque partie, par le fait de 
ces boucles, peut retroagir sur elle meme car dans toute relation avec 
un autre element, un feed-back s'instaure vers 1e point de depart du 
mouvement. 

1.3 L'environnement d'un systeme 

Pour chaque systeme existe un monde externe, un tout plus large 
dont 1e systeme etudie n'est lui-meme qu'une partie : i1 s'agi t donc 
d'un systeme ouvert. Ce systeme et son environnement s'influencent 
mutuellement, selon le mode circulaire decrit ci-dessus. Ainsi, 
1'entrepri se preleve de 1'energie dans son environnement, elle 
s'informe aupres de son milieu et lui retourne d'autres informations. 

Toutefois, une entreprise se distingue d'un systeme naturel dans 
1a mesure ou son but premier n'est pas la survie : elle est un systeme 
finalise, poursuivant des objectifs precis. Son milieu est la societe 
dans laquelle elle se trouve et avec laquelle elle inter-agit ; en 
tant que partie de ce systeme plus large, son existence depend de 
1'acceptation de ses prestations par son environnement. Cependant, 
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1'entreprise etant un systeme dont 
d'hommes, elle peut projeter les 

1'une des parties est un 
comportements plausibles 

groupe 
de son 
de ses environnement et anticiper pour mieux s'adapter, en fonction 

propres objectifs. Elle ne subit donc pas passivement les effets de 
son milieu et tentera, comme tout organisme vivant, d'eviter ou de 
contrer les perturbations, par exemple en fermant partiellement le 
systeme (de fagon consciente, ce qui est propre aux systemes sociaux); 
ainsi, une entreprise rompra les relations avec un fournisseur si les 
produits qu'i1 lui livre sont inferieurs aux normes de qualite 
qu'elle s'est fixee. Enfin, l'entreprise se distingue d'un systeme 
naturel par sa capacite a modifier sa propre structure, non de facon 
innee mais grace a 1'intervention des hommes qui la composent. 

1.4 La complexite d'un systeme 

On peut definir la complexite d'un systeme comme son aptitude a 
pouvoir passer par un grand nombre d'etats distincts sur une courte 
periode. Le caractere aleatoire d'un systeme complexe tient 
essentiellement a sa dynamique : son etat depend non seulement des 
inputs qui lui parviennent mais egalement de l'etat des elements qui 
le compose et de leurs interactions. 

Si les machines ne sont pas des systemes complexes, parce que 
leur comportement est predefini et previsible, les systemes 
ecologiques et sociaux le sont ; il faut donc renoncer a prevoir leur 
etat a un moment donne. Cependant, il est possible de les influencer 
en en modifiant les regles et les mecanismes de regulation, ce qui 
implique d'abord de les connaitre. Par exemple, dans une entreprise, 
des directives determineront les relations entre subordonnees et 
superieurs hierarchiques. Ces mesures, qui tendent a reduire la 
complexite d'un systeme donc son imprevisibilite, ne doivent toutefois 
pas porter atteinte a sa viabilite ; une surreglementation fait perdre 
a 1'entreprise sa capacite d'adaptation spontanee, sa flexibilite dans 
un environnement en mutation. 

1.5 L'ordre du systeme 

Un systeme est compose d'elements qui ne sont pas tous 
directement relies entre eux ; certaines liaisons manquent, d'autres 
sont preponderantes mais agissent plus ou moins rapidement. II existe 
donc une configuration precise du systeme, definie a la fois par sa 
structure (point de vue statique) et son comportement (point de vue 
dynamique). C'est cette configuration reconnaissable que designe le 
terme "ordre". 

L'une des formes de la configuration du systeme "entreprise" sera 
sa structure : organigrammes, descriptions de postes, scenarios, 
instructions reglementaires. Cette structure est en interaction avec 
le comportement du systeme : telle action (ex. : developpement d'une 
strategie) conduira a adopter telle structure ; et reciproquement, une 
structure donnee peut conditionner la strategie a adopter. 

II faut donc se garder de considerer que 1'ordre d' un systeme 
emane de l'action volontaire de 1'une de ses composantes. La vision 
systemique considere au contraire qu'il est le resultat de la 
combinaison des types de comportements interactifs et de la structure 
des composantes. Cela dit, lorsqu'on se trouve dans un systeme social, 
on sait que les comportements sont limites par des regles, qui 
peuvent etre conscientes et formelles (reglements,...) ou seulement 
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enoncees oralement (coutumes,...) ou encore tacites. Ces regles ne 
definissent pas le comportement d'un systeme dans le detail mais en 
donnent les principes generaux. 

L'ordre, qui nait des regles qui reduisent la liberte de 
comportement des parties et du tout, est un moyen d'influencer un 

cela a la complexite. Tout systeme social, 
essaiera donc d'atteindre un ordre etabli et 
sur le plan materiel (organigramme,..) que 

systeme et s'oppose en 
notamment 1'entreprise, 
de le maintenir, tant 
conceptuel (objectifs,.. ) . 

1.6 Direction du systeme : pilotage et regulation 

Tout systeme cherche a modifier les comportements de ses parties 
pour atteindre un etat qui lui semble preferentiel. Cette possibilite 
de se contrdler soi-meme, de se maitriser, est appelee "direction" 
dans la theorie des systemes. La direction peut prendre deux formes : 
pilotage ou regulation. 

Le pilotage sert a diriger les processus futurs vers des 
objectifs donnes, a 1'aide de directives concretes ; il suppose la 
connaissance prealable des facteurs d'influence de ces processus. La 
regulation sert a atteindre un certain comportement futur du systeme a 
l'interieur d'une marge de tolerance. C'est une retroaction a la 
deviation d'un comportement, par rapport a un but souhaite ; elle 
n'empeche pas les ecarts par rapport a ce comportement mais le garde 
dans certaines limites. 

Pilotage et regulation se completent. En effet, piloter necessite 
d'avoir des informations sur les perturbations pouvant affecter le 
systeme pour pouvoir les eviter ou les affronter. En revanche, la 
regulation n'a pas besoin de ce type d'informations ; celles 
concernant l'etat du systeme lui-meme lui suffisent car elle repose 
sur le principe de la retroaction. Par exemple, dans une economie de 
marche des regles du jeu permettent une autoregulation entre 
consommation et production. De meme, dans une entreprise on peut 
considerer que 1'organisation informelle, autodeveloppee, est une 
forme d'autoregulation. 

L'aspect regulation doit etre considere differemment selon qu'il 
s'agit d'un systeme ecologique ou technique ou d'un systeme social. En 
effet, ces derniers sont congus pour satisfaire certains besoins 
humains et sont diriges vers la realisation d'objectifs specifiques. 
Des limites doivent donc etre posees a 1'autodirection de tels 
systemes. Dans une entreprise, les processus de direction conduisant a 
un fonctionnement finalise du tout doivent suivre la partition du 
travail entre individus ; la direction se repartit donc a travers tout 
le systeme. 

1.7 Le developpement du systeme 

Par sa capacite a se transformer lui-meme, dans sa configuration 
ou dans sa direction, le systeme parvient a remplir ses fonctions. II 
est capable de developpement c'est a dire de changer de comportement 
mais egalement d'objectifs. Ce developpement differe de la croissance 
dans la mesure ou il implique reflexion, remise en cause, 
apprentissage... et capacite a desapprendre. II est freine a chaque 
fois qu'on charge l'exterieur du systeme de la responsabi1ite des 
problemes internes (ex. : "le marche est sature"), qu'on evite les 
modifications, qu'on fuit les problemes. 
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Les institutions sociales, en tant que systeme, peuvent se 
developper et apprendre en favorisant la promotion quantitative et 
qualitative des interactions, la reflexion en termes de chances et 
d'opportunites, la remise en cause continuelle des structures et 
fonctions et 1'ouverture du systeme. 

2. Application a 1'entreprise 

2.1 La representation formelle du systeme entreprise 

La representation de 1'entreprise en tant que systeme est 
souvent partielle. Le nombre d'entites de base est important, de raeme 
que celui des interactions possibles. D'autre part, les etats du 
systeme sont difficiles a quantifier, des lors qu'i1 s'agit des 
comportements d'individus. 

a) Aspect structurel et organisationnel 
J. MELESE <55> presente la structure du systeme entreprise de la 

fagon suivante : 
un premier type d'entrees-sorties, lie a la finalite interne du 

systeme : 1'entree correspond a la matiere de la transformation 
(matieres premieres, produits intermediaires,...) et la sortie decoule 
de cette transformation (pieces usinees, produits finis,...). 

un second type d'entrees-sorties dfl au fait que 1'evolution du 
systeme est egalement liee a 1'exterieur : les variables d'action ou 
variables exogenes (entrees : sortes de regles du jeu) ; les resultats 
de 1'evolution sont ensuite etudies par rapport a un certain nombre de 
criteres : les variables essentielles (sorties : taux de rebut en 
usinage, chiffre d'affaires , . . . ) . 

II distingue ensuite cinq niveaux dans 1'entreprise : 
- le sous-systeme physique de production-distribution, 
- le sous-systeme d'exploitation qui le controle, 
- le sous-systeme de gestion, 
- le sous-systeme d'evolution, 
- le sous-systeme de mutation. 

Chaque niveau de la structure est soit "opere", soit "operateur" 
(controlant le systeme de niveau inferieur. 

J. LE MOIGNE <52> en fait une autre presentat ion, qui met mieux 
ne evidence la volonte finalisatrice du systeme : 

- 1e sous-systeme de finalisation, 
- le sous-systeme de conception, 
- le sous-systeme de decision-solution, 
- le sous-systeme d'information, 
- le sous-systeme operant. 

b) Aspect dynamique 
A 1'aide de modeles mathematiques, J. FORRESTER <48> s'est 

attache a mesurer ou a simuler les differents flux traversant 
1'entreprise. On peut alors evaluer les consequences dans le temps de 
differentes politiques. Cette technique s'appuie sur un programme 
specifique dit "langage DYNAMO". Les simulations laissent en general 
apparaitre une influence plus importante de la structure du systeme et 
des delais que de la correlation entre variables. 
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2.2 La resolution de problemes complexes 

La theorie des systemes a inspire une methode globale de 
resolution des problemes dans 1'entreprise <57>. Cette methode peut 
etre decomposee en six etapes, qui rentrent dans un processus 
iteratif. Chacune fait appel a des concepts de la theorie des 
systemes; on se contentera ici de les resumer. 

- determiner les objectifs et modeliser la situation. 
Cette etape consiste d'abord a fixer des objectifs et a les valider. 
II faut pour cela etablir et problematiser les objectifs anterieurs, 
puis developper et evaluer les differents objectifs possibles, et 
enfin clarifier les systemes de valeurs-guides pour y confronter les 
objectifs. D'autre part, il faut modeliser la situation c'est a dire 
la definir, lister les cibles et les facteurs d'influence, ainsi que 
les relations entre ces deux derniers elements. 

- analyser les circuits d'influence. 
Cette analyse se fait en trois points : les types d'influence (effets 
de meme sens ou de sens oppose entre elements), leur intensite, les 
delais necessaires a la manifestation de ces influences. 

- comprendre et interpreter les changements possibles. 
Cette etape necessite de determiner six elements : 1'horizon tempore1, 
les facteurs d'influence et les valeurs-cles, le champ du scenario, le 
scenario de base "sans surprise", les scenarios alternatif s "a 
surprise", les possibilites de changement futur de la situation. 

- mettre en evidence les possibilites d'action. 
II faut d'abord definir les niveaux de direction concernes, puis 
distinguer les facteurs influengables de ceux qui ne le sont pas, puis 
etablir des indicateurs de surveillance de la situation et enfin 
rechercher les effets des differentes mesures possibles. 

- planifier les strategies et les mesures. 
On cherche d'abord des strategies alternatives, puis on evalue celles 
qu'on a selectionne ; ensuite on determine la strategie a appliquer 
pour enfin la transposer en projets et mesures. 

- realiser la solution. 
La premiere demarche de cette etape consiste a elaborer un systeme 
d'inf ormat ions de controle et a le mettre en route ; i1 faut ensuite 
instaurer des mecanismes favorisant 1'autodirection du systeme et 
enfin mettre en place des processus d'apprentissage. 

2.3 Les approches globales du management 

Les courants actuels des sciences de gestion tentent une synthese 
des approches psychosociologiques, techniques et strategiques de 
1'organisation en prenant comme modele 1'approche systemique. 

Ainsi sont aujourd'hui pris en compte dans les choix 
organisationnels les interrelations de 1'environnement, de la 
strategie, de la structure en place, de la culture interne et des 
comportements des acteurs. 

Le modele des 7S de MAC KINSEY illustre cette nouvelle approche. 
Autour d'un noyau, les valeurs ou objectifs superieurs ("superordinate 
goals"), s'articulent six atomes : style, personnel ("staff"), 
systemes, strategie, structure, savoir-faire ("skills"). Chacun des 
elements est relie aux autres dans une boucle dynamique. 

D'autres auteurs <17 > representent 1'entreprise comme un 
tetraedre compose de la strategie, de la structure, de la decision et 
de 1'ident i te de 1'entreprise. 
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L E S M O T I V A T I 0 N S D E 

L ' H O M M E A U T R A V A I L 

La notion de motivation individuelle, venant de la psychologie, 
est centrale dans les demarches de qualite. En effet, concernant 
l'homme au travail, la psychologie peut informer utilement sur le fait 
de savoir ce qui peut motiver un individu et l'amener a oeuvrer dans 
le sens de la qualite totale., car celle-ci doit reposer sur une 
volonte collective, exprimee a tous les niveaux de 1'entreprise. 

II faut d'abord remarquer que, suite a l'assez large diffusion 
des theories sur la motivation, des erreurs d'interpretation sont 
souvent commises. L'une d'elle est tres frequente ; elle s'illustre 
par le fait que le terme motivation est employe dans toutes les 
situations et souvent sans complement : une personne est motivee ou ne 
1'est pas. Or, la motivation s'applique a un but particulier ; tout le 
monde peut etre motive, mais pas necessairement par le travail. II n'y 
a donc pas de schema mecaniste entre motivations et travail. L'enjeu 
de la motivation est de faciliter 1'emergence des ressources de 
1'individu. 

Nous presenterons un historique des theories sur la motivation 
avant de faire un etat de la situation actuelle. 

1. Un siecle de theories sur la motivation 

1.1 La conception taylorienne 

La premiere periode de l'ere industrielle offre une vision 
unidimens ionne1le de 1'homme. En echange de sa force physique, 
1'ouvrier, integre dans une organisation scientifique du travail, 
regoit un salaire proportionnel a son rendement. Ses besoins dominants 
sont censes etre des besoins primaires, qui seront satisfaits grace a 
son salaire. 

1.2 L'ecole des Relations Humaines 

L'experience de reference est celle menee a Hawthorne par E. MAYO 
a la Western Electric vers 1930 <81>. Elle consistait a etudier la 
correlation existant entre les conditions physiques et le rendement 
des ouvriers dans un groupe experimental. II apparut que 
1'augmentation des avantages materiels avait tendance a faire 
progresser la production et que la suppression de ces mSmes avantages 
ne compromettait pas cette tendance. L'explication de ce paradoxe 
tenait a 1'importance des phenomenes affectifs dans le groupe. 

La mise en evidence des groupes informels et du facteur humain 
correspond donc a un second type de motivations : le besoin social de 
relations d'integrations dans un groupe. Au sein d'une equipe soudee, 
la motivation individuelle est soutenue et amplifiee par un esprit 
commun qui vise un but attractif. 
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1.3 La hierarchisation des besoins de MASLOW 

MASLOW <80> a inventorie les besoins individuels permettant de 
comprendre ce qui motive 1'individu. II en a denombre cinq qu'i1 a 
hierarchises : 

- besoins physiologiques : se nourrir, se vetir, se loger... ; 
- besoins de securite : garantie de 1'emploi, protection 

sociale et juridique, couverture medicale,... ; 
- besoins sociaux : amitie, affection dans le travail et hors 

travail, appartenir a une collectivite... ; 
- besoins d'estime : etre reconnu ; 
- besoins de realisation : concretiser ses qualites 

potentielles ; 
L'individu tente d'abord de pourvoir aux besoins essentiels. Des 

qu'ils sont satisfaits, ils perdent leur force motivante et s'effacent 
au profit de la categorie superieure et ainsi de suite. 

Besoins 
daccomphssement 

personnel 
4 

Besoins cfestime 

3 

Besoins sociaux d appartenance 

2 

Besoins de s6curit6 
1 

Besoins physiologiques fondamentaux 

Cette theorie a 1'inconvenient d'etre universelle, de ne pas 
prendre en compte les differences entre individus ou entre cultures. 
De plus, dans la realite, le comportement humain est plus complexe et 
les frontieres entre besoins ne sont pas impermeables. 

1.4 Travaux de F. HERZBERG 

Dans une enquete de 1959, F. HERZBERG <74> a interviewe des 
individus au travail afin de mettre en evidence les causes 
d'insatisfaction et de satisfaction. 

Les sources d'insatisfaction identifiees sont les suivantes : 
survei1lance et controle exerces par les superieurs, relations avec 
les superieurs (notamment leur degre de competence et la justice de 
leur decision), conditions physiques de travail, relations entre 
collegues, . . . Ces facteurs sont nommes par HERZBERG les facteurs 
d'hygiene ou d'ambiance. 

D'autres facteurs apparaissent comme motivants : 1'avancement, 
les responsabilites, la nature du travail, la reconnaissance des 
capacites, la realisation de ses capacites,... 

HERZBERG propose alors de restructurer le travail pour augmenter 
la motivation, favoriser 1'autocontrole par 1'executant lui-meme, 
augmenter 1'initiative de chacun en lui confiant une part de prevision 
et de planification et en lui permettant de determiner lui-meme le 
rythme de son travail, faire realiser un ensemble plutot qu'une 
partie, accorder plus de liberte dans la maniere d'accomplir son 
travail, introduire des taches nouvelles ou plus difficiles, faire des 
comptes rendus periodiques au travailleur lui-meme, etc. 
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1.5 Les theories X et Y de MAC GREGOR 

En examinant les representations des managers dans les 
entreprises dans les annees 1960, MAC GREGOR <80> a identifie deux 
conceptions extremes de 1'homme au travail. 

- theorie X : les hommes sont contraints de travai1ler et 
n'aiment pas le travail, evitent les responsabilites, cherchent a 
preserver leur securite, ont besoin de directives strictes, d'etre 
controles et punis,... L'organisation doit donc etre contraignante et 
mettre en place des reglements et procedures detailles, une division 
des taches, un controle systematique, un style de management 
autoritaire ne laissant pas d'initiatives,... 

- theorie Y : 1'effort physique et intellectuel au travail est 
naturel, le personnel n'aime pas etre controle autoritairement et est 
capable d'autocontrole, il cherche a prendre des initiatives et des 
responsabilites, est capable d'imagination et de creativite, veut non 
seulement des satisfactions de securite mais egalement des 
satisfactions d'estime et de realisation personnelle. Sous ces 
hypotheses, 1'organisation doit instaurer un regroupement optimal des 
taches, des responsabilites decentralisees, une ligne hierarchique 
plus courte, une participation du personnel a la fixation des 
objectifs, un management fonde sur la confiance. 

MAC GREGOR attire ainsi 1'attention sur le lien entre 
1'organisation (structure et style de management) et les motivations 
du personnel. 

1.6 La theorie de VROOM 

Cette theorie, elaboree en 1964, prend en compte non pas le 
contenu de la motivation mais le processus motivationnel qui se met en 
place chez 1'individu en fonction de son contexte de travail. Elle 
s'appuie sur trois concepts : expectation, instrumentalite, valence. 

- 1'expectation designe ce que chacun se croit capable de 
realiser et ce qu'il attend comme resultat de ses efforts. Cette 
opinion et cette attente determinent les efforts que chacun est pret a 
faire. Par exemple, un ingenieur de production sait qu'i1 aurait la 
promotion qu'il desire s'il accroissait la productivite de son 
atelier. Mais i1 estime, a tort ou a raison, qu'il n'a pas les 
qualites necessaires pour obtenir ce resultat ; sa motivation sera 
alors faible. La motivation peut donc etre minee par un manque de 
confiance en soi ou en 1'efficacite de ses efforts. 

- 1'instrumentalite est le deuxieme element necessaire a la 
motivation. C'est une donnee subjective qui exprime la maniere dont 
chacun pergoit la relation qui existe entre le travail qu'i1 fournit 
et ce que ce travail lui rapporte. Elle depend de la clarte du lien 
existant ; ainsi, 1'instrumentalite du travail par rapport a la prime 
n'existe que si 1e mode de calcul de celle-ci est compris par 
1'individu. 

- la valence : i1 ne suffit pas que 1'individu pergoive 
clairement les avantages qu'il obtient grace a son travail ; il faut 
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egalement que ces avantages aient une valeur reelle pour lui. La 
valence est donc egalement une notion subjective, propre a chaque 
individu. 

Ces notions sont trois composantes essentielles de la motivation. 
Si 1'un des elements est absent, la motivation de 1'individu est 
fortement affaiblie et le processus motivationnel desorganise. 

1.1 "La democratie industrielle" 

Les principes d'organisation du travail de la democratie 
industrielle, experience menee en Norvege, sous-entendent certains 
besoins de 1'homme au travail. Ces besoins implicites ne resultent 
pas d'une etude sociologique mais il s'agit de prendre en compte des 
valeurs nouvelles. E. THORSRUD a recense sept valeurs nouvelles : 

- le besoin d'avoir un travail interessant avec un minimum de 
variete ; 

- le besoin de connaitre la nature du travail effectue et la 
maniere dont i1 est effectue ; 

- le besoin d'apprendre sur son poste de travail et de 
continuer a se former pendant toute sa vie professionnelle ; 

- le besoin d'avoir certaines zones de decision et 
d'initiatives dans son travai1 ; 

- le besoin d'un certain support social et d'une 
reconnaissance a 1'interieur de 1'entreprise ; 

- le besoin de situer son travail par rapport aux objectifs 
generaux de 1'entreprise et de pouvoir les relier a sa vie dans la 
communaute sociale ; 

- 1'espoir d'un avenir qui peut se concretiser par une 
promotion ou une autre forme de reconnaissance. 

1.8 L'approche socio-technique 

L'approche en terme de systeme conduit a considerer 
1'organisation comme un systeme socio-technique ouvert, dans lequel 
les deux sous-systemes doivent etre optimises conjointement. Les 
besoins psychologiques pris en compte dans cette approche sont les 
suivants : 

- un contenu du travail qui exige autre chose qu'une 
prestation physique et qui revete un aspect varie ; 

- apprendre un travail, renouveler cet apprentissage, disposer 
d'un certain degre de liberte de realisation dans le travail ; 

- disposer dans un domaine, meme restreint, d'un pouvoir de 
decision ; 

- avoir des rapports sociaux et une certaine consideration 
dans le poste de travail ; 

- pouvoir expliquer ce que 1'on fait et ce que 1'on produit 
dans le cadre de 1'organisation ; 

- sentir que le travail conduit a un futur souhaitable. 
L'approche socio-technique part de ces besoins psychologiques 

pour demontrer la necessite d'intervenir sur 1'organisation elle-m@me, 
avec la participation du plus grand nombre possible de salaries. 

1.9 La theorie des objectifs d'E. LOCKE 

Cette theorie, developpee dans les annees 1950, part du principe 
de la rationalite de 1'individu, de sa capacite a choisir un but parmi 
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d autres. Pour LOCKE, les motivations majeures de 1'homme sont les 
objectifs auxquels i1 adhere oonsciemment. Selon lui, plus les 
objectifs sont eleves, plus la motivation et le rendement augmentent. 
Toutefois, si les objectifs sont irrealisables, ils risquent 
d'engendrer un decouragement. Pour qu'il y ait adhesion de 1'individu, 
ces objectifs doivent resulter d'une concertation ; ils auront 
d autant plus d impact qu'i1s seront clairs et precis. Enfin, un 
feed-back, sous la forme d * une information sur la performance venant 
de la tache elle-meme plutSt que de la direction, doit permettre de 
revoir regulierement les objectifs. 

Cependant, cette theorie semble ne pouvoir s'appliquer qu'aux 
individus qui veulent reellement s'accomplir dans leur travail ; elle 
s'adresserait donc plut6t aux cadres de 1'organisation qui definissent 
leur activite en missions plutot qu'en taches. 

1.10 La psychologie de 1'engagement 

Une experience de LEWIN <25> dans les annees qua rante a permis de 
montrer que, lorsqu'on veut obtenir de quelqu'un qu'il modifie son 
comportement ou change ses idees, la methode la plus efficace consiste 
a opter pour une strategie comportementale. Ainsi, plutot que 
d'adopter une strategie reposant sur la persuasion, il est 
preferable de chercher a obtenir d'ent ree des comportements 
preparatoires a ce changement. D'autres auteurs ont parle depuis de 
soumission "librement consentie" : un individu se laisse d'autant plus 
facilement influencer qu'il 1'accepte en toute liberte, qu'il ne se 
sent pas oblige de le faire. 

Cette theorie repose sur deux mecanismes : 1'escalade de 
1 engagement et la surjustification. L'escalade de 1'engagement 
traduit la tendance que manifestent les individus a se tenir a leurs 
decisions lorsque ces dernieres ont ete prises 1ibrement, cela meme si 
les faits viennent contredire 1a legitimite de ces decisions et les 
remettre en question. La surjustification consiste a se donner a 
soi-meme les raisons pour agir d'une certaine maniere, dans le cas 
d une absence de justifications a priori ou d'espoir de gain concret. 

2. La situation actuelle 

2.1 Les "pathologies" de 1'homme au travai1 

Reprenant la hierarchie des besoins de MASLOW, R. BLAUNER <128> 
identifie des pathologies au travail provenant de la non realisation 
de certains besoins. 

Ainsi, la non satisfaction des besoins sociaux et d'estime peut 
entrainer un isolement de 1 individu : i1 ne s'identifie pas aux buts 
de 1'entreprise et parfois une anomie : il devient incapable 
d'atteindre ses buts autrement que par des moyens illegaux D'autre 
P»rt, 1. „o„ satisfaction des besoi„s de re.lis.tio„ a pour 
consequence une absence de signification du travail : les individus ne 
ressentent pas de connexion entre leurs actions. Un sentiment 
d'impuissance peut egalement naitre : ayant 1'impression d'etre un 
objet controle et manipule, 1'individu va reagir plus qu'agir ; cela 
peut aller jusqu'au sentiment d'etrangete par rapport a soi si 
1'individu ressent une rupture entre ses activites et les avantages 
qu'i1 peut en retirer. 



Une telle analyse souligne les conditions qui doivent 6tre 
respectees pour obtenir 1'adhesion de tous a une politique de qualite 
totale. La qualite doit etre comprise comme une valeur sociale par 
chacun des membres de 1'entreprise. Chacun doit comprendre la 
connexion entre ses actions pour la qualite et les objectifs globaux 
en matiere de qualite de 1'entreprise. De plus, chacun doit pouvoir 
agir sur ses objectifs de qualite et sur le contrdle de son travail. 
D'autre part, tout individu doit pouvoir realiser ses objectifs 
qualite dans des conditions de travail normales et non par le 
"systeme D". Enfin, la realisation d'objectifs personnels de qualite 
doit se traduire par une gratification personnelle ou collective, 
pecuniaire ou non. 

2.2 "La crise des motivations" 

C. LEVY-LEBOYER <76> dresse un etat des lieux puis avance des 
explications en s'appuyant sur les concepts d'expectation, 
d'instrumentalite et de valence. II rappelle tout d'abord que si la 
crise est manifeste, elle ne concerne pas au meme titre tous les 
travailleurs, ni tous les aspects et niveaux de la vie active ni tous 
les types de taches. 

La theorie de VROOM permet d'expliquer les raisons de la 
demotivation actuelle et de comprendre pourquoi deux individus places 
dans une meme situation professionnelle sont inegalement motives. 
L'expectation, c'est a dire 1'image de soi, 1'identite professionnelle 
est aujourd'hui attaquee chez les plus jeunes par le chomage et par la 
dequalification. L'instrumentalite, c'est a dire le lien visible et 
comprehensible entre les efforts et le retour de ces efforts, est 
egalement mise a mal : les individus pergoivent 1'environnement 
economique, le marche de 1'emploi et leur propre carriere comme 
domines par des forces exterieures qui leur echappent. Enfin la 
valence devient une valence negative. Ainsi, les individus qui ne 
sont pas certains de 1a stabilite de 1eur emploi s'y accrochent, meme 
s'il n'est pas satisfaisant ; leur implication decroit, de meme que 
leur motivation. 

Dans un nouveau contexte technologique et social, la vie 
prof ess ionnelle ne peut plus assurer aussi bien ses fonctions 
psychologiques et son role de socialisation ; d'autres domaines 
d'activite prennent alors la releve, d'autant que ceux-ci sont plus 
varies et plus accessibles qu'avant. 

2.3 Les nouveaux outils de la motivation 

a) La motivation par la culture : R. SAINSAULIEU <28> 
L'entreprise n'est pas seulement un lieu de production de biens 

ou de services ; elle est aussi un lieu de productivite sociale. II 
semble plus facile de motiver par la contrainte sociale que de motiver 
individuellement. 

La motivation par la culture organisationnelle passe 
essentiellement par la communication interne et a pour but de creer la 
conf iance. Deux formes d'action, non exclusives, peuvent etre 
envi sagees : 

- 1'elaboration d'une reelle culture d'entreprise se referant 
a 1'identite de 1'organisation. Cela consiste notamment a creer ou a 
mettre a jour 1'histoire de 1'entreprise, a realiser un diagnostic sur 
les comportements, le langage, la mentalite de ses membres. 
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- 1'elaboration d'un projet d'entreprise : il consiste en 
quelque sorte a traduire l'identite de l'entreprise en objectifs 
economiques et sociaux. La methode d'elaboration compte tout autant 
que la charte elle-meme puisque du consensus sur le projet doit naitre 
la confiance. 

b) L'approche de Palo Alto <68> 
Les chercheurs de Palo Alto, qui ont surtout etudie la 

communication, ont esalement aborde l'etude de la motivation. Ils 
developpent notamment une technique de motivation qui consiste a aider 
quelqu'un a evoluer en lui indiquant une signification positive de son 
experience : c'est la technique du recadrage. Par ailleurs, ils 
mettent en evidence le piege dit du "belier" qui consiste a rentrer 
dans un mecanisme utilisant "toujours plus de la meme chose". En fait, 
il est preferable, pour motiver quelqu'un, de l'inciter a faire 
differemment et "moins de la meme chose" . Ainsi, au lieu d'introduire 
plus de controle a posteriori pour pallier les defauts de fabrication, 
il est preferable de provoquer une redistribution des responsabi1ites 
en faisant prendre en charge une partie du controle par les ouvriers 
de fabrication. 

c) La Programmation neuro-linguistique <105> 
R. BANDLER et J. GRINDER se sont inspires de l'ecole de Palo Alto 

pour developper la programmation neuro-linguistique (PNL). La PNL 
insiste notammant sur 1'idee que les ressources sont dans l'individu. 
Ces ressources sont conscientes ou inconscientes et motiver 1'individu 
consiste a lui permettre d'y acceder et de les utiliser. Pour 
concretiser cette mobilisation des ressources, la PNL preconise la 
technique d'ancrage ou d'auto-ancrage qui consiste a rapprocher la 
situation actuelle d'une autre situation deja vecue et surmontee avec 
succes. On peut aussi utiliser 1'impact d'anecdotes suggestives qui 
servent a operer un recadrage positif. Ainsi, la societe IBM pratique 
frequemment les "sucess stories" qui racontent les resultats concrets 
obtenus par les groupes d'excellence au sein de sa structure de 
qualite totale. 

d) "Utiliser tout son cerveau" pour motiver <67> 
Les decouvertes de R. ORNSTEIN sur la specialisation de chaque 

hemisphere cerebral apportent un autre eclairage sur les techniques de 
motivation. Dans chaque hemisphere, on retrouve un systeme limbique : 
siege des emotions, du ressenti et un systeme cortical : siege du 
langage, de la pensee, de la vision de l'avenir. On definit ainsi 
quatre zones cerebrales : 
- cortex gauche : logique, analytique, technique, sequentiel ; 
- cortex droit : intuitif, synthetique, esthetique, artisitique ; 
- 1imbique gauche : organise, planificateur, administrarif, critique; 
- 1imbique droit : expansif, chaleureux, relationnel, spontane, non 

verbal ; 
Ces quatre zones doivent etre utilisees successivement pour 

motiver un individu. Avec le cortex gauche, il faut trouver les mots 
justes pour impregner 1'individu du probleme : utiliser les questions 
de base qui, quoi, ou, quand, combien (QQOQC), etablir les priorites, 
analyser les pouvoirs en presence. Avec le cortex droit, il faut 
trouver les images qui guident 1'action et eclairent la situation : 
prendre de la hauteur, associer librement les idees, reagir 
intuitivement, faire une synthese. Avec le limbique gauche, il faut 
poser les actes qui concretisent : choisir une solution realiste, 
etablir un plan d'actions, donner des bornes et des limites, fixer des 
criteres d'evaluation. Enfin, avec le limbique droit, il faut faire 
passer le courant et utiliser 1'energie : travailler en equipe, porter 
attention aux signes non verbaux, etc. 
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L  A  C U L T U R E  

D  E  L  '  E N T R E P R I S E  

La sociologie des organisations a mis en evidence 1'importance de 
1'identite de 1'entreprise, de sa culture. Les operations qualite, qui 
visent un changement et adoptent une logique d'efficacite et de 
rationalite, doivent tenir compte des phenomenes culturels, qui 
suivent eux des logiques dif f icilement previsibles, voire 
irrationnelles. Tout demarche qualite doit donc s'adapter au contexte 
culturel, a la fois dans son contenu et dans son processus de 
deroulement. Elle ne doit pas ignorer la dimension des enjeux et le 
temps necessaire a la mise en oeuvre en commun d'un projet collectif 
dans une organisation impregnee d'une culture propre. Elle doit 
egalement considerer que des effets negatifs risquent d'apparaitre : 
phenomenes de retrait ou mecanismes de defense ou de resistance 
elabores par les membres de 1'organisation. D'autre part, la qualite 
totale est parfois consideree comme une nouvelle culture parce qu'elle 
developpe de nouvelles valeurs, attitudes et normes. 

II apparait donc necessai re de s'interroger sur les 
caracteristiques et les elements d'une culture. On mettra ensuite en 
evidence les relations entre identite de 1'individu et identite de 
1'organisation. Enfin, on examinera les resistances au changement 
soulignees par 1'analyse culturelle. 

1. Les caracteristiques d'une culture 

Le terme "culture" vient de 1'ethnologie ; i1 est employe par les 
ethnologues qui cherchent a caracteriser une societe ou un groupe 
social isole autrement que par la notion de "nature". De nombreuses 
definitions ont ete donnees parmi lesquelles on peut citer les 
suivantes : 

- une culture consiste en modeles, explicites ou implicites, 
de normes de comportement acquises et transmises par des symboles 
permettant de distinguer entre eux les modes d'accomplissement des 
groupes humains. A.L. KROEBER, C. KLUCKHOHN 

- totalite du style de vie determine par 1'environnement 
social. 0. KLINEBERG 

- modeles appris de resolution de problemes. C.S. FORD 
- systeme historiquement forme de modeles de vie explicites ou 

implicites qui tend a etre partage par tout ou partie d'un groupe. 
C. KLUCKHOHN. W.H. KELLY 

- systemes de significations que les membres d'un groupe 
connaissent et utilisent dans leurs interactions. M. BLACK 

La definition la plus complete semble etre celle-ci :"la culture 
organisationnelle est 1'ensemble des hypotheses de base qu'un groupe 
donne a inventees, decouvertes ou developpees en apprenant a faire 
face a ses problemes d'adaptation externe et d'integration interne, 
et qui ont suffisamment bien marche pour etre consideres comme valides 
et donc pour etre enseignes aux nouveaux comme etant la juste maniere 
de penser, percevoir et sentir vis-a-vis de ces problemes." H. SCHEIN 
< 97 > 
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On peut reprendre les principaux points des definitions ci-dessus 
pour caracteriser les aspects d'une culture : 

- elle apporte des modeles, des normes de conduite, des styles 
de vie, des solutions a des problemes. Elle peut donc economiser la 
recherche de solutions ; elle ne couvre cependant pas la totalite des 
situations ou des problemes. 

- une culture se manifeste de maniere explicite ou implicite. 
Elle n'est pas perceptible immediatement a 1'observateur dans sa 
totalite ; ainsi, deceler les interdictions necessite une longue 
familiarite. 

- une culture resulte d'une histoire et se transmet dans le 
temps. Elle se forme avec 1'histoire d'un groupe social et ce sont les 
membres successifs de ce groupe qui se la transmettent. Souvent, un 
trait culturel peut rester alors que 1'origine historique en est 
oubliee. 

- une culture est partagee par tout ou partie d'un groupe. 
Certains aspects d'une culture peuvent ne concerner qu'une partie d'un 
groupe (rites d'initiation, regles de cooptation,...). De plus, les 
membres du groupe peuvent adherer plus ou moins aux valeurs de 
1'entreprise : certains s'y soumettent parce qu'ils les acceptent, 
d'autres seulement par pure tactique ; d'autres enfin transgressent 
les normes. Ces derniers representent a la fois un danger pour 
1'organisat ion et une necessite en 1'inci tant a s'adapter, a evoluer. 

2. Les eiements d'une culture 

2.1 Les valeurs 

Ces valeurs sont des concepts qui doivent etre reconnus et 
actualises dans tous les aspects de 1'activite par chacun des membres 
de 1'organisation. Les valeurs ont d'autant plus d'interet qu'elles 
agissent en faveur de la performance et de la cohesion de 1'ensemble. 
Autour de valeurs centrales, 1'entreprise doit etre capable de 
mobiliser les efforts de la fagon la plus efficace possible. Le projet 
et la finalite de 1'entreprise donnent une signification concrete aux 
valeurs. 

L'ensemble des valeurs constitue une sorte d'ideologie 
organisationnelle, c'est a dire un ensemble de croyances, d'idees et 
de doctrines propres a un groupe social. Elle peut etre rendue 
explicite dans une sorte de profession de foi (le "what we believe" de 
certaines multinationales americaines) enoncant la mission economique 
et sociale de 1'entreprise, sa philosophie du business, ce qu'elle 
veut apporter aux salaries et ce qu'elle attend d'eux, ses devoirs 
vis-a-vis de ses clients, de la societe, de 1'environnement naturel... 
Toutefois, cette "culture officielle" peut differer de la culture 
reelle ou ne pas correspondre a la representation qu'en ont les 
individus. Elle a cependant 1'avantage de clarifier les regles du jeu 
et peut parfois induire un effet federateur. 

Les valeurs sont ensuite associees a un ensemble de productions 
symboliques : mythes, symboles, rites. 

2.2 Les mythes 

Les mythes facilitent 1'interiorisation des valeurs par les 
individus. Ils portent sur la fondation de 1'entreprise ou sur des 
evenements importants de sa "vie". Le personnel qui a le plus 
d'anciennete les raconte en certaines occasions privilegiees qui font 



la vie informelle de 1'entreprise : les "pauses—cafe", les 
conversations de couloirs, les dejeuners,... Ils evoquent 1e lancement 
d'un produit, le demarrage d'une usine, la personnalite du fondateur 
ou de salaries ayant joue un role important, etc. Ces mythes servent 
de modeles, de reference, ce qui explique leur influence. 

2.3 Les symboles 

Les symboles sont des signes charges d'une information d'ordre 
culturel (ex. : logos, mobi1ier,...). Ils permettent de se referer aux 
valeurs. 

2.4 Les rites 

Ce sont des activites quotidiennes ou exceptionnelles dont 1e 
deroulement est prevu et programme a 1'avance. I1s sont coordonnes aux 
valeurs et permet tent ainsi le developpement du sentiment 
d'appartenance a 1'entreprise. Par 1'accumulation d'une serie 
d'activites ritualisees, valorisant certains types de comportements, 
les valeurs culturelles peuvent s'ancrer de maniere stable et positive 
dans 1'esprit des membres du personnel. 

2.5 Le langage et les modes de communication 

Le langage se revele etre egalement un signe caracterisant un 
univers culturel : vocabulaire employe, voussoiement-tutoiement, style 
direct ou impersonnel,... 

3. La culture d'entreprise et la socialisation des individus 

L'entreprise est un lieu d'integration socio-culturel. Un nouvel 
arrivant doit faire face a deux aspects de la competence : la 
formation et la socialisation. La formation porte sur les contenus et 
les apprentissages techniques de sa nouvelle fonction. La 
socialisation est le processus par lequel i1 apprend 1e systeme de 
valeurs, les normes et les comportements de 1'organisation. Dans une 
entreprise ou 1'individu travaille assez longtemps pour s'y integrer, 
la socialisation a toujours lieu ; cependant, elle ne sera pas dans 
tous les cas un ciment entre les interets individuels et les interets 
de 1'entreprise. Elle peut etre un ciment, une source d'energie, si 
elle integre pour 1'individu des perspectives d'evolution interne, 
d'amelioration qualitative de sa fonction ou d'augmentat ion de 
salaire. Dans certains cas, la socialisation peut egalement permettre 
des realisations individuelles < 91>. 

L'identite de 1'entreprise, c'est a dire a la fois sa specificite 
par rapport a son environnement et la plus ou moins grande coherence 
interne de ses parties, va etre 1'objet d'une representation propre a 
chaque individu. C'est cette representation qui determinera son 
rapport a la tache (image de soi au travail), son rapport a 1'unite a 
laquelle i1 appartient (image du groupe) et son rapport global a 
1'organisation (image de 1'entreprise et de sa place dans la societe). 
La mise en place d'un nouveau modele d'organisation implique pour 
1'entreprise comme pour 1'individu de redefinir son identite. Elle 
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perturbe son systeme de valeurs et de 
entrainer des tensions, des clivages entre 
Tout changement, qu'i1 soit culturel ou st 
d'un double processus : celui qui part du s 
projets des decideurs et celui qui se tr 
faire et de penser du groupe social 
changement, telle 1'instauration d'une poli 
sur la rencontre - ou la non-rencontre - d 
des dirigeants et des projets personnels de 

represen 
individus 
ructurel, 
ommet et s 
aduit par 
concerne. 
tique qual 
es projets 
s salaries 

tations et peut 
et entre groupes. 
doit tenir compte 
'exprime dans les 
les manieres de 
Toute action de 
ite, repose alors 
organisationnels 
<24> . 

4- L'analyse culturelle et les resistances au changeaent 

L'analyse culturelle propagee en France par R. SAINSAULIEU <94> 
utilise quatre modeles reposant sur les valeurs et sur les 
representations de populations definies par leurs caracteristiques 
socio-prof essionnelles : 

- le retrait se caracterise par un fort investissement 
individuel hors travail et par 1'absence de revendications touchant 
aux conditions de travai1. Ce modele a longtemps concerne des 
categories de population telles que les jeunes, les femmes, les 
travai1leurs immigres qui comptent rentrer dans leur pays ou les 
ouvriers paysans. Leurs principaux centres d'interet ne se situent 
guere dans 1e milieu professionnel ; toute forme d'implication poussee 
est rejetee si elle constitue une entrave a la realisation de leurs 
desirs dans leur vie privee. 

- la fusion est caracteristique du monde ouvrier ou le poids 
du collectif est extremement pregnant et s'oppose a 
1'individualisation des aspirations et des personnes. Avec un tel 
modele, une situation ne peut evoluer que si chacun se sent solidaire 
des autres et soutenu par 1'ensemble du groupe. 

- le separatisme renvoie a des populations parfois en marge de 
1'organisation, qui mettent 1'accent sur des relations affinitaires 
tres poussees avec leurs pairs au detriment des relations avec les 
autres populations. C'est par exemple le cas des experts, des 
techniciens professionnels qualif ies qui, consciemment ou non, 
developpent toute une culture de metier parfois en contradiction avec 
la culture de 1'organisation. 

- la negociation est un modele propre a une majorite de cadres 
superieurs pour lesquels 1'echange et 1'acceptation des differences 
constituent la base de leurs relat ions, au moins sur le plan 
interindividuel. 

Une telle analyse permet de saisir la variete des resistances au 
changement dans les differentes populations d'une entreprise. Par 
exemple, les employes de bureau vivent 1'introduction de la 
cooperation exigee par la qualite totale comme perturbatrice de leur 
systeme de relations ; ce systeme repose sur un cloisonnement et un 
individualisme assez marque, dont ils tirent certains avantages, 
notamment une plus grande autonomie. II s'agit alors d'une "resistance 
strategique au changement", cette population n'ayant guere d'interet a 
priori pour qu'un autre systeme soit mis en place. 

Dans certains milieux en contact direct avec des clients 
exterieurs, tels que les milieux bancaires ou commerciaux, regroupant 
de petites unites travai1lant en agences, i1 semble que la resistance 
au changement participe plutot d'un "rejet structurel". En effet, 
1'accent est mis sur le rapport a 1'environnement plus que sur la 
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collaboration interne et les differents salaries n'ont ni 1e temps ni 
les moyens de se rencontrer pour reflechir ensemble aux modalites 
d une participation collective accrue, dans 1e sens d'une amelioration 
de la qualite de leur travail. 

Quant aux milieux de techniciens, c'est plutot une resistance de 
type indifference culturelle" qui joue, ceux-ci etant habitues plus 
que les autres a travai1ler ensemble, a respecter les differences en 
termes de specialites et a etre attentifs a la qualite des produits 
dont ils ont la charge. 

L analyse culturelle permet donc de mettre en evidence des marges 
de manoeuvre au sein de 1'organisation et d'identifier des groupes 
porteurs pour qui 1e changement represente un enjeu et sur lesquels 

il est possible de s'appuyer pour initier des processus de changement. 

L A C O M M U N I C A T I 0 N 

I N T E R P E R S 0 N N E L L E 

Les nouvelles formes de management, dont la qualite totale, 
insistent sur les vertus de la communication entre les differents 
niveaux de 1'organisation et entre individus dans les groupes qui 
constituent cette organisation. La communication prend en effet une 
importance tres grande parmi les outils d'ame1ioration ou de creation 
de qualite. Par exemple, 1'importance accordee au travail collectif 
rend indispensable 1e developpement de nouvelles aptitudes de 
communication, tant pour les cadres que pour les operateurs. 

Plusieurs definitions peuvent etre donnees : la communication est 
un transfert d'informations (point de vue technique) selon un code 
commun (point de vue linguistique). C'est egalement un processus 
psychologique dans la mesure ou c'est une attitude active d'ecoute qui 
conduxt a une interpretation, subjective, du message emis. C'est aussi 
un phenomene relationnel ou participants, situations et comportements 
lnteragissent en formant un systeme circulaire d'actions-reactions. 
Lette def imtion multiple nous conduira a envisager d' abord les 
modeles techniques de la communication, puis les modeles 
lxnguistiques, pour adopter ensuite une approche psychosociologique et 
enfxn une approche plus globale c'est a dire systemique. 

1. Modeles techniques 

1.1 SHANNON et la theorie de 1'information 

Les travaux de C.E. SHANNON <116> en 1939 sont consideres comme 
les premisses des theories de la communication. Ils concernent la 
transmission unilaterale abordee d'un point de vue technique. Cette 
premiere formalisation est purement lineaire. En fait, SHANNON prend 
le terme "communication" au sens "information". Pourtant, son schema 
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du systeme general de communication a prevalu dans les differents 
modeles de communication qui ont suivi cette epoque, notamment parce 
que les concepts de bruit et d'encodage/decodage peuvent etre 
transposes a la communication humaine. Ce schema est 1e suivant : 

Source 
dinformation Emetteur 

Message 6mis 
Signal 
re$u 

R6cepteur Destination 

Message 

Source 
de bruit 

1.2 WIENER et la cybernetique 

Ce modele de 1948 <63> s'inscrit dans 1e prolongement du 
precedent mais ajoute une notion essentielle : le feed-back c'est a 
dire la retroaction, ou 1'information en retour. On passe donc d'un 
processus lineaire a un processus circulaire, inspire de la 
cybernetique. L'accent est mis sur 1'importance de 1'interaction entre 
emetteur et recepteur. 

Cette approche a d'autre part donne les quatre elements 
consideres depuis comme les bases de la communication : 

- 1'emetteur : appareil transformant 1'information en une 
modulation physique ; 

- 1e canal : systeme physique reliant de facon continue dans 
1'espace et dans le temps le point de depart et le point d'arrivee ; 

- le recepteur : appareil qui recueille la modulation 
constituant 1'information et la transforme en information utile ; 

- 1e code : systeme du codage et du decodage, necessairement 
commun a 1'emetteur et au recepteur pour assurer leur accord et leur 
ajustement reciproque. 

2. Modeles linguistiques 

Le dernier point developpe par WIENER souligne 1'importance des 
phenomenes linguistiques dans la communication : pour qu'emetteur et 
recepteur puissent s'entendre, il leur faut une communaute minimale de 
"repertoires". 

2.1 L'analyse de E. SAPIR 

Edward SAPIR <115> est un linguiste americain qui a etudie des la 
fin des annees quarante le langage humain et les structures internes 
du message, en relation avec le contexte. II considere que chaque 
langue contribue pour une part importante a structurer le monde 
perceptif de ceux qui la parlent. Le langage est ainsi defini comme un 
moyen de communication purement humain, car realise par 
1'intermediaire d'un systeme de symboles sciemment cree. 

La psycholingui s t ique a prolonge la reflexion de SAPIR en 
integrant les problemes interpersonnels. Ainsi, chacun charge les 
signes du langage de sa propre experience (le vecu) et cette 
subjectivite modifie, ou peut modifier, la signification 
collectivement fixee a une information. II peut alors en decouler des 
incapacites a communiquer. 
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Cette analyse peut @tre completee par celle des structuralistes. 
En effet, les mots seuls ne constituent pas un langage ; il repose sur 
leur structuration, leur articulation, leur combinaison. Un fait ou un 
mot n'a pas de signification propre : il ne trouve son sens que dans 
ses rapports avec d'autres faits ou d'autres mots. 

2.2 Le modele de R. JAKOBSON 

Ce modele a ete elabore en 1962 <108>. Son auteur identifie six 
facteurs de communication qu'il met en relation et auxquels il associe 
respectivement six fonctions linguistiques : 

- au destinateur est associee la fonction emotive ou 
expressive ; 

- le message a une fonction poetique ; 
- le destinataire remplit une fonction conative ; 
- le contexte est charge de la fonction referentie111e ; 
- 1e contact entre sujets communicants prend une fonction 

phatique ; 
- enfin, le code joue un role metalinguistique. 

Ce modele, centre sur les fonctions, oublie neanmoins la notion 
de feed-back. 

2.3 Le modele SPEAKING de D. HYMES 

Ce modele de 1962 insiste sur la notion de situation sociale. 
HYMES isole huit elements dans un processus de communication : 

- S : situation. Elle se definit a la fois par le cadre 
(aspect materiel) et par la scene (aspect psychologique). 

- P : participants. Ces participants ne sont pas seulement les 
destinateur et destinataire ; il s'agit de toutes les personnes 
presentes pendant la communication. 

- E : "ends". Ce sont les finalites c'est a dire les 
objectifs-intentions et les objectifs-resultats. 

- A : actes. Ils revetent egalement un double aspect : contenu 
et forme du message. 

- K : "key". C'est le ton employe, qui permet de moduler le 
contenu du message. 

- I : instruments. Ils font reference au canal employe et aux 
formes de la parole. 

- N : normes. Deux types de norme entrent en jeu : les normes 
d'interaction (mecanismes de regulation) et les normes 
d'interpretation (systemes de representations et d'habitudes 
socio-culturelles). 

- G : genre. Le genre retenu peut etre le poeme, le mythe, la 
conference, le discours,... 

Ce modele, tout comme le precedent, decrit plutot une situation 
normative ideale et ne permet guere d'expliquer les difficultes de 
communi cat ion. 

3. Modeles psychosociologiques 

3.1 La theorie de K. LEWIN : canaux et portiers <25> 

La communication dans les organisations est soumises a plusieurs 
contraintes : la limitation des supports de communication, la 
limitation des possibilites cognitives et operatoires des individus 

-39-



(la surabondance d' inf ormations a de ce point de vue les mtsmes effets 
que la retention d'informations) et 1'imperatif organisationnel qui 
veut que les informations pertinentes doivent passer par les centres 
de decisions. Ces contraintes imposent 1'existence de canaux 
structures, formels et informels, qui forment ensemble le reseau reel 
tel qu'i1 est pergu. 

Ces canaux sont consideres par LEWIN comme des limitations, 
auxquelles les individus vont repondre : le portier est celui qui 
controle le passage des informations sur les canaux. L'analyse de la 
psychologie du portier permet de comprendre comment circule 
1'information et comment la communication peut etre defaillante. 

Le premier aspect de cette psychologie est la structure cognitive 
du portier. C'est celle-ci qui va operer un choix dans la masse 
d'information que regoit 1e portier et qu'i1 va ensuite retransmettre 
a d'autres. Ce choix se fait sur trois criteres : la connaissance de 
la situation dont sont issues ces inf ormat ions, les qualites 
intrinseques des informations et la pertinence subjective que le 
portier leur attribue. 

La motivation du portier joue un role tout aussi important. Son 
adhesion au message qu'il a a transmettre subit 1'influence de trois 
facteurs : les valeurs, 1'"ideologie" du portier ; ses besoins propres 
en matiere de communication c'est a dire les informations dont il a 
besoin ou dont i1 estime avoir besoin ; les obstacles a la reception 
et a la transmission des informations. LEAVITT a identifie plusieurs 
obstacles : 1'hostilite entre groupes ou entre individus, les methodes 
"paperassieres" de 1'organisation, 1'image qu'a 1'individu de son role 
et de son statut, les strategies de pouvoir, la pression temporelle 
(manque de temps). 

Cette theorie a ete reprise par ALLPORT et POSTMAN pour analyser 
1'alteration des informations. A chaque passage de portier, quatre 
types d'alterations peuvent se produire : la reduction (le portier ne 
reproduit pas tout le message), 1'accentuation (il accroit 
1'importance de certaines informations), 1'assimilation d'une 
information a une autre selon les habitudes, interets ou sentiments du 
portier, la consolidation (il projette sa subjectivite dans 
1'information recue et la restructure). 

Une cinquieme alteration est susceptible de se produire : au 
lieu des faits eux-memes, le portier transmet leurs consequences. 
MARCH et SIMON parlent d'"absorption de 1'incertitude". Par exemple, 
un ouvrier d'entretien qui a recueilli des informations (faits) en 
demontant un moteur va declarer qu'il faut changer telle piece 
(consequence). 

L'analyse de LEWIN et de ceux qui 1'ont suivi mettent donc en 
evidence une dependance des individus vis-a-vis du portier, 
1'existence d'un pouvoir de fait de celui-ci. Ces phenomenes 
expliquent une partie des dysfonctionnements qui peuvent se produire 
dans la communication. 

3.2 L'analyse d'ANZIEU et MARTIN <124> 

Cette analyse, developpee en 1971, reprend en partie celle de 
HYMES et insiste sur plusieurs facteurs psychosociologiques : 

- la personnalite des partenaires : leur histoire personnelle, 
leur systeme de motivations, leur etat affectif, leur niveau 
intellectuel et culturel, leur statut social, etc. prescrivent, ou au 
contraire interdisent, certains types de communication. 



- la situation dans laquelle se deroule la communication. 
- la signification : 1'ecart entre 1'univers symbolique, le 

cadre de reference, le systeme de valeurs, les representations 
sociales de chaque intervenant rendra plus ou moins aisee la 
communication. Plus l'ecart est grand, plus l'effet de filtre va jouer 
et la reception sera selective. 

3.3 Les modeles interlocutoires 

De tels modeles accentuent la dimension interactive de la 
communication. Ils partent tous de la theorie selon laquelle la 
reciprocite relationnelle est irreductible : la communication est une 
activite commune et surtout conjointe, c'est a dire batie a plusieurs. 
De cette theorie decoulent deux notions : 

- le contrat de communication : la communication resulte d'un 
accord implicite des interlocuteurs sur les principes et regles de 
l'echange. Ces principes sont la pertinence, la reciprocite, la 
contractualisation (passage de la communication potentielle a la 
communication effective), 1'influence (chaque partenaire cherche a 
avoir la maitrise de l'echange). 

- 1'interlocuteur : CHARAUDEAU decrit la communication entre 
deux individus comme un echange a quatre personnages. Le "Je" est a la 
fois celui qui exprime et agit et celui qui met en scene sa propre 
parole et exprime ses intentions (le "Je-enonciateur"). Le "Tu" est a 
la fois 1e destinataire ideal fabrique par le "Je" (le "Tu 
destinataire") et 1'etre agissant independamment de 1'image construite 
par le "Je" (le "Tu interpretant"). Ce dedoublement du "Je" et du "Tu" 
aide a comprendre les difficultes de communication qui peuvent venir 
d'un ecart entre l'intention de 1'enonciateur et 1'interpretation du 
destinataire, ou de 1'ecart entre le sujet communicant et le sujet qui 
se met en scene, ou encore de 1'ecart entre 1 ' interlocuteur imagine et 
1'interlocuteur reel. 

4. Les approches systemiques 

La communication peut etre consideree comme un systeme ouvert 
d'interactions car elle obeit a trois principes essentiels <26>: 

- principe de totalite : le systeme possede des 
caracteristiques propres, differentes de celles de ses elements pris 
isolement ; 

- principe de causalite circulaire : le comportement de chaque 
membre du systeme rentre dans un jeu d'actions et de retroactions, 
positives (accentuation) ou negatives (amortissement d'un processus) ; 

- principe de regulation : des normes, regles et conventions 
regulent la communication. 

4.1 Structure d'une communication 

a) Sens et signification 
Un message transmet une signification explicite exprimee par la 

1inguistique et un sens implicite qui tient de l'intention. Une 
confusion entre signification et sens fait naitre des difficultes de 
communication : le recepteur reagit au sens implicite du message, tel 
qu'i1 l'a percu, alors que l'emetteur se situait au niveau de la 
simple signification. 
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b) Contenu et relation 
Un message traduit un contenu, qui a une signification et un 

sens; ce sont les opinions, les jugements, les sentiments,...11 
traduit egalement une relation entre interlocuteurs, qui correspond au 
rapport qu'i1s ont entre eux. Une confusion entre contenu et relation 
est source de dysfonctionnements ; par exemple, le recepteur repond 
au niveau de la relation alors que 1'emetteur evoquait seulement un 
contenu. Lorsque la relation de la communication ( qu'a-t-i1 voulu 
dire ?) devient superieure au contenu (que dit-il ?) de la 
communication, i1 y a conflit ; ce conflit peut etre resolu par la 
meta-communication, c'est a dire par 1'echange sur la communication 
elle-meme (chacun explique comment i1 interprete les messages de 
1'autre). 

c) Le "rapport de place" entre interlocuteurs 
Chaque intervenant exprime, implici tement ou non, verbalement ou 

non, la position qu'i1 souhaite occuper et, correlativement, la 
position qu'i1 confere a 1'autre. Ce rapport de place peut etre 
determine en dehors de 1'echange par les statuts et roles des 
intervenants ou pendant 1'echange par la place subjective que prend 
chacun par rapport a 1'autre. Le premier mode de mise en place du 
rapport est dominant dans des rencontres formalisees. 

4 .Z L'ecole de Palo Alto <100> 

C'est en reference aux travaux du linguiste SAPIR que, en 1956, 
un groupe de chercheurs elabora une theorie de la communication. Parmi 
ces chercheurs se trouvaient au depart des personnes telles que 
G. BATESON, R.L. BIRDWHISTELL et par la suite d'autres telles que 
D. JACKSON et P. WATZLAWICK. I1s ne se sont pas rassembles dans un 
groupe formel mais travai1laient en relation, c'est pourquoi on les 
appelle le "college invisible" de Palo Alto (du nom d'une ville de 
Californie). Tous ces chercheurs rejettent les modeles 1ineaires de 
SHANNON et veulent fonder un modele propre aux sciences humaines. 

S'inspirant de la theorie des systemes, cette ecole integre dans 
1'etude des phenomenes de communication la part de ce qui revient a 
1'individu et la part qui decoule du systeme dont i1 fait partie. La 
transmission d'information est integrative au sens ou i1 s'agit d'une 
participation a un tout, a un niveau supra-individuel. Dans ce cadre, 
"on ne communique pas, on participe a la communication ; on ne peut 
pas ne pas communiquer". Tout est communication dans la mesure ou 
toute situation vecue est porteuse de message, des lors qu'une 
conscience humaine est la pour voir, entendre ou percevoir. 

L'activite de communication est une activite utilisant de 
multiples canaux et passant par de multiples acteurs. La parole n'est 
qu'un sous-systeme du systeme comportemental de la communication ; 
elle est definie comme la forme digitale du langage. Les autres 
sous-systemes constituent la forme analogique, c'est a dire la partie 
non verbale de la communication : gestes, regards, mimiques et 
expression corporelle en general. 

D'autre part, dans le cadre elargi de la communication 
integrative ou "tout le monde est dans la communication", i1 n'est 
plus possible de fonder celle-ci sur la volonte de communiquer. La 
communication a lieu meme sans la volonte des protagonistes. 

L ' un 
developpe 
theme : 

de 
une 
la 

s membres du groupe 
autre analyse dont le 
realite de la realite" 

de Palo Alto, P. WATZLAWICK, a 
titre de son ouvrage annonce le 
<119>. Les systemes d'information 



et le langage sont pour 1'homme des "palpeurs" qui lui apportent une 
certaine representation de la realite. Ce qui lui semble reel n'est 
qu'en fait une construction de sa part : "tout comme la carte n'est 
pas le territoire, 1'idee que nous nous faisons du monde n'est pas le 
monde". II en decoule alors plusieurs decalages : entre la realite 
exterieure et la perception, meme la plus neutre, que s'en fait 
1'individu ; entre 1'"univers" de 1'individu et 1'"univers" respectif 
des differents protagonistes ; entre 1'identite d'un individu et les 
images que les autres intervenants se font de lui ; entre ce qu'un 
individu croit relever de son observat ion et ce qui releve 
effectivement de son observation. 

4 3 La programmation neuro-1inguistique <105> 

Quand on communique avec un autre, i1 est preferable de le 
rencontrer sur son propre terrain c'est a dire d'entrer dans son cadre 
de reference et d'utiliser son vocabulaire. La synchronisation est un 
outil qui permet methodiquement de pratiquer cette rencontre de 
1'autre dans son modele du monde. C'est une maniere d'ecouter son 
interlocuteur en adoptant le meme rythme verbal et non verbal. Deux 
phases se succedent en alternance : d'abord la synchronisation 
proprement dite, qui consiste a reprendre les memes mots 
significatifs et les images utilisees par 1'autre, a reproduire sa 
vitesse d'elocution, le ton de sa voix, ses mouvements, etc. Ensuite 
la phase de guidage pendant laquelle on avance ses propres idees et 
opinions. 

II faut remarquer que cette methode n'est pas recommandee dans 
tous les cas. Ainsi, i1 peut etre necessaire de se desynchroniser de 
son interlocuteur lorsque celui-ci est par trop hesitant, demotive ou 
demoralise. 

La PNL preconise par ailleurs d'identifier le canal sensoriel 
dominant de son interlocuteur pour mieux communiquer avec lui. Quatre 
canaux sont definis : visuel, auditif, kinesthetique ( qui recouvre la 
sensibilite, 1'emotion, 1'intuition, le toucher) , olfactif. On peut 
reperer le canal dominant de 1'autre en observant son attitude, en 
portant attention a la nature des mots qu'i1 utilise. 

4.4 L'analyse transactionnelle 

Le modele de 1'analyse transactionnelle de E. BERNE <103> permet 
d'expliquer la dynamique du systeme de communication. Pour cet auteur, 
la communication est une transaction, c'est a dire un echange, une 
act ion-react ion. 

BERNE adopte une perspective psychologique, avec un schema 
structural de la personnalite. Trois instances ("etats du Moi") 
coexistent chez chacun et s'exteriorisent plus ou moins selon les 
circonstances : 

- 1'etat "Parent" qui correspond a 1'interiorisation des 
attitudes parentales et des normes sociales ; 

- 1'etat "Adulte" qui correspond a 1'appreciation objective 
de la realite ; 

- 1'etat "Enfant" qui se decompose en deux sous-etats : 
1'Enfant adapte, soumis a 1'influence parentale, et 1'Enfant naturel, 
exprimant spontanement ses besoins et ses desirs. 

Dans tout message, 1'emetteur se place dans un etat et vise un 
"etat du Moi" du recepteur. Ce stimulus provoque une reponse partant 



d'un "etat du Moi" du locuteur et visant un "etat du Moi" du 
recepteur. L'ensemble stimulus-reaction constitue une transaction. Si 
le sens est explicite, c'est une transaction simple ; s'i1 est 
implicite, i1 s'agit d'une transaction cachee. La transaction sera 
complementaire si la reaction est parallele au stimulus ; ce sera par 
exemple le cas lorsque, 1'emetteur etant dans un etat "Enfant" et 
visant 1' etat "Parent" de son interlocuteur, celui-ci lui repond en 
se plagant en "Parent" et en visant 1'"Enfant". 

A 1'oppose, la transaction sera croisee si stimulus et reaction ne 
sont pas paralleles et si ce n'est pas 1'etat vise qui repond. La 
communicat ion risque dans ce cas de se rompre ou de devenir 
conflictuelle. 

Dans le cadre d'une analyse de systeme, la ponctuation des 
sequences a egalement de 1'importance. La ponctuation est la fagon 
dont chacun decoupe subjectivement les chalnes d'echanges (successions 
de transactions), considerant un message comme stimulus ou reaction. 
Les differences de decoupage 
viennent de 1'incapacite des 
systeme, a prendre en compte 

peuvent etre sources de conflits. Elles 
interlocuteurs a se situer au niveau du 
toutes les interactions. 
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L  A  D Y N A M I Q U E  

D E S  G R O U P E S  

La demarche qualite totale s'appuie pour une grande part sur les 
elements collectifs de 1'organisation : groupes de progres ou 
d'ame1iorat ion de la qualite, cercles de qualite ou groupes 
d'expression des salaries. Ce recours permanent au travail collectif 
rend d'autant plus necessaire la connaissance des modes de 
fonctionnement d'un groupe restreint. 

L'expression "dynamique des groupes" est nee a la fin des annees 
1930 et a ete oonsacree par K. LEWIN en 1944 aux Etats-Unis. Ce 
domaine est rapidement devenu 1'un des domaines majeurs de la 
psychologie sociale. L'expression "dynamique des groupes" designe 
1'ensemble des phenomenes psychosociaux qui se produisent dans les 
petits groupes ainsi que les lois naturelles qui regissent ces 
phenomenes. Elle recouvre egalement 1'ensemble des methodes qui 
permettent d'agir sur la personnalite par le moyen des groupes, ainsi 
que celles qui permettent aux petits groupes d'agir sur les grands 
groupes ou sur les organisations sociales. 

Apres avoir presente les caracteristiques des groupes, on mettra 
en evidence 1'influence du groupe sur 1'individu puis on presentera 
les etapes de developpement des groupes pour insister enfin sur leur 
organisation interne. 

1. Les caracteristiques des groupes 

On peut identif ier sept caracteristiques psychologiques 
fondamentales qui sont autant de criteres permettant de definir un 
groupe. 

- interactions : chaque membre du groupe agit et reagit par 
rapport a tel membre ou au groupe tout entier. L'interaction suppose 
que les conduites, les interventions, les opinions emises ne sont pas 
des expressions personnelles mais sont determinees, au moins 
partiellement, par ce que font ou ce que disent les autres, par une 
inter-influence directement proportionnelle au degre de participation. 

- emergence de normes : les normes sont des regles de conduite. 
Le groupe se const i tue ainsi un code des valeurs de groupe qui lui est 
propre. Par exemple, le modele de conduite peut consister a ne pas 
depasser le rendement quotidien fixe par la direction, malgre une 
remuneration "a la piece". 

existence de buts collectifs communs : la communaute de buts 
est 1e ciment du groupe. 

- existence d'emotions et de sentiments collectifs, correspondant 
aux situations dans lesquelles se trouve le groupe et engageant a des 
actions et reactions collectives. 
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- emergence d'une structure informelle : de 1'ordre de 
1'affectivite, cette structure recouvre 1'organisation et la 
repartition de la sympathie-antipathie, les voies par lesquelles 
circule 1'influence, la position des membres populaires et des 
"rejetes", la naissance de sous-groupes dans 1e groupe, les poles de 
conflit ou d'attraction. Cette structure est informelle parce que non 
officielle et parfois non consciente ; elle peut entrer en opposition 
avec une structure officielle, imposee de 1'exterieur. 

- existence d'un inconscient collectif : 1'histoire commune vecue 
par le groupe, son existence collective, son passe sont sources de 
problemes latents , qui font partie de la vie du groupe et de ses 
reactions. De plus, le groupe n'a pas conscience des phenomenes 
psychologiques determinant les conduites de ses membres, et ceux-ci 
n'ont pas conscience des phenomenes psychologiques determinant leurs 
conduites en groupe. 

- etablissement d'un equilibre interne et d'un systeme de 
relations stables avec 1'environnement. Un double systeme d'equilibre 
s'instaure : interne, dans 1e groupe, et externe, par rapport a son 
contexte. Lorsque cet equilibre est remis en question par les 
evenements, le groupe, s'i1 survit, tend a reconstituer un nouvel 
equi1ibre. 

2. Comportement individuel et comportement de groupe 

Si tout groupe est compose d'individus, i1 ne faut cependant pas 
le considerer comme un simple agregat d'individus ; il a sa vie 
propre, ses opinions, ses reactions, ses valeurs. Inversement, la vie 
de groupe penetre partout dans 1'individualite. 

2.1 Individualite et influence sociale 

Les memes personnes ont des comportements dif f erents selon 
1'environnement ; leurs reponses et leurs reactions varient selon 
1'ambiance du groupe dans lequel elles se trouvent. LEWIN <25>, LIPPIT 
et WHITE ont demontre experimentalement que les comportements 
observables des sujets places dans differentes ambiances de travail 
etaient directement induits par ces ambiances. Ce que 1'on prend 
souvent comme des traits de personnalite ou de caractere naturel chez 
les membres d'un groupe peut en fait etre 1'expression du climat 
psychologique du groupe. 

L'etude psychologique de bandes d'adolescents a mis en evidence 
1'existence de types de conduite engendres par 1'"etre en bande" : 
- la facilitation de certains actes ou de certaines reactions qui, 
chez 1'individu, seraient controles ou evites ; 
- 1'imitation qui nivelle les manieres individuelles d'etre, de 
penser ou d'agir et qui aboutit a des comportements semblables ; 
- la suggestion et la contagion des emotions ; 
- 1'emergence de valeurs collectives engendrees par la bande et 
affectivement chargees : sortes de croyances, mythes, modeles ideaux 
de conduite valables uniquement pour les membres du groupe ; 
- 1'attribution de prestige a celui ou ceux qui incarnent les modeles 

ou les valeurs du groupe. 



Par ailleurs, 1'appartenance a un groupe fait adopter a 
1'individu, a son insu, des stereotypes. Le stereotype est une image 
ou une representation mentale qui resume les sentiments d ' un groupe 
sur un autre groupe sous forme d'une opinion simpliste, stable et 
subjective. Ainsi, les gens du service commercial peuvent avoir un 
stereotype de ceux du service production. 

Enfin ,1'appartenance a un groupe s'exprime par 1'adoption 
spontanee de standards de conduite, agissant a la maniere de principes 
moraux. II s'agit des habitudes et surtout des styles de comportement 
et des valeurs. Des sanctions groupales (mepris, raillerie,...) 
punissent les infractions aux standards ; a 1'inverse, celui qui les 
respecte et les fait respecter aura un statut particulier, 
prestige. Ce reglement informel 
reglement formel. 

un 
peut etre en contradiction avec le 

2.2 La pression de conformite 

La conformite est une exigence du groupe a I'egard de celui qui y 
participe ; elle tend a unifier les conduites, les opinions, les 
perceptions, les informations. Les facteurs de la pression de la 
conformite sont de deux ordres : 

- le besoin d'approbation. Les individus ont tendance a 
rechercher 1'approbation d'autrui comme criteres de leur valeur. Des 
personnali tes fortes se contentent de 1'approbation de quelques amis 
mais la plupart des individus ont besoin d'etre reconnus et acceptes 
par tout 1'entourage du moment. 

- 1e besoin de certi tude. Un individu qui detient une 
informat ion objective peut juger, affirmer ou nier quelque chose avec 
certitude. Mais s'i1 n'a pas cette information, 1'accord des autres 
sur un fait donne est 1e seul moyen dont i1 dispose pour sortir du 
doute. 

La pression de la conformite a plusieurs effets. Elle peut rendre 
le travai1 de groupe moins valable que le travail individuel dans la 
mesure ou les idees nouvelles emises par 1'un des membres peuvent 
rencontrer une resistance du groupe. Ce phenomene a d'autant plus de 
risques de se produire que le groupe est tres solidaire, est reuni 
pour un probleme urgent et ne dispose pas de suffisamment 
d'informations objectives. 

3. Le developpement d'un groupe 

La comprehens ion de la dynamique de groupe necessite de 
considerer la situation globale dans laquelle se trouve ce groupe. 
Cette situation doit etre saisie non dans ses caracteristiques 
objectives mais dans ses significations subjectives pour le groupe. 

3.1 Analyse de SARTRE 

L'analyse de SARTRE sur le developpement de groupes 
revolutionnaires pourrait etre reprise pour d'autres groupes faisant 
1'objet d'une pression exterieure. Cinq phases peuvent etre 
distinguees : 

- passage du collectif inerte au groupe emotionnellement 
unifie grace a la conscience de dangers communs. Cette unite est 
d'abord purement reactionnelle et nait d'une effervescence ; 
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- passage de 1'effervescence au groupe en fusion. Le 
rassemblement s'effectue mais il n'y a pas encore de structure. 

- scellement de 1'appartenance. L'integration des individus en 
un groupe se fait dans le sentiment d'appartenance. Chacun s'identifie 
au groupe total ; il n'y a pas de chef puisque "tout le monde est 
tous". A cette etape nait 1'ideologie du groupe (objectifs et 
valeurs). 

- apparition de 1'exigence de differentiation des roles et 
d'une organisation. La structuration spontanee du groupe se fait par 
rapport aux taches du groupe et aux aptitudes de chacun. 

- insti tutionnalisation des structures. Lorsque le groupe se 
stabilise dans des regles et des lois, avec des fonctions specialisees 
pour chacun, 1'autorite formelle apparait. 

3.2 Analyse de J. BRYSON 

J. BRYSON a propose une analyse du developpement d'un groupe en 
quatre stades : 

- stade de formation du groupe : chaque individu teste le 
comportement des autres, on definit les frontieres du groupe, les 
reglements ainsi que les taches a executer ; 

- stade des "tempetes" : une tension apparait entre les 
membres du groupe ; des negociations ont lieu pour ajuster but du 
groupe et satisfactions individuelles. A ce stade emerge un leader. 

- stade de la normalisation : le processus d'integration du 
groupe s'enclenche ; chacun commence a accepter son role et celui des 
autres, accepte plus aisement les normes qui doivent permet tre 
d'atteindre les buts du groupe. Le groupe commence a coordonner ses 
actions. A ce stade, le leader est affirme, les divergences sont 
bannies . 

- stade de la performance : 1e groupe fonctionne efficacement, 
se concentre uniquement sur les taches a accomplir, peut entreprendre 
des taches complexes parce qu'i1 est stable. 

3.3 Developpement des groupes de discussion 

Plusieurs travaux ont presente les etapes de la vie affective des 
groupes de discussion. La maturite du groupe se realise au cours d'un 
lent developpement en cinq etapes : 

- etablissement de la securite comme "etre en groupe". Au 
debut de la premiere reunion, chacun eprouve un sentiment d'insecurite 
face a la nouveaute de la situation. Contre cette insecurite, les 
individus se servent principalement de leur statut social, qui leur 
permet d'adopter un comportement familier et de declencher les 
comportements sociaux des autres. 

- etablissement de la securite dans la confiance 
interpersonnelle. Les membres du groupe tentent de demasquer les 
statuts pour parvenir a un degre de connaissance interpersonnelle 
necessaire et suffisant pour travai1ler ensemble. Les individus ont 
alors tendance a se refugier dans des attitudes de combat pour 
s'affirmer preventivement contre les autres. II est donc necessaire 
que se developpe une tolerance mutuelle. 

- developpement de la participation. Le groupe nait 
veritablement lorsque ses membres acceptent de s'engager dans la 
discussion. On recherche alors 1'unanimi te par crainte de briser le 
pacte de tolerance. Puis la participation est redefinie parce qu'on 
recherche plus qu'un accord de complaisance : le groupe devient 
provocant. On essaie enfin d'arriver a une participation authentique 
qui permette a la fois de cooperer et d'etre sincere. 



- la structuration du groupe. A 1'entree de cette phase, il 
est admis que le groupe est capable de travailler et que 
1'affrontement ne signifie pas la dissolution du groupe mais au 
contraire sa possibilite de progresser. On cherche a acceder a une 
meilleure communication, a redefinir les objectifs communs, a elaborer 
une structure (autorite, roles, procedures de decision) tout en 
sachant qu'elle est reversible. 

- auto-regulation du fonctionnement du groupe. Le groupe sait 
evaluer sa propre progression, controler son fonctionnement, regler 
les incidents, etablir des relations avec d'autres groupes, modifier 
son environnement. 

4. L'organisation interieure des groupes 

4.1 Structure informelle 

C'est grace a la sociometrie de MORENO <136> que des outils ont 
ete trouves pour analyser la structure informelle des groupes. Selon 
MORENO, la structure latente du groupe est une realite a la fois 
affective et cognitive ; elle est pour chaque membre du groupe la 
maniere dont il vit le groupe et les membres du groupe, la maniere 
dont il vit sa situation dans le groupe, la maniere dont il pergoit 
les autres, la maniere dont il est pergu par les autres. Les deux sous 
ensembles, socio-affectif et socio-cognitif, constituent le "tele" 
qui s'organise en un reseau de communications informelles. 

Le test sociometrique elabore par MORENO est un moyen pour 
reperer cette structure latente. II consiste a proposer a chaque 
membre du groupe un questionnaire nominatif lui demandant de dire avec 
qui il souhaiterait s'associer pour telle activite specifique, par qui 
il pense avoir ete choisi pour ce type d'action, de qui il ne voudrait 
certainement pas comme collegue pour telle activite et par qui il 
pense avoir ete rejete pour cette activite. Generalement, on choisit 
plusieurs activites dans un des deux types suivants : travail et 
loisir. Ce test permet d'elaborer la carte sociometrique du groupe et 
de reperer les "etoiles" (personnages populaires), les paires, les 
trios ou les sous-groupes, les "isoles". On peut egalement etablir un 
diagramme sociometrique individuel. 

Par ailleurs, on peut identifier les roles que chaque membre joue 
effectivement dans un groupe. Ce role peut etre different de celui 
qu'il a decide de jouer, de celui qu'i1 croit jouer, de celui qui lui 
est impute. Le role est une succession d'attitudes significatives par 
rapport au groupe ou a la tache et intervient comme facteur de 
reactions de la part du groupe. II est important d'apprendre a assumer 
des roles necessaires, a changer de role pour faire face a d'autres 
exigences de la situation. 

D'autre part, la structure informelle se caracterise par les 
tensions qui existent dans le groupe. Une tension traduit un etat 
d'insatisfaction latent des membres du groupe, eprouve avant d'etre 
defini clairement, qui bloque la progression du groupe. Une tension 
peut provenir d'une anxiete groupale, due a un sentiment d'insecurite, 
d'un conflit de leadership, de frustrations reprimees. La resolution 
d'une tension se fait par passage du latent au reflechi, par la prise 
de conscience des causes du malaise qui devront etre traitees 
methodiquement. 
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4.2 Structure formelle 

La structure formelle du groupe est 1'organisation hierarchique 
et f onc t ionne11e du groupe. Elle ne s'oppose pas a la structure 
informelle mais la complete car elle est indispensable a la survie du 
groupe qui 1'elabore pendant son developpement. La structure 
officielle est relative aux objectifs du groupe et definit des 
fonctions par rapport a ces objectifs. En s'inserant dans la structure 
formelle, un individu se trouve necessairement investi d'une position 
sociale, d'un statut officiel, d'un role avec ses droits, devoirs, 
pouvoirs, responsabi1ites. L'individu fait alors 1'objet d'attentes et 
d'exigences qui impliquent des normes de comportements 
interpersonnels. Selon son statut, 1'individu aura une zone sociale de 
comportements obligatoires plus ou moins etendue, une marge de liberte 
plus ou moins grande. 

La structure formelle se caracterise par 1'existence d'un "chef". 
Son autorite depend de cinq categories de parametres : 

- structure formelle generale : degre de structuration 
formelle du groupe et adequat ion de cette structure aux objectifs du 
groupe ; 

- fonction et exercice de la fonction : statut du "chef", 
definition de sa fonction, maniere dont i1 remplit sa fonction ; 

- situation et attentes actuelles du groupe : expectations du 
groupe, rapport de la situation actuelle avec les objectifs generaux 
du groupe ; 

- style personnel et aptitudes du "chef" ; 
- mentalite du groupe et image qu'i1 a de 1'autorite. 

Enfin, en meme temps que nait la structure formelle nait un 
systeme de decisions, de transmissions des informations ascendantes et 
descendantes. Ces transmissions se font selon des voies organisees qui 
forment 1e reseau des communications. Ce reseau peut etre par exemple 
circulaire ou en chaine. Dans tous les cas, i1 engendre des effets 
specifiques au niveau du groupe ; i1 affecte 1e comportement des 
participants (precision, activite, satisfaction) et determine 
1'emergence d'un leader et 1'organisation du groupe. 
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