CULTURE  ET COMPORTEMENTS

I . Présentation des auteurs 

· Maurice Thévenet : agrégé des facultés en sciences de gestion et docteur en gestion. Il est professeur au CNAM et à l’ESSEC et ancien secrétaire général de l’association Française de gestion des ressources humaines. Ses principaux thèmes de recherche sont l’implication dans le travail et dans l’entreprise, culture organisationnelle et le développement de management. Son activité de consultant international se situe dans le domaine de développement du management et la gestion des personnes. Ses publications principales sont :

· L’implication au travail (avec J.P.Neuveu)

· Le plaisir de travailler : favoriser l’implication des personnes

· La culture de l’entreprise

· Impliquer les personnes dans l’entreprise

· Culture et comportements.

· Jean-Luc Vachette : maître de conférence en sciences de gestion à l’ESSEC, il exerce depuis plus de 15 ans des activités de consultant et d’expert en management. Il intervient auprès de groupes multinationaux et de grandes entreprises dans les domaines de la stratégie, du management des ressources humaines et de gestion de la qualité. En 1991 il a rejoint le groupe Suisse international ICME.

II . Postulat . 
La performance constitue l’objectif final pour toute entreprise même si celle ci se décline différemment d’une institution à une autre. Pour cela, la première mission du management et gestion de personnels réside dans la contribution de la performance de l’entreprise.

La clé de cette performance se situe dans des multiples  comportements individuels qui génèrent l’activité de l’entreprise.

Mais la question que se pose et que les auteurs essayent de la résoudre dans cet ouvrage est quels sont les actions dont dispose les mangers pour promouvoir la performance dans l’entreprise.

III . Hypothèses et mode de démonstration.
L’hypothèse fondamentale que les auteurs essayent de démontrer est la suivante : pour promouvoir la performance dans l’entreprise il faut éviter d’agir sur le comportement mais  il faut se préoccuper des logiques d’acteur. Cette perspective d’aborder la performance s’inscrit dans le cadre d’un modèle de management qui donne une place à la culture de l’entreprise. Or les célèbres recherches de l’école des relations humaines ont tous conclu que l’amélioration de la performance passe par le comportement des salariés. Ils ont développé deux conceptions contradictoires du comportement :

1- traiter le comportement comme une action purement individuelle. Donc le changement du comportement est une décision individuelle.

2-traiter le comportement par une approche plutôt collective: pour influer sur le comportement individuel il faut passer par le groupe et la promotion des valeurs.

Mais ces deux solutions s'avèrent insuffisantes, les auteurs vont  donc proposer une approche synthétique des comportements dans les organisations qui se base sur l'hypothèse fondamentale de culture de l'entreprise.

 Pour démontrer la pertinence de leur approche, ils vont  prendre deux hypothèses alternatives pour démontrer leur limite et par la suite à  les rejeter :

Hypothèse 1: approche individuelle du comportement (c’est à dire l'origine du comportement se trouve chez l'individu lui même)

Pour infirmer cette hypothèse les auteurs vont prendre un cas particulier du comportement personnel qui est l'absentéisme qui est traditionnellement traité comme le résultat d'une décision individuelle conséquente à des situations personnelles.

Pour la démonstration, ils vont aborder une démarche empirique en observant et en étudiant le comportement d'absentéisme observé dans trois agences bancaires de taille équivalente, avec des populations aux caractéristiques voisines (pourcentage de femmes et répartition dans les différentes catégories professionnelles ayant des caractéristiques) et appartenant à la même grande banque de réseau. Ces trois agences disposent des mêmes structures, procédures et politiques dictées par leur hiérarchie. Ils ont essayé de décrire globalement le comportement d'absentéisme afin de dégager ses logiques propres, ses évolutions et ses caractéristiques principales à savoir : motif, durée, fréquence, taux d'évolution d'une période à l'autre.

Ils ont étudié dans chaque agence les variables qui influent ce comportement. Dans une première étape, ils ont testé l'effet des variables ou facteurs individuels ou organisationnels sur le comportement d'absentéisme à savoir :

1. Facteurs individuels.

· Le sexe : on s'attend à ce que les femmes soient plus absentes que les hommes vu leur engagement familial.

· L’age : plus les salariés deviennent âgés plus ils auraient tendance à s'absenter le plus souvent et le plus longtemps.

· L’ancienneté : les nouveaux embauchés sont généralement reconnus moins absents que les anciens.

· La situation familiale : l'absentéisme croit avec la taille de la famille.

2. Facteurs organisationnels

· gestion de personnel : Le mode de gestion du personnel (système de rémunération, promotion, horaire flexible...) influe sur le comportement d'absentéisme.

· environnement immédiat c'est à dire :

· une supervision "générale " serait liée à une grande efficacité et à un absentéisme plus faible.

· l'absentéisme augmenterait avec la taille des groupes.

· l'absentéisme serait corrélé avec des mauvais rapports avec les collègues.

· le contenu du travail : la répétitivité du travail serait un facteur d'absentéisme comme le manque d'autonomie ou d'identification de la tache. L'absentéisme est une conséquence des mauvaises conditions du travail.

· la satisfaction au travail : l'insatisfaction du travail augmente le taux d'absentéisme. 

Les résultats montrent que ces variables individuelles et organisationnels ne suffisent pas à interpréter, comprendre, voire agir sur le comportement d'absentéisme. Dans une deuxième étape, les auteurs procèdent à une enquête auprès du personnel des différents services des trois agences. L’accent est mis sur des facteurs qu’ils qualifient de « culturels » c’est à dire l’ensemble de références et valeurs qui peuvent expliquer le comportement d’absentéisme :

· La perception de l’activité par le personnel : cette perception varie en fonction de la nature de l’activité et sa valorisation par la direction(activité administrative, activité technique, opérations avec l’étranger, etc.) ainsi que la nature de la clientèle (entreprises ou particuliers).

· Le mode de la hiérarchie et la formation du chef de service : l’accent est mis sur la relation entre le chef de service et l’ensemble du personnel relavant du service. On distingue une hiérarchie fondée sur la compétence et le respect des procédures d’une hiérarchie qui donne plus de place aux relations internes et au fonctionnement collégial.

· Le mode de gestion du personnel : c’est à dire la politique de promotion, de rotation et de récompense.

· Le fonctionnement du groupe humain :la nature des relation au sein d’un service ainsi que les liens entre les différents services.

Les trois agences étudiées présentent des caractéristiques « culturelles » différentes. Les résultats montrent en quoi, l'absentéisme peut etre un révélateur du système social. L'absentéisme est fortement lié au contexte organisationnel de l'unité ou de l'entreprise. Il est associé à des évolutions intéressantes et riches d'enseignement sur le fonctionnement des groupes sociaux dans lequel il émerge. En conclusion, l'absentéisme dépasse une réaction purement individuelle et renvoie à des phénomènes collectifs complexes.

Hypothèse 2 : les leviers collectifs influencent le comportement individuel

Pour tester cette hypothèse, les auteurs vont partir d'une approche collective du comportement : les cercles de qualité. En effet, l'histoire des organisations montre que la démarche d'amélioration de la qualité utilise le groupe et la promotion de valeurs collectives pour influencer le comportement des acteurs.

Ils retracent en premier lieu l'évolution historique de l'émergence de la notion de qualité dans l'économie française : de l'utilisation de la qualité comme un indicateur de la performance (inspection, contrôle qualité, assurance qualité) à un véritable management stratégique de la qualité qui émerge à partir des années 80 avec le développement des cercles de qualité mais surtout l'émergence de la qualité totale. Toutes ces approches associent la performance à une action collective centrée autour du groupe (unité de travail) et du développement des valeurs et cohésion comme leviers. Ces approches ont pour point commun de ne pas envisager une action sur l'individu pour faire évoluer ses comportements.

Mais les dernières évolutions dans le monde de l'organisation des entreprises montrent l'échec de l'approche collective de la qualité. Les auteurs recensent deux grandes causes de cet échec :

·   On ne parvient pas à développer une approche collective efficace et l'action de l'entreprise n'atteint pas les résultats attendus.

· les approches collectives se heurtent aux stratégies individuelles et à leur résistance.

En conclusion, cette approche collective est insuffisante parce qu'elle ne tient pas compte des logiques d'acteur et de leur dimension individuelle représentée par la représentation, les stratégies et les caractéristiques de la personne.

Comme conclusion finale, les deux modes d'approche du comportement dans l'entreprise (individuelle et collectives), très opposées, se retrouvent donc dans l'incapacité à envisager conjointement cette double réalité du social dans l'organisation qui couvre à la fois des problématiques individuelles et collectives. Comme remède à cette situation les auteurs vont tenter de développer une nouvelle approche théorique du comportement : la logique des acteurs. Ces logiques d'acteur ont pour but de concilier entre une approche individuelle du comportement en exigeant la prise en compte des caractéristiques de la personne et les approches collectives en invitant à se préoccuper du sens du comportement dans le contexte de l'entreprise. La prise en compte des logiques d'acteurs permet d'aborder la performance dans une logique plus complexe. Elle s'inscrit dans le cadre d'un modèle de management qui donne la place fondamentale à la culture d'entreprise.

IV . Résumé

Première Partie . les comportements individuels :l’absentéisme
Section 1 : les éléments d’une approche individuelle de la performance 

La performance d’une unité de travail est souvent considérée comme la conséquence des performances individuelles de chacun de ses membres .La performance est considérée comme un des liens qui unissent l’acteur à son organisation. De ce fait, la gestion de ressources humaines et les outils classiques du management ont essayé d’agir sur les déterminants individuels de la performance pour éviter les conséquences néfastes de la non performance. 

1. les facteurs personnels de la performance : 

a. les déterminants : le principal déterminant personnel de la performance est la motivation. Plusieurs approches de motivation ont été développées (approches universelles, approches contingentes, approches en terme de processus..). Cependant, les réflexions actuelles du management s’intéressent de plus en plus à d’autres déterminants notamment la mobilisation, l’implication et l’engagement de la personne dans l’entreprise

b. les conséquences de la performance : la performance se traduit par deux types de conséquences :

· Conséquences organisationnelles : il s’agit de l’évaluation et la récompense par l’organisation de la performance individuelle.

· Conséquences personnelles : il s’agit de l’évaluation personnelle de ses propres résultats de ses actes dans l’organisation.

La confrontation faite par la personne des deux conséquences détermine le degré de sa satisfaction, et selon l’amplitude de ce degré il réévalue sa participation dans l’organisation. 

2. La non performance : 

Il s’agit de tous les manquements aux objectifs de l’entreprise sous-tendant la performance. Plusieurs indicateurs de la non performance ont été développés. On peut citer à titre d’exemple le turn-over ou départ de l’organisation, les retards, la perte de production, les accidents de travail, l’absentéisme, etc.

Plusieurs études se sont intéressées au comportement de retrait en étudiant surtout les comportements de retard, d’absentéisme et de turn-over et la relation existante entre ces trois types de comportement. Ces études montrent que le retrait résulte d’une adaptation de la personne à la situation de travail en fonction des appréciations qu’elle opère de sa satisfaction et des opportunités des comportements alternatifs. D’autres auteurs notamment Farell 
et Hirschmann
 ont essayé de décrire des comportements type de la personne en cas d’insatisfaction.

Tous ces modèles assimilent le retrait à une réaction individuelle provoquée par l’appréciation de la personne du système et ses relations avec lui.

Les auteurs vont maintenant étudier comment cette logique individuelle de la performance s’est traduite concrètement dans l’étude d’un comportement spécifique, celui de l’absentéisme.

Section 2 : Approche individuelle des comportements exemple de l’absentéisme

L’absentéisme en tant que comportement de non performance est l’un des thèmes les plus abordés par la littérature de management. C’est un véritable indicateur social de l’entreprise et se traduit par des graves conséquences :

· Financières : coût d’indemnisation de l’absence, coûts directs de remplacement, coûts de gestion de l’absentéisme..

· Organisationnelles : perturbation de l’organisation courante d’une unité de travail

· Culturelles : l’absentéisme est un véritable indicateur de la qualité de gestion sociale et de performance de l’entreprise

L’absentéisme pose deux types de problèmes :

1. Une définition difficile : beaucoup de définitions peuvent être données à l’absentéisme ; certaines le considèrent comme tout cas de non présence au travail ; d’autres ne cherchent que les absences qui ne correspondent pas à l’application stricte des règles, lois, procédures  ou engagements contractuels (d’autres définitions peuvent être données). Cependant le point commun de ces définitions est que l’absentéisme est une décision personnelle d’allocation de son temps  et qu’il s’agit d’un comportement contrôlé 

2. Pluralité des instruments de mesure :

· la fréquence

·  la durée

·  l’amplitude : le temps total perdu par employé sur une période donnée et pour raison d’absence

· le retour : la probabilité, un jour donné de voir revenir au travail la personne absente

· l’événement : il s’agit de mettre en œuvre des comportements particuliers comme l’anticipation et le prolongement d’un week-end 

Toutes ces mesures partent du principe que l’absentéisme n’est qu’un mode de réaction et une décision individuelle synonyme de non performance. Les démarches d’analyse de l’absentéisme s’attachent principalement à trouver des facteurs déclencheurs de ce comportement qui tiennent à la situation spécifique de l’agent au travail.

Les explications généralement données à l’absentéisme tiennent à des facteurs individuels qui y prédisposent la personne, ou à ses réactions à des facteurs externes tenant à l’organisation ou l’environnement (voir mode démonstration)

a. Facteurs individuels : 

· le sexe

· l’age

· l’ancienneté

· la situation familiale

· autres variables personnelles

b. Facteurs organisationnels :

· la gestion du personnel 

· l’environnement immédiat du travail

· le contenu du travail

· la satisfaction au travail

c. Autres variables : notamment la notion d’implication dans le travail développée par Porter dans les années 70 ; l’absentéisme serait une conséquence première de non implication

Section 3 : Les limites de l’approche individuelle

Les faibles résultats de recherche sur l’absentéisme résultent moins d’un défaut de recherche sur l’absentéisme que des limites propres à cette approche individuelle. La gestion de ressources humaines ne font que renforcer cette dimension individuelle comme le montre l’analyse du système d’information pour la gestion de l’absentéisme (les documents de base ne tiennent compte que des données individuelles du salarié).

Pour mettre en relief les insuffisances de  cette approche individuelle, les auteurs vont comparer l’absentéisme de trois agences bancaires de taille équivalente, avec des populations aux caractéristiques voisines (pourcentage de femmes, répartition dans les différentes catégories professionnelles) et disposant des même structures, procédures et politiques dictées par leur hiérarchie régionale. Il a exclu de l’étude les absences pour maternité ainsi que celles de longues maladies. Trois caractères ont été étudiés :

· la signification d’une évolution de l’absentéisme sur les deux années

· une logique de choix et d’arbitrage entre les opportunités d’absentéisme court

· le sens de la grève

Ces trois agences révèlent un comportement d’absence différent :

· L’agence 1 a un absentéisme fort en croissance sur les deux années d’observation : forte augmentation en durée mais aussi en fréquence

· L’agence 2 a un absentéisme stable sur deux ans, à un niveau légèrement supérieur à la moyenne.

· L’agence 3 à un absentéisme en très nette diminution sur les deux ans et qui atteint la seconde année des résultats très inférieurs à la moyenne de la banque.

Le tableau suivant récapitule les résultats trouvées :

	
	Tendance d’évolution
	Arbitrage entre formes d’absentéisme court
	Sens de la grève

	Agence 1
	Forte augmentation en durée et fréquence
	Un arbitrage s’effectue entre les formes d’absentéisme court entre les années 1 et 2
	Il s’agit d’une opportunité saisie pour s’absenter

	Agence 2
	Stabilité sur les deux ans
	Certaines formes de congés divers l’année1 semblent se transformer en absence pour grève l’année 2
	

	Agence 3
	Baisse de l’absentéisme l’année 2
	Les gens les plus absentes pour courte maladie ont tendance à être

 les plus grévistes
	La grève ne semble pas constituer un motif d’absentéisme mais le signe d’une forme classique de militantisme


Les limites de l’interprétation :

Les limites d’une approche uniquement individuelle de l’absentéisme découlent de la pauvreté des variables traitées dans les fiches d’absence et de la complexité d’autres facteurs tenant autant à la vie collective de l’organisation qu’aux caractéristiques de la personne

1. Insuffisance des variables trouvées .

Les différences trouvées dans le comportement d’absentéisme dans les trois agences étudiées montrent que la plupart des variables personnelles évoquées ci dessus ne suffisent pas à interpréter, voire agir sue ce phénomène. 
2. Autres variables .

 La satisfaction au travail est considérée comme la clé des comportements individuels. Cependant  une étude célèbre de Nicholson a montré que le lien entre absentéisme et satisfaction ne peut etre formellement établi.
3. La recherche de conceptions nouvelles .
 De nouvelles variables relativisant les éléments de la décision individuelle et prenant en compte une conception plus complexe de la relation entre la personne et l’organisation D’autres variables ont été étudiée :
· Les perceptions : il s’agit comme l’a indiqué Crozier
 des perceptions par l’acteur des opportunités qui lui sont offertes et de ses capacités à développer des stratégies personnelles. L’absentéisme est alors une action à sa disposition selon la perception qu’il a de son utilité et de ses risques
· L’implication : elle résulte d’un investissement personnel réalisé par l’acteur à partir de l’évaluations de ses désirs, de ses stratégies et des opportunités à les réaliser dans l’entreprise. Porter montre que l’implication semble être liée à un faible absentéisme.
· La participation : beaucoup d’études ont montré que l’absentéisme a fortement et durablement diminué dans une entreprise ou l’on avait développé de manière participative un système d’incitation financières à la présence. Ce résultat n’est pas du uniquement aux modalités proprement dites du système d’incitation mais plutôt des nouvelles valeurs, règles et engagements collectifs crées au cours de cette démarche collective 
Section 4 : Une approche collective du comportement.

Les auteurs essayent de développer une approche de l’absentéisme qui met l’accent sur la prise en compte des « cultures » d’absentéisme propres à chaque organisation et des logiques d’acteurs dans lesquelles s’insère ce comportement.

L’étude menée sur les trois agences révèle l’insuffisance des variables comme la caractéristique de la personne ou la situation du travail d’expliquer la réalité et la profondeur du comportement d’absentéisme. (Par exemple plusieurs catégories d’absence indemnisables prévues par la convention des banques ne sont pas saisies de manière équivalente dans les trois agences). Pour palier ces limites ils intègrent dans leur étude la notion de « culture » d’absentéisme qui renvoie à un ensemble de valeurs, références et de signification qui se constitueraient dans un groupe. Les caractéristiques culturelles de l’absentéisme concernent par exemple :

· Sa légitimité ou sa plus ou moins forte acceptabilité : le fait qu’il soit admis, accepté, plus ou moins toléré.

· Son ampleur.

· Les comportements de substitution : l’absentéisme n’est qu’un comportement alternatif, sa valeur dépend de la valeur d’intérêt des autres.
Afin d’opérationnaliser cette vision, les auteurs ont développé une démarche d’enquête dans les trois agences en interrogeant individuellement et sur le lieu du travail l’ensemble des agents dans les différents services. Les entretiens étaient consacrés à la description du travail de la personne dans son contexte , ses relations avec les autres agents et autres services , ses principales charges de travail et les incidents les plus courants auxquels elle avait à faire face. Le but est de mettre en évidence :

· D’éventuelles politiques spécifiques à l’une ou l’autre des agences.

· Les règles propres à chaque agence.

· Les stratégies d’acteur spécifiques à chaque système social.

· Les normes de groupe développées dans les unités de travail.

Dans cette étude comparative plusieurs paramètres ont été identifiés :

· Le type de clientèle.

· Le fonctionnement de la hiérarchie mode de direction du groupe, rapports entre direction du groupe et le reste de la hiérarchie interne à l’agence

· Le mode de gestion de personnel 

· Le fonctionnement des groupes de travail : qualité des rapports interpersonnels et des relations de travail

Les résultats trouvés sont les suivant :

1. Agence 1 : les différents services de cette agence ont une surcharge effective du travail. La hiérarchie est partout fondée sur la compétence technique bancaire. la gestion de personnel dans cette agence se caractérise par la discipline, l’absence de rotation et de promotion et une forte inadéquation entre un potentiel de compétences bancaires et les opportunités de promotion ou d’enrichissement dans le travail. Le décalage est de plus en plus fort entre les grades des agents et leurs postes.

2. Agence 2 : les résultats sont présentés dans le tableau suivant :

	
	Opération avec l’étranger
	Secrétariat
	Clientèle de particuliers
	Traitement caisse

	Résultat
	Baisse
	Baisse
	Augmentation
	Augmentation

	Activité
	· peu important

· pas de peur pour les contrôles

· valorisé par la direction
	· peu important

· valorisé par la direction
	· clientèle peu exigeante

· forte fréquentation
	· forte activité

· clientèle considérée comme « vaseuse »

	Hiérarchie
	· Chef de service ancienne

· Opposition à la hiérarchie de l’agence

· Bonne hiérarchie interne


	· Chef de service lié à la direction

· Pas de problème avec sous le directeur administratif


	· Changement de chef de service

· Technicien peu animateur

· Solide hiérarchie interne
	· Chef de service ancienne

· Opposition au sou directeur administratif

· Contrôle interne très rigoureux

	Gestion du personnel
	· Rotation pour les bons éléments
	· Formation

· Information

· Responsabilisation des agents
	· Se décentralise : organisation du travail

· Une gestion du personnel commence à se pratiquer
	· Pas de rotation

· Pas de délégation

	Fonctionnement du groupe humain
	· Isolement

· Le service vit sur lui-même
	· Séparation des agents selon les affinités

· Manque de dynamisme
	· Emergence de l’idée de service

· Vie interne mais autour des classes

· Manque du dynamisme
	Grande tension


3. Agence 3 : la situation d’absentéisme s’améliore globalement. Cette agence possède réellement une direction dans la mesure où le directeur et ses trois sous-directeurs forment une équipe soudée au fonctionnement très collégial. Deux grandes orientations politiques ont été observées :

a.  Information, responsabilisation et implication des services sur les problèmes d’exploitation 

b. incitation des chefs de service à l’animation de leur équipe.

c. Une certaine souplesse dans la définition de frontières entre exploitation et administration de manière à enrichir les taches.

A partir de ces résultats, on peut dégager  trois conclusions importantes :

· L’absentéisme est associable à des évolutions intéressantes et riches d’enseignement sur le fonctionnement des groupes sociaux dans lequel il émerge

· Les problèmes de gestion de personnel sont fortement liés au comportement d’absentéisme.

· Des cultures des unités de travail apparaissent dans l’enquête à travers des modes de comportement, des spécificités, des ambiances, des hypothèses fondamentales sur ce qui est l’activité bancaire, le travail, la promotion, etc.

En conclusion de cette première partie le comportement d’absentéisme dépasse une approche purement individuelle mais il est plutôt associable à des évolutions intéressantes et riches d’enseignement sur le fonctionnement des groupes sociaux dans lesquels il émerge.

Deuxième Partie . Les approches collectives du comportement : la qualité
Section 1 : Présentation de la démarche d’action qualité
Dans la deuxième partie, les auteurs abordent une approche collective du comportement : le management de la qualité. Cette approche d’origine Américaine (années 20) est devenue l’une des politiques expansionnistes des entreprises Japonaises après la deuxième guerre mondiale. Mais, on peut avancer que l’importante révolution qu’a connu cette approche est la mise en place des cercles de qualité définis comme étant des petits groupes d’ouvriers volontaires pour étudier les méthodes de contrôle de qualité (développés au Japon au début des années 60). Ces cercles de qualité ont fortement impressionné les managers Français, qui à la fin des années 70, et face à l’envahissement des produits Japonais les marchés Européens voient dans cette technique un moyen de redonner un sens collectif à leurs entreprises.

La recherche d’une amélioration continuelle de la qualité est devenue donc au centre de la politique de l’entreprise. Le point important à souligner dans cette approche est l’importance et la force du groupe. Ainsi, depuis sa naissance jusqu'à leur généralisation en France, les cercles de qualité se basent sur le groupe et l’implication stratégique du personnel dans la prise de décision comme leviers nécessaires à l’amélioration de la performance de l’entreprise. L’accent est donc mis sur le primat du groupe et le renforcement de la cohésion interne et la construction d’outils de travail communs. 

Au fil des années, la qualité est devenue une notion concrète qui s’est progressivement transformé d’une qualité de produit  à la « qualité totale » et ce pour faire face à quatre types d’enjeux :

· Commerciaux : la qualité est la première préoccupation des clients.

· Financiers : la non qualité est coûteuse pour l’entreprise.

· Organisationnels : la non qualité perturbe tant le fonctionnement interne des unités de travail tant les relations avec les partenaires externes.

· Culturels : la notion de qualité est fortement attachée au métier cœur de l’entreprise.

Pour ce qui est de la mesure, qui valorise l’effort collectif de l’action qualité, deux types de mesures sont couramment utilisées :

a. Les enquêtes de satisfaction : ces enquêtes permettent de déceler  des insatisfactions et de mettre en évidence des nouvelles attentes de la part des consommateurs mais elles n’ont pas d’impact significatif sur le personnel car leurs résultats sont communiqués tardivement.

b. Le coût de non qualité ou coût de non conformité : il s’agit de toutes les dépenses liées au défaut de qualité.

Après cet exposé historique du développement de la qualité et les enjeux qu’elle met en question, les auteurs se posent trois questions :

1. Comment les démarches collectives permettent –elles de mobiliser une population (unité de travail) sur un thème commun ?

2. En quoi cette vision de la performance influence les modes de management et les comportements des acteurs ?

3. Quelles sont les limites d’une telle approche et les réponses concrètes que l’on peut donner au besoin constant d’amélioration de la qualité et des comportements ?

La réponse aux deux premières questions se trouvent dans la notion : action qualité. Par l’intermédiaire de cette action l’entreprise tente d’agir sur les comportements des opérateurs avec deux leviers d’actions privilégiées : le groupe et les valeurs qui caractérisent cette approche collective.

Ces actions qualité sont généralement classées en trois grandes catégories :

a. Approche instrumentale technique : centrée vers des outils de  gestion de la qualité tel que le management technique et les outils statistiques. 

b. Approche instrumentale socio-organisationelle : il s’agit des cercles de qualité (quality contrôle) qui sont des petits groupes qui mènent volontairement des actions de maîtrise de la qualité sur les lieux de travail. Le groupe fait appel aux techniques statistiques élémentaires et participe en permanence à l’action globale de maîtrise de la qualité de l’entreprise. Il également pour mission d’aider chacun à trouver une plus grande satisfaction dans son travail et à développer ses capacités professionnelles. Ces cercles développés souvent sous l’impulsion de la direction des ressources humaines se fondent souvent sur l’idée que la performance passe par la réflexion et l’action collective des opérateurs. Ils ont été toujours considérés comme un outil de mobilisation sociale  et un facteur d’image pour les entreprises. Autour du développement de ces cercles de qualité on peut dégager deux sous approches :

· La première considère ces cercles comme l’unique dispositif d’un processus d’amélioration de la qualité : un moyen d’agir sur les valeurs au sein de l’entreprise. Ces cercles sont ainsi vus par le personnel comme un nouveau « lieu de vie » dans l’organisation.
· La deuxième considère ces cercles qu’un moyen parmi d’autres d’agir sur les comportements : ce n’est qu’un point de départ vers de nouveaux modes de management.
L’un des apports des cercles de qualité est la promotion de l’esprit d’équipe organisé au moyen :

· Des réunions de travail : les comités de qualité, les groupes d’étude, les revues de projet, les cercles de contrôle de qualité, etc. créent des conditions privilégiés pour développer le travail d’équipe. Les participants comprennent comment les objectifs particuliers des départements ou des personnes peuvent être compatibles avec les objectifs généraux de l’entreprise 

· L’information écrite : les notes de service et les bulletins de l’information doivent partir des cas concrets et proposer au personnel des objectifs réalistes.

Ces cercles sont aussi un outil de langage commun  pour le fonctionnement collectif et favorisent le développement de comportements nouveaux du fait de l’action et de la voie du groupe. C’est ainsi que le directeur de Pichéney déclarait « ce qui a surpris le management à travers les cercles de qualité c’est l’implication de la majorité des opérateurs et leur sens de responsabilité »  .le principal apport de ces cercles constitue alors dans le bouleversement des habitudes à l’intérieur de l’organisation pour favoriser de nouveaux modes de management mais aussi induire des nouveaux comportements chez le personnel.

a. Une approche par les valeurs : la qualité totale. Les démarches de qualité totale auxquelles se forment les managers un peu oublié par les cercles et mobilisent l’ensemble de l’organisation autour d’un thème fédérateur : la qualité. Cette démarche met l’accent sur la formation des managers aux techniques statistiques et la sensibilisation du personnel aux « absolus » de la qualité. L’enjeu de modification des comportements dans cette approche passe par la diffusion d’une action collective fortement cohérente et durable  de façon à développer, par le groupe et la cohésion, un processus d’apprentissage orienté vers la qualité.

On conclut ainsi que ces approches à savoir les cercles de qualité et la qualité totale associent la performance à une action purement collective se basant sur le groupe, le développement des valeurs et de cohésion comme leviers. Ces approches évitent d’envisager une action sur l’individu pour faire évoluer son comportement.

Section 2 :Les limites des approches collectives du comportement
Les auteurs recensent trois causes d’échec des approches collectives du comportement :

1. l’échec de développement d’une approche collective efficace .

Toutes les actions fondées sur le groupe ou le développement de nouvelles valeurs ne débouchent pas nécessairement sur la performance. Les principales causes de cet échec sont :

· la non prise en compte du temps : vue que la qualité est un facteur important de compétitivité, les managers attendent son effet visible rapidement. C’est ce que appellent les spécialistes Japonais « l’impatience affiché par les chefs d’entreprises occidentaux »

· la mauvaise définition des objectifs : il s’agit de la confusion souvent faite entre buts et moyens qui détourne les actions collectives de leur finalité initiale

· la priorité est donnée au besoin d’image de l’entreprise auprès de ses clients sur la performance.

On observe aussi un phénomène d’échec des cercles de qualité quand ils se généralisent dans l’organisation. Cette généralisation s’accompagne par la mise en place par plusieurs réseaux internes d’experts et chaque réseau tend à développer son expertise et assurer sa pérennité en privilégiant les aspects instrumentaux de la démarche. Ceci s’est traduit par une perte de la dimension collective de l’action au profit d’un strict respect des procédures et méthodes de cercles de qualité. Un grand dirigeant a exprimé ainsi son inquiétude en disant que « les cercles tournent au rond ». 

Une approche donc de plus en plus technicienne des cercles de qualité risque de les transformer en des lieux de débat intellectuels intenses sur les techniques et leurs difficultés d’implantation en excluant complètement la dimension collective de la démarche, la nécessité d’implication de la part des salariés et la référence aux stratégies individuels en présence.

2. le « collectif » se heurte à l’individuel .
 Les approches collectives du comportement tendent à ignorer les « stratégies d’acteurs »c’est à dire la marge de liberté que doit disposer chaque acteur pour développer sa propre stratégie à partie de sa perception de ses capacités et des opportunités de la situation. Une approche purement collective de l’action qualité constitue donc une menace pour l’ensemble de stratégies d’acteurs en place et les échecs observés peuvent etre expliqués par une incapacité des groupes et valeurs à réconcilier les stratégies d’acteurs.
3. le « collectif » se heurte au  « collectif » .

L’amélioration de la qualité grâce à une approche collective peut se heurter à un autre phénomène collectif de l’organisation : la culture. La culture est une notion spécifique à chaque organisation et elle peut favoriser ou non les cercles de qualité. Dans une étude réalisée par Vachette, Bouyer et Bosche 
publiée dans la revue Française de gestion (1984), l’auteur distingue quatre types de cultures :

· Culture Phénix : dans ce type de culture les valeurs partagées de l’entreprise sont celles du métier, l’identification de l’entreprise et la participation à son histoire. L’individu est valorisé et les communications sont personnalisées. L’importance accordée à l’initiative individuelle et à la réalité d’un enjeu de valeurs partagées par tous favorise le développement des cercles de qualité dans ces entités.

· Culture autoritaire : caractérisée par un style de management autoritaire qui joue exclusivement sur les procédures et négligent les valeurs. Ce type d’organisation connaît une stagnation de leur cercle de qualité.

· Culture conviviale : le fonctionnement de ces entreprises donne beaucoup de place à l’informel et l’absence de procédures semble ralentir le développement d’un cercle de qualité et limiter les moyens d’orienter leur fonctionnement.

· .Culture managériale : Ces entreprises privilégient les procédures et la recherche d’efficacité économique comme dénominateur commun. Ces cercles da qualité se sont alors technisées et ont une tendance à cannibaliser le principe d’action collective.

On peut conclure que la plupart des échecs observés dans la mise en place des cercle de qualité ou la qualité totale tiennent au fait  que l’amélioration de la qualité se fait selon une approche très « économique »sans tenir compte des logiques d’acteurs,  de ses compétences et de ce que représente la qualité pour lui. En effet sur la base d’entretiens effectués par les auteurs auprès de différents acteurs dans une entité, ils montrent que les représentations de la qualité sont très diverses. Les directeurs de production par exemple voient dans la qualité un moyen d’obtenir de bons ratios d’efficacité alors que les opérateurs voient en elle une valeur de base de leur métier. 

Les auteurs classent les acteurs en cinq catégories en fonction de leur perception de la qualité et montrent qu’il ne faut pas se préoccuper uniquement de la valeur collective mais qu’il faut aussi s’attacher à la diversité  des représentations individuelles de la qualité en d’autres termes il faut bien comprendre la diversité des stratégies que peuvent développer les acteurs a propos et autour la qualité. Ils développent aussi un cadre théorique pour identifier ces stratégies en procédant par un diagnostic préalable dont le but est l’identification des comportements induits par les différentes représentations de la qualité. La démarche procède par une enquête auprès du personnel pour identifier leur manière de perception de la qualité et par un audit des procédures en place pour identifier les pratiques en usage dans l’entreprise en matière d’obtention de la qualité puis on tente d’initier des changements de pratiques nécessaires à l’évolution des représentations par la mise en place de groupes pluri-fonctionnels chargés d’identifier les actions prioritaires à mener pour réduire les dysfonctionnements pénalisant l’efficacité de l’organisation. 

A travers ces deux exemples de l’approche de comportement très opposé dans l’entreprise, les auteurs ont montré les limites d’une approche purement individuelle ou collective pour agir sur les comportements. Ils ont essayé dans la dernière partie de développer une nouvelle approche théorique du comportement permettant de les réconcilier.

Troisième Partie . Des comportements aux logiques d’acteurs
Pour dépasser le paradoxe d’actions individuelles et collectives dans la manière d’aborder les comportements dans l’entité, les auteurs suggèrent d’envisager les logiques d’acteurs plutôt que des comportements. Cette manière d’aborder la performance s’inscrit dans le cadre d’un modèle de management qui donne une place fondamentale à la « culture d’entreprise ».

Section 1 : Culture et performance .

la notion de performance a évolué et on a passé à une vision plus fine de la performance : performance en terme de processus. La performance n’est plus considérée comme un objectif isolé mais plutôt un résultat en terme de processus qui se développe dans le temps et dans l’interaction de la personne et de l’organisation. Or pour gérer ces processus complexes, l’entreprise besoin d’un ensemble de références qui renvoient à la notion de « culture d’entreprise » qui a été définie par les auteurs comme « l’ensemble des références construites tout au long de l’histoire par l’entreprise pour faire face aux situations qu’elle a rencontrées. C’est la personnalité de l’entreprise ce qui en fait sa particularité ». Cette culture  n’est pas une donnée pour l’entité mais elle résulte et se développe selon un processus d’apprentissage : C’est un véritable processus dynamique. La culture peut etre repérée à plusieurs niveaux dans l’entreprise à savoir : 

· L’activité : c’est la conception de l’activité partagée par les membres de l’organisation et qui se concrétise dans leurs actions et comportements. Par exemples dans les trois agences étudiées, on dégage deux perceptions de l’activité : la première met l’accent sur la relation avec la clientèle alors que la deuxième valorise les produits et prestations bancaires.

· La personne : chaque entreprise développe une conception de la personne. Ce trait important de la culture d’entreprise fonde les politiques implicites de GRH et le système de choix et d’évaluation de personne. La manière de la  conception de la personne influe son degré d’adhésion dans l’organisation.

· L’environnement : la manière de la  perception de l’environnement par l’entreprise et de sa réaction à ses menaces sont des éléments de sa culture interne.

Ces exemples montrent que l’un des traits essentiels de la culture d’entreprise réside dans la relation entre la personne et l’organisation et que les traits culturels permettent  de mieux cerner les valeurs servant à appréhender les comportements de personnes.

Pour illustrer la référence du management à la culture d’entreprise les auteurs développent quelques modèles de management se servant de la culture d’entreprise dont on peut exposer trois exemples :

· Relais de la bureaucratie : dans ce type de management dominé par les règles et les procédures, la culture avec ses références et valeurs sert de système de contrôle de relais. Les valeurs culturelles sont utilisées comme référence par le personnel quand les règles et les procédures ne permettent plus de savoir comment répondre aux exigences de la situation.

· Implication de personnes : elle constitue un problème lancinant dans toutes les organisations. La culture permet de donner un sens à la relation entre le salarié et l’entreprise. Elle est la source de valeurs et le fondement de la vie à l’intérieur de l’organisation.

· Le besoin de références : les changements contenus dans la technologie et les grand mouvement de regroupement d’entreprises observé ces dernières années entraîne la remise en cause des idées et mode de management que l’entreprise croyait acquis. Une bonne compréhension de la culture permet de retrouver les valeurs solides sur les quelles les changements de valeurs va pouvoir s’enraciner.

Après avoir établir l’importance de la culture dans le processus de management et l’orientation des comportements et attitudes, les auteurs exposent enfin une nouvelle approche pour aborder la performance : les logiques d’acteurs.

Section 2 :  au delà des comportements : les logiques d’acteurs.
L’analyse classique, à travers le management et GRH, des comportements relève d’approches individuelles, collectives ou mixtes. Ce paradoxe s’est généralisé et  a dépassé l’analyse du comportement pour concerner l’ensemble des politiques de management et gestion et de gestion de personnel. Ainsi historiquement les démarches regroupées sous le terme GRH sont profondément marquées par le souci de prendre en compte l’individu, ses aspirations et ses compétences. C’est ainsi que le système d’information de la base de gestion de personnel est centré sur des informations individuelles concernant chaque salarié. D’autres exemples tels que la gestion des carrières (fondée sur une gestion de compétences et de potentiels), la gestion de la formation et l’appréciation des performances découlent aussi de politiques d’individualisation. D’un autre coté, le phénomène de « collectivisation » jalonne les évolutions de management depuis plusieurs décennies, groupe d’expressions, cercle de qualité ou de progrès, équipes semi-autonomes sont des illustrations de cette généralisation de groupes.

Pour lever ce paradoxe, il sera inutile de chercher un arbitrage entre une approche individuelle ou collective du comportement mais il faut plutôt envisager les logiques d’acteurs plutôt que les comportements. Les auteurs recensent trois déterminants organisationnels des logiques d’acteurs .

1. les valeurs .

 Toute entité a besoin de ses propres valeurs parce que la mise en place d’un nouveau système de management doit s’assurer de sa cohérence avec les valeurs existantes issues de la culture de l’entreprise. Ainsi l’échec de certaines expériences des cercles de qualité peut s’expliquer par le défaut de cohérence entre les valeurs sous jacentes  à cette nouvelle méthode et la culture de l’entreprise en place. Ces valeurs transparaissent dans le comportement, les décisions et les systèmes de gestion et leurs pratiques. Pour ce qui est des ressources, la ressource initiale réside dans la culture de l’entreprise avec l’ensemble des valeurs qu’elle accumule tout au long de son histoire.

2. les règles .

 Ils guident chaque membre dans l’exercice de sa fonction. Aujourd’hui on assiste à un développement des procédures et des règles dans des domaines nouveaux tels que la définition de performance, le lien entre performance et rémunération, la négociation des objectifs…Mais il faut etre attentif aux effets pervers de règles notamment l’effet de permanence qu’elles créent. En effet, la généralisation des règles rend plus difficile la réponse aux besoins de changement et d’adaptations aux exigences d’un environnement de plus en plus menaçant.  

3. le leadership .

C’est l’animateur dont les taches sont l’animation, la stimulation et le contrôle pour maintenir et développer la cohésion de son équipe de façon qu’elle remplit ses fonctions malgré la diversité de ses membres. La présence personnelle du leadership lui permet de développer une relation avec ses collaborateurs. Il  participe aussi à une coordination à temps réel et répond à la nécessité d’une marque personnelle à toute action collective. Les ressources pour le leadership résident dans ses compétences techniques acquises tout au long de sa carrière. Le schémas suivant illustre la mise en place du programme d’actions visant à une évolution des comportements en se basant sur les trois déterminant évoqués ci dessus :
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En recherchant les logiques d’acteurs plutôt que les comportements on évite les risques de contradiction ou d’incompatibilité que chacune des approches individuelles ou collectives révèle. En effet les logiques d’acteurs requièrent la prise en compte des caractéristiques de la personne à savoir ses compétences, sa personnalité, sa stratégie, ses intérêts personnels et son système de présentation. Elles invitent aussi à se préoccuper du sens du comportement dans le contexte de l’entreprise c’est à dire en interaction avec les autres membres de l’organisation.

En guise de conclusion, au delà des comportements, c’est leur significations profonde qu’il faut chercher  pour les comprendre et les influencer ; cette compréhension ne peut se faire sans la référence à la culture de l’entreprise .Ainsi l’absentéisme étudié dans les trois agences bancaires ne peut etre compris qu’en regard de particularités de la culture propre à chaque agence. Par exemple pour un groupe donné de salariés, il traduit une réaction aux politiques implicites de personnels alors que pour d’autres ce n’est qu’ un choix d’investissement personnel dans la vie familiale au détriment du travail. La qualité prend aussi son sens dans le contexte de la culture de l’entreprise. Elle n’est pas perçue de la même manière chez un même chez un ouvrier qualifié et chez un employé administratif dont les traits culturels concernant leur conception de leur fonction au sein de l’organisation n’est pas la même. Enfin, tenter de changer les comportements est un faux problème il faut plutôt se préoccuper des logiques d’acteurs.

V . Commentaires.

Le travail des auteurs constitue une bonne étude qui contribue au développement de nouveaux modèles de management et gestion de personnel contribuant à la performance de l’entreprise. L’idée de développer une nouvelle approche de comportement à partir de l’observation de l’échec des pratiques de gestion actuelles et de théories de domaine est intéressante. Mais on peut critiquer l’approche suivie à deux niveaux :

1. Son mode de démonstration .

a. Pour le cas de l’absentéisme : On peut avancer que l’étude effectuée dans les agences bancaires est pertinente, mais la faiblesse réside à mon avis dans l’interprétation des résultats. En effet, les auteurs cherchent à exploiter uniquement les résultats qui plaident en faveur de la limite de l’approche individuelle du comportement. Or a la lecture des résultats de l’enquête on s’aperçoit que les variables individuelles notamment le sexe, la situation familiale et l’age sont des facteurs déterminants de ce comportement. Donc les variables organisationnelles ne suffisent pas seules  à comprendre et agir sur l’absentéisme. Ce coté a été totalement ignoré par les auteurs. La deuxième limite est que les résultats trouvés sont spécifiques aux entités étudiées donc ne peuvent pas etre généralisables.

b. Pour le cas des cercles de qualité : Cette partie a été abordée d’une manière très générale et artificielle. En lisant cette partie, on n’arrive pas à bien comprendre les enjeux organisationnels et la dimension collective qui caractérisent cette approche que les auteurs se proposent à critiquer. En lisant le livre de Richard Bérard et Pierre Pastor « De l’individu au collectif », on comprend bien la plupart des problèmes relatifs au management d’équipe et les erreurs fréquentes commises par les managers dans la coordination du travail dans le groupe. Il expose aussi les styles les styles de management les plus répondues en matière de gestion de travail d’équipe en évoquant aussi leurs limites.

En suite lorsque ils ont exposé les motifs d’échec des cercles de qualité, les auteurs se sont contentés d’une approche purement théoriques en exposant  cause d’échec théoriques pouvant expliquer les limites de l’approche collective de ces cercles sans étayer leur raisonnement par des exemples concrets contrairement  à l’approche suivie dans la partie relative à l’absentéisme.

2. Développement de nouvelle approche du comportement .
 Cette partie paraît un peu déconnecté des deux premières parties. En effet, en prenant l’absentéisme comme exemple de comportement individualisé et les cercles de qualité comme approche de comportement collectif, on s’attendait à ce que les auteurs se basent sur ces deux exemples pour illustrer la pertinence de la nouvelle approche développée. Or on remarque que les auteurs ont adopté une démarche théorique et se sont lancés d’énumérer les fondements théoriques de culture d’entreprise et logiques d’acteurs sans bien comprendre leur effet et utilité dans le cadre de l’objectif affiché au début de l’ouvrage à savoir agir sur les comportements pour promouvoir la performance. Dans cette partie les auteurs ont évoqué deux notions nouvelles de management mais sans les développer de manière approfondie :

a. Le projet d’entreprise : utilisé comme illustration  du modèle de relation entre culture et management. Pour bien comprendre ce nouvel outil de management, il me semble pertinent de se référer au livre de J.Supizet « le management de la performance durable ». l’auteur énonce que la première priorité du management et de l’organisation est désormais le développement de manière collégiale et consensuelle le projet d’avenir de l’entreprise. Ce projet concrétise l’affirmation de la volonté des membres du comité de direction d’ajuster le rythme d’évolution de l’organisation à la trajectoire des évolutions de l’environnement. C’est une question de prise de conscience  et de condition d’existence de chacun des membres du personnel, c’est donc un moyen efficace  d’agir sur les comportements et l’amélioration de la performance. C’est aussi un moyen contribuant à fonder la culture de l’entreprise. La mise en place de ce projet nécessite de la part des managers les étapes suivantes :

· Etablir un discours stratégique sur le changement : il s’agit d’expliquer la nécessité du changement, sa portée et son utilité pour l’entreprise.

· Adopter un langage qui traduit les concepts d’aujourd’hui : le langage est un des fondements naturels de la culture. Si l’on veut conduire le changement de manière efficace il faut utiliser les mots qui portent les concepts et les représentations mentales du management d’aujourd’hui. Beaucoup de dirigeants veulent changer l’organisation et les comportements sans changer le vocabulaire ou en franchisant des mots qui perdent leur sens. L’auteur recommande de remplacer les termes « qualité totale » par « excellence », « dirigeant » par « manager » et « budget » par « business plan ».

· Faire partager une même représentation mentale de l’entreprise : c’est à dire une image globale, cohérente et transparente de l’organisation et du mode de management.

· Définir une éthique et des valeurs morales.

· Etablir les finalités de l’entreprise : sa raison d’être et son utilité ; et enfin

· Définir la vision stratégique et une ambition pour l’avenir : la vision stratégique est la représentation imaginaire d’une ambition pour l’avenir permettant de faire converger les efforts de l’organisation vers la réalisation des finalités de l’entreprise. C’est la plate forme organisationnelle de l’entreprise.

b. Les valeurs : les auteurs se limitent à évoquer la notion de valeur seulement lorsqu’ils énoncent les déterminants organisationnels des logiques d’acteurs. Or la notion de valeur peut etre exploitée de manière beaucoup plus large. Aujourd’hui on parle de management par les valeurs. J.F.Claude, dans son livre « le management par les valeurs » aborde ce nouveau concept dans le cadre de l’articulation de l’individuel et du collectif dans l’organisation. 

En effet, au début de ce troisième millénaire, travailler ensemble des collaborateurs autonomes devient l’enjeu majeur et le défi des entreprises. Ce nouveau défi s’accompagne par un problème d’optimisation d’une forte cohésion sociale interne de personnel dans les compétences, formation et culture peuvent etre très variés. Pour contourner ce problème il faut faire référence à la notion de valeurs. Cette notion postule que la façon dont un groupement humain se construit des points de repère et la façon dont chaque individu le fait à son propre niveau procédant d’une même base. Si l’on parlait en philosophie, on pourrait dire que les valeurs constituent un « transcendantal » qui lie en profondeur les individualités qui composent un groupe humain. Les valeurs font partie de la culture de la société et de l’idéologie qui génère un groupe social donné au sens d’un système de croyances partagées. 
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