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la sociologie confemporaine

ques. Nous partirons d'un ouvrage de synthése rédigé par Dupuy .mﬁ d;om:.ﬁ
(1986). Ce dernier n'aurait pas été possible sans les chmcx. pionniers Am
Worms (1967) et de Grémion (1976). Nous analyserons aussi « .mow_ob_omum
de la décision » de Jamous (1969) et le cas du « Katangais » de Pavé (1982
et 1989).

Le recul théorique sur I'acteur stratégique prendra appui sur « humnﬂmﬂ.ﬁ ef Mm
systéeme » (1977) de Crozier et Friedberg ainsi que sur « Le pouvoir et la
régle » de Friedberg (1993).

Secion 1 L'organisation bureaucratique du monopole

Le Monopole est une « administration » rassemblant 14 :m.Emm. ﬁ.ﬂumm:mm dans
toute la France et dirigées par un bureau central siégeant a _uw:m et dépendant
des autorités ministérielles de tutelle. Nous développerons l'analyse en deux

points, synthétisant la réflexion autour de deux concepts : les régles du jeu

et la régulation. Avec le concept de régle du jeu, nous nous U_mom.ao:m au
niveau microsociologique de I'atelier et de I'équipe de direction (point 1.1).

Le concept de régulation nous placera a un niveau plus global. Avec le con-

cept de régulation stratégique, on pourra articuler, d’une part, les régles du

jeu de l'atelier et celles de I'equipe de direction ; et d’autre mw.n, ce amﬁ.mﬁ
ensemble avec celui des élites administratives et politiques parisiennes (points

M 1.2.1et 1.2.2).

Le concept de régulation culturelle nous introduira & un autre aoEm_smaam
réflexion : les variables culturelles frangaises, fondées sur un évitement des

relations face & face, ne sont-elles pas une autre source de ces fonctionne-

ments bureaucratiques (point 1.2.3) ?

1.1 les régles du jev

1.1.1  Vatelier : ses acteurs et leurs stratégies

C’est a ce niveau de base que se passe la fabrication du produit du Monopole. .

Trois roles professionnels s'y croisent : les chefs d’ateliers, les ouvriers %.m.:-
tretien et les ouvriers de production. Les ateliers nOBEmE une aowﬁwﬁm
d’ouvriers d’entretien et de 60 a 120 ouvriers de @«oamaﬂom: de sexe féminin
pour les quatre cinquiémes, que nous devrions qualifier d’ouvriéres de pro-

duction.

Le travail en organisation

1L.I.1.1  la structure formelle

Qu’est-ce qu'une structure formelle ? C'est I'organigramme ; c’est la repré-
sentation officielle des fonctions, des compétences, de la hiérarchie. Nous y
trouvons trois notions fondamentales : quels sont les intervenants, quelles
sont leurs taches et qui détient 'autorité ? Les réponses a ces questions doivent
étre recherchées dans les réglements officiels qui précisent la répartition des
taches et la hiérarchie.

Cette structure formelle a trois traits majeurs : précision des réles et non-
chevauchement des compétences, recrutement extérieur et absence de pro-
motion interne, impersonnalité des régles. ‘

Les définitions des roles sont claires ; les taches attendues ne se recouvrent
pas : il n'y a aucun chevauchement des fonctions. C'est ainsi que les ouvriers
de production sont les opérateurs des machines. Aux chefs d’ateliers, supé-
rieurs hiérarchiques des premiers, sont dévolues la surveillance de leur travail
ainsi que les décisions d’affectation, le cas échéant, aux postes de travail.
Enfin, les ouvriers d’entretien ont la mission de la réparation des machines.
Il faut comprendre d’emblée qu'il s’agit d’'une compétence exclusive 7. Seuls
les ouvriers d’entretien ont cette prérogative. Cest un point important qui
témoigne d’une caractéristique générale de tout le réglement : ici comme
ailleurs, il n'y a pas de compétences qui se chevauchent. C'est d’autant plus
significatif que des chefs d’ateliers pourraient étre aussi compétents qu’eux
pour réparer les machines. Nous aurions pu imaginer que la facilité, ou plus
simplement les exigences d’efficacité, auraient imposé qu’en certaines cir-
constances, le chef d’atelier procéde de lui-méme a certains ajustages, a
certaines réparations. Il n’en est rien, les ouvriers d'entretien s’y opposant
vigoureusement en invoquant les dispositions du réglement.

En second lieu, nous pouvons constater que les filires de recrutement sont
totalement séparées. Il n'existe pas de promotion interne. L'individu qui intégre
l'atelier en qualité d'ouvrier de production ne peut espérer étre promu, grace
a l'ancienneté, chef d’atelier ou ouvrier d’entretien. Il n'y a pas de mobilité

interne. Le recrutement se fait via une voie externe, sur concours, en sadres-

sant ainsi & des personnes étrangéres au milieu du travail. En ce sens, le
Monopole s’apparente & un systéme de castes.

Troisiéme aspect de cette structure formelle, le caractére minutieux et surtout
impersonnel de la réglementation. Ainsi, les normes de production sur ma-
chine sont fixées par Paris. Les quatorze usines se doivent de se: conformer
a ces directives. Les salaires des ouvriers de production ne seront liquidés
100 % que pour autant que 85 % des normes de production soient atteintes.

7 A titre d'illustration, voyez 'anecdote sur la stratégie de directeur rapportée au point 1.1.2.4.2.
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Si tel n'est pas le cas, la pénalisation sera automatique : la direction opérera
une retenue sur salaire. Ft ce quelle qu’en soit la cause. Peu importe qu'il
s’agisse de circonstances indépendantes de la volonté des ouvriers de produc-
tion (telles que les pannes, incidents fréquents, entrainant de ce fait la dépen-
dance de ces derniers a I'égard des ouvriers d’entretien). Autre exemple, les
regles d'affectation aux machines, fixées sur base de I'ancienneté. En cas
d’absence d'un ouvrier, il sera fait appel aux autres ouvriers de production en
respectant un ordre précis : celui de I'ancienneté. Si aucun volontaire ne se
présente, le plus jeune sera désigne. 1l apparait donc que les décisions d’af-
fectation ne permettent pas le jeu des influences personnelles du fait que le
principe d’ancienneté obéit a la régle de l'impersonnalité. Et en matiére
d’embauche ? Le directeur jouit-il d’une marge d’autonomie ? Sa politique de
recrutement peut-elle étre influencée par des conceptions personnelles ? Ici
aussi des régles générales président a I'engagement. 1l est ainsi prévu que les
quatre cinquiéme du personnel de production soient recrutés obligatoirement
sur les listes de personnes ayant un droit légal aux emplois réservés de
I’Etat (Crozier, 1990 : 72). Le cinquiéme restant sera recruté parmi les in-
dividus dont un membre de la famille occupe déja un emploi au Monopole.

1.1.1.2  Uinattendy : la présence de tensions

La démarche de Crozier est la suivante : s'interrogeant sur les conséquences

logiques d'un tel systéme formel, il découvre que les relations sociales réelles
ne correspondent nullement & ce que l'on aurait logiquement pu attendre.

Et de fait, quelle prédiction un sociologue peut-il formuler sur le systéme social
structuré par une telle organisation ? 1l s’attend a trouver un systéme calme,
caractérisé par une absence de conflits. Et, contrairement a toute attente, il
constate que des contlits, et des tensions surviennent. Cette observation im-
plique de relancer I'analyse vers d’autres hypothéses. Toutefois, n’anticipons
pas notre développement et attachons-nous avant tout & préciser le raison-
nement relatif 4 ces prévisions. Nous avions dit qu'a premiere vue il ne fallait
pas s'attendre & des appréciations individuelles, qu’il s’agisse du directeur
recrutant un travailleur ou du chef d’atelier palliant les absences en début de
matinée. Il n'y avait pas lieu de négocier afin d'élever les quotas de production
ou de devoir exercer des pressions pour afteindre certains niveaux. La régle-
mentation devait tout prévoir et tout régir, empéchant de la sorte tout conflit
potentiel, le systéme décide a la place des personnes (Crozier, 1990 : 95).

Or il nen est rien. Iy a des tensions, des conflits sourds, des réactions, violentes
3 I'occasion. Les variations dans le vécu affectif entre les divers groupes de
relations nous permet de comprendre et d'analyser la vraie nature du systéme

social.
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L.1.L21 Les relations ouvrier de production-chef d’utelier

mo:am&m:»mhm_ﬁm:ﬁ les relations sont assez bonnes. Il n'y a pas de sujet maj
de .Hm.:mon et les conflits sont minimisés. On ressent |'impression _M‘ Bm_m
H,mu_macma.:m:ﬁ sereine entre les deux groupes de strates. 1l est :wm:BQﬂzm i
n_,wamo?a mmﬁm description d'une remarque significative : il n’est pas nOm #M
d _Bv.:nmzon dans les relations. Il n’y a pas d’investissement Umﬁnromo:m ;
affectif, dans ce type de relation. Les enjeux sont ailleurs, et Uowa omme_@_

ouvriers de production ne re i O
connaissant pas un rdle centra ‘atel
dans la fabrication. o chef drate

L.1.1.2.2 Les relations ouvrier de production-ouvrier d’entrefien

Le tableau change lorsque 'on se penche sur les relations entre ces dei
strates. Les tensions sont nettement perceptibles, partiellement explicabl
par un aspect financier. Nous avons relevé que les ouvriers de an%omo
ﬁno:%m”m%ﬁ Um‘nmmmmm par une retenue salariale en cas de production EE&ME
chu.o%nm .Uzwc,% par les normes. roan_cm la réparation des machines train
 prod ion s'en ressent et par voie de conséquence les salaires en patisser
L’ouvrier d’entretien jouit ainsi d’une importance que le chef d'atelier n’a pa

Un mmno.:a trait de ces relations consiste dans le caractére peu avouabl

ces ﬁmsmu.owm. Un exemple pour qualifier notre propos : 'écart ex 13M . ﬁn
chx‘oﬁu_:_o:m sur la qualité des relations. Un bon test pour n_mnowmﬁ 3 _mm u
la présence de conflits et la difficulté & les exprimer, apparait dans | répo
Mmm a une double mcmmmo: : Uinterviewé est invité m nous dire ce LMMH«MMM“
5 M”mmﬂumwﬁmmmzwmmﬂﬂww_m M.”; N cm _QM Mﬂm,«mm_u«mmm:ﬁmmﬁm en particulier, celui ave

ue ; écalage a i ! i
opinions, il suggére la situation difficle anm F%ﬂﬂmmmma”ﬂﬂ,” MMMMW.MM: mm
qui veut mxﬁﬁﬁma son hostilite. C’est d’ailleurs bien ce qui ressort des ré QMH
Mmm mﬁ:x%:mm:mu:m suivantes : que pense 'ouvrier de production de son ocmnm
‘entretien qui a en charge sa machine ? 75 % des ouvriers de producti

déclarent c_,m:\ s'entendre avec leur ouvrier d’entretien alors qu'ils Moa o
:oB.g.mFx, a émettre un jugement aussi positif & 'égard de M,m:mmbwsom:
ouvriers d'entretien. Et réciproquement, les ouvriers d’entretien font mecm

d’'un paternalisme tout 5 ale
ey juste tolérant a I'égard de leurs ouvriers de produc

1.1.1.2.3 Relation ovvrier d’entretien-chef d’atelier

- C’est la relation la plus explosive. Les relations sont franchement mauvaise

Mw Mw _m%m:mm ni _mm_mcﬁmm., ne se privent d’exprimer ouvertement leur insatisfaction
vine qu’il y a ici des enjeux forts que la suite de 'analyse nous fer:

découvrir. Les i i i
: i OE ’ ro A
vriers d’entretien n’hésitent pas & mettre en doute la com
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pétence des chefs d'atelier. Une moitié des ouvriers d’entretien adoptent des
positions trés dures a cet égard et vont jusqu'a ignorer leur role dans I'atelier,
ne percevant pas leur utilité pour le fonctionnement de I'usine.

Les chefs d’atelier sont tout aussi montés contre les ouvriers d'entretien. Mais
il est significatif qu'un tiers se refuse de répondre a une question relative a
la compétence des ouvriers d’entretien, révélant ainsi une position difficile et

embarrassée.

1.1.1.3  La structure paralléle

La découverte des attitudes des différentes strates nous oblige a rechercher
une compréhension plus approfondie de la structure sociale puisque notre
analyse de la structure formelle nous conduisait a faire I'hypothése d’une vie
plutdt calme. Avec la structure formelle, tout était prévu, tout était prédécide,
peu de place était laissée aux conflits. Il nous faut porter notre attention sur
un autre espace de relations sociales qui échappe aux prescriptions de l'or-
ganigramme. C’est un espace qui est régi par un « ailleurs », ignoré des régles
officielles. Il s’agit de la question de la réparation des pannes. Les réglements
précisent qui doit les réparer. Mais nous ne disposons pas de regles imper-
sonnelles et fixées de maniére centralisée par le siége de Paris pour réduire
I'arbitraire des réparateurs 8. Apparait ainsi le pouvoir « informel » des ouvriers
d’entretien qui se loge dans les interstices de la réglementation formelle. C'est
une découverte importante qui apparait lorsque nous avons affaire & une
volonté de réglementation : il y a toujours des zones qui échappent a cette
emprise des régles et dans lesquelles se glissent les relations moins réglées,
plus arbitraires. Plus la volonté de réglementation est importante, impliquant
une inflation de textes, plus les zones non régulées, réduites par consé-
quent a une portion congrue, prennent une importance démesurée.
De par ce phénomeéne s'explique la phrase devenue célébre suite a la parution
de cette étude du Monopole : « Les ouvriers d’entretien (du Monopole) ont

le pouvoir dans I'usine » °.

Il nous faut dés lors disposer d’un concept nouveau pour identifier clairement
ce nouvel espace de relations sociales construit en dehors de I'organigramme.
Mayo et ses collégues de 'Ecole des Relations Humaines avaient découvert
dans les années 30, aux Etats-Unis, la « structure informelle ». Cette structure
de relations était axée sur les échanges affectifs et les sentiments nés des
relations internes au petit groupe. Pour bien la différencier de celle-ci, Crozier
considére la structure paralléle comme une structure de relations axée sur les

relations de pouvoir.

8 Apparait ici pour la premiére fois I'idée que la présence du pouvoir est liée & une absence de
régles. On y reviendra & propos de la définition du pouvoir.

9  Ce n'est pas un pouvoir sans limite. Un équilibre de pouvoirs s
centre risque de rationaliser I'entretien (cfr. Infra).

instaure car s'il y a des abus, le
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Le schéma explicatif sera le suivant -

REGLES DU JEU «—s STRATEGIES

(structures formelle e paralléle)

I.I.14  Les régles dv jeu

_me. MMW_MW mmﬂ w.mm: ;.H .mwanc_msﬁ la structure formelle et la structure paralléle. Si
r est le supérieur hiérarchique, la réql jon mi :
o que, la reglementation minutieuse
place dans bon nombre de cas. T inisé
est « rationalisé » ', La zone d’j I kol
; influence du chef d’ateli érisoi
en cas de réorganisation de ['usi A iy whiin:
: sine, et encore ! A partir de I’ i
machines et de la réparation d sios petont b
es pannes, les ajust i
e e o o AL B : justeurs peuvent influer
e l'atelier. Surtout lo I it qu’i
e : _ rsque l'on sait qu'ils ont don
SMM.H MMWMMMJQ tous _Mm_ aspects d'un art : ils ont caché les plans et se trans
Iriquement leurs trucs de métier a |'o i y
. ccasion de leur travail
_MMMMW% amm.uﬂo«nm:ﬂ encore leur position par le fait qu'ils sont mmm_mam:w Wm
i Q_mt: icaux de I'entreprise et qu'ils sont des hommes (pour rappel
0 des « ouvriers » de production sont de sexe féminin) ore

sauf
des
tres
né a

Il nous i i
faut maintenant revoir les comportements de chacune des trois strates

comme des stratégies trouvant leur origine dans la structuration

o des régles du

LILL5S  Les stratégies

LLL5.1 La stratégie d'agressivité modérée des ouvriers de production

Le premi i _ X
__mmwamumﬂm_nm Mﬂﬂ_mmwwz_www 30.&&% ﬂm?mno: est la satisfaction : satisfaction &
ouvrier du Monopole. Mais cette ada i
\ o : . ptation heu

MMMM_M:%ME@E m.ummo_n_mma M un pessimisme a I'égard de I'organisation MMM%

ritiques a |'égard des conditions de travail. d iti : i
: 1 : , des conditions d’hygie

des v«mznmmm administratives en cours, du passé idéalisé aux n_m:m e

w,_,m:r Qm,m risques de la mécanisation et du chan

interpréte cette manifestation de pessimism

pens du pré-
gement technologique. Crozier
€ en termes stratégiques : Iis

10 L . :

n_”romqum.wmmow_ de qmm.wm du jeu suggeére que I'homme n'est pas déterminé :

Mm ruit des .mqmﬁmmﬁmm Clest une conception interactionniste de la &EQE..m
Mm e mx_uwm_.mmo: (cfr. 'annexe consacrée a la structure)

a rationalisation ne signifie ' :

pas que I'on a trouvé les meilleures i

: : ; solutions i

MM@ _.”_o: a fixé les normes de facon rigoureuse et que l'on peut prévoir %omﬁ?_mu i

actement comment les choses se passeront (Crozier 1990 : 152)

c’est un joueur qui
qui est au coeur de
11

l'avance tres
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pensent donc qu'il leur faut a fout prix montrer une attitude intransi-
geante, s'ils veulent maintenir leurs positions et faire échec a la pression
pour le changement qui s’exerce, croient-ils, a leur encontre. Pour eux la
mécanisation est avant tout un moven dont la direction voudrait se servir
pour rouvrir la négociation et obtenir un réglement meilleur pour elle. Iis
soupgonnent leurs directeurs d’étre tout a fait tiedes a I’égard du systéme
d’organisation formel, dont ils sont officiellement les garants et de cher-
cher a utiliser toutes les faiblesses et les incertitudes des régles pour
manipuler le personnel. Une « agressivité modérée » mais constante cons-
titue finalement le meilleur moyen pour eux de se protéger contre toute
tentative d’empiétement. En méme temps, elle fournit un excellent argu-
ment pour maintenir la discipline dans les rangs et rendre impossible la
tactique traditionnelle de division que I'on préte aux dirigeants {Crozier,
1990 : 121).

Il n'y a pas que la cible managériale. Cette agressivité modérée est également
utile face aux ouvriers d’entretien. Une certaine pression est utile pour éviter
que ces derniers n’accroissent trop leur marge de manceuvre et ne se donnent
trop de liberté lors de I'entretien et de la réparation des machines.

Il est opportun de s'arréter un instant sur 'emploi du terme stratégie dans ce
contexte. 1 'attitude des ouvriers de production est trés éclairante sur la dé-
marche générale de Crozier. Cette attitude refléte moins la situation présente
des ouvriers de production (satisfaits dans I'ensemble de leur situation) que
leur anticipation des risques possibles d’une détérioration de leur situation.
Les crovances sont « stratégiques », c’est-a-dire qu’elles soutiennent un
dessein, un objectif, un projet. Pour faire bref, elles expriment moins un passe
ou un présent qu'un futur 2.

Ces développements confirment également une seconde idée : les éléments
explicatifs de la stratégie ne se trouvent pas dans la structure formelle : com-
ment expliquer une agressivité modérée dans un contexte de régles imperson-
nelles, de cloisonnement et d’application du principe d’ancienneté ? Cette
agressivité modérée ne prend son sens que par rapport au pouvoir des ouvriers
d’entretien, donc par rapport & la structure de pouvoir paralléle et aux régles
du jeu. Pour revenir a la ligne générale de notre raisonnement, notons encore
que les ouvriers de production disposent d'autres leviers de pouvoir en d’'autres
lieux. Il n'y a pas que I'entreprise, il y a aussi le syndicat. Et méme si I'on veut

souligner que les ouvriers d’entretien qui dirigent le syndicat laissent entendre -

12 Nous touchons ici & un débat capital sur 'explication des conduites. Faut-l se tourner vers le
passé, vers la socialisation familiale et dire, par exemple, que « tout se joue avant six ans » ou bien
articuler une telle approche avec I'importance d'un projet qui conduit & se réapproprier son passé
et & y sélectionner des éléments légitimant ses objectifs ? Nous aborderons ce point & la fin du

chapitre.
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nc.zm vocﬂmzm\ﬁ .n:m.\mn, leur propre organisation, ils ne sont Pas sans ignorer
qu’une telle décision les affaiblirait autant que les ouvriers de production. Ce
chantage, d’une portée réduite, permet aux ouvriers de production de retrou-
ver quelque peu une capacité de pression.

1.1.1.5.2 “.n ”wsaamm d"agressivité mosclée et d'intransigeance calculée des ouvriers d’en-
retien

Les ouvriers d'entretien, comme les ouvriers de production, manifestent une
mmwvﬁm:o: globale heureuse. Bien entendu, cette satisfaction est lice au fait
qu'ils ont une position dominante dans les ateliers. Toutefois, cette adaptation
positive se double d'une perception précise : ils ressentent bien la précarité
a.m leur position. Il n’est pas normal qu'il aient autant d’influence puisque ce
n’est pas la structure officielle, mais la structure paralléle, qui leur accorde une
telle prééminence. Leur position s'en trouve fragilisée : ils s'opposent continuel-
mmB,mDm aux manifestations sourdes d’opposition des ouvrieres de production
ou a celles, plus explicites, des chefs d’ateliers. Les ouvriers d’entretien réa-
gissent eux-mémes par une agressivité constante a I'égard de la hiérarchie
officielle, tout comme & I'égard du systéme d’organisation.

Pour cléturer en point d’orgue, notons leur attitude déterminée concernant
la protection de leurs prérogatives. Méme si le réglement leur confie, a fitre
de compétence officielle, la réparation et I'entretien des angzmm, deux
précautions valent mieux qu’une. En ayant subtilisé les plans des Bm,oE:mm
m,ﬁ en se transmettant les tours de mains, les trucs et les secrets de métier. ils
s'assurent ainsi leur position 12, “

L.1.1.5.3 La stratégie de résignation des chefs d’ateliers

Crozier est frappé par leur passivité et leur résignation. Moins agressifs que
les deux autres catégories, ils témoignent d'un pessimisme beaucoup plus
mam:&. Leur jugement sur 'usine n’est pas trés positif non plus, mais cette
opinion negative est plus modérée. Leur moral n'est pas bon : w refaire, ils
ne postuleraient plus au Monopole. .

_um pression des pairs dans I'expression de leur jugement est la plus faible :
c’est donc dans cette catégorie que le conformisme d’opinion est le plus ._umm.
H\Ao& observons plus d’hétérogénéité dans 'expression des opinions Emmm.
également moins de cohérence sur le plan individuel. ,

13 1l est utile de savoir qu'il v a des usines allemandes qui utilisent les mémes machines sans ue le
mm«ﬁom d’entretien bénéficie d’une telle prééminence. Ce n’est donc pas une exigence ﬁ%rzo‘
_awz.“EmH ni un déterminisme technique qui est & I'origine de cette position privilégiée. Nous avons
affaire & un « construit culturel » qui s'inscrit dans la culture francaise des relations .rE.:mEmm et
dans la culture de I'administration jaeobine francaise, ce que la suite de ces pages éclairera
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Les chefs d’atelier nous donnent I'impression d'un groupe un peu a la dérive.
L’explication de cette résignation passe par la prise en compte de la structure
parallele. Les chefs d'ateliers sont écartés des positions de pouvoir de I'atelier
et affrontent constamment la pression des ouvriers d’entretien. lls se replient
dans une absence d’engagement, ils s’impliquent ailleurs **. On retrouve ici
la stratégie d’apathie de Friedberg (1988 : 87) et de Bajoit (1988) **.

1.1.2  L'équipe de direction

Elle est composée de quatre personnes : le directeur, le directeur-adjoint,
I'ingénieur technique et le contrdleur. Suivons la méme démarche de décou-
verte des comportements, des structures et des stratégies.

1.1.2.1  La structure formelle

La structure formelle est articulée autour des mémes régles impersonnelles
précisant avec soin les attributions d’'un chacun en veillant & éviter tout
chevauchement des compétences. C'est ainsi que, pour nous limiter aux trois
premiers roles, la fabrication et le changement sont confiés aux deux direc-
teurs tandis que I'entretien reléve de la compétence de l'ingénieur technique.
De méme, la structure formelle réaffirme la méme séparation des carrieres.
C'est ainsi que les deux directeurs sont des polytechniciens sortis, par défi-
nition, d'une grande Ecole, et membres d’un grand corps. L’ingénieur tech-
nique est sorti d'une école d’application. Jamais un ingénieur technique ne
pourra espérer atteindre, & force de travail et d’ancienneté, un poste de
direction. lci aussi les recrutements sont séparés et se font sur concours.

14 Au passage, nous pouvons constater la spécificité d’une analyse organisationnelle face a une
analyse marxiste des classes ou des fractions de classe. Les chefs d'atelier et les ouvriers d'en-
trelien appartiennent & la méme fraction de classe (méme position supérieure aux ouvriers de
production, mémes études) et nous serions en droit d'attendre qu'une méme position dans le
mode de production entraine des attitudes similaires. Or il n'en est rien. Il nous faut dés lors se
tourner vers des variables organisationnelles pour rendre compte de ces stratégies différentes.

15 Dans son ouvrage « Exit, voice and loyalty », Hirschman distingue trois grandes stratégies : le
départ, la protestation et la loyauté. Bajoit (1988) a ajouté un quatriéme type : 'apathie. Friedberg
(1988 : 87) appelle d’ailleurs « participation apathigue » cette stratégie des chefs d’ateliers. Pour
d'autres typologies, dans une perspective identitaire, voyez Sainsaulieu (1985) et Dubar (1991).
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1.1.2.2  l'onalyse des relations

1.1.1.2.1 Les relations directeur — contrélevr

Les conflits entre ces deux roles sont rares. Si 'on recourt a la distinctios
legalité-opportunité, nous pouvons apercevoir que la compétence du contré
leur porte sur les formes (la légalité) des décisions et non sur le fond ('oppo
tunité et le contenu). Ce qui ne peut suffire a empécher des crispations liée
a un sentiment de blocage du contrdleur qui s’estime aussi compétent que |
polytechnicien pour prendre la direction de I'usine et développe un sentimen
trés général de dépendance. Mais cela minimise les frictions. Leur pouvoi
de négociation, face aux directeurs est donc trés faible. Mais comme il
ne sont pas trés fortement engagés dans leurs rapports avec les autre
membres du groupe de direction et dans la vie méme de I'usine, ils ter
dent a réagir en diminuant leur mise (c’est-g-dire en restreignant leu
participation) (Crozier, 1990 : 144).

1.1.1.2.2 Lles relations entre les deux directeurs

Les conlflits sont plus fréquents dans cette relation et vécus plus intensivemer
que dans le cas précédent. Leur situation est celle de I'apprentissage de |
jeune génération et de la retraite progressive de la vieille génération (Crozie
1990 : 158). 1l s’agit d'une relation de tutelle et d’accompagnement qui gén
souvent I'adjoint ; le directeur regrettant son incapacité a assumer des respor
sabilités. Mais tous deux savent aussi que leur relation est provisoire. E
synthése, la situation est fortement structurée, mais il v a place encor
pour beaucoup de liberté de jeu (Crozier, 1990 : 147).

1.1.1.2.3 La relation directevr adjoint — direcieur fechnique

Le conflit est net et permanent dans la plupart des usines. Il est surdétermin
par le conflit plus général qui oppose les polytechniciens aux ingénieurs tect
niques. L'implication des deux acteurs dans la relation est trés forte. Le
directeurs adjoints sont profondément irrités, réaffirment la position subo:
donnée de leur ingénieur. Certains s'interrogent méme sur la nécessité d
cette fonction et proposent de la remplacer par des contremaitres. Les ing¢
nieurs techniques sont beaucoup plus critiques et agressifs ; ils s’énervent d
la superbe des polytechniciens, contestent leur compétence et s'irritent de ¢
que les membres des grands corps ont gardé les postes de direction a
Monopole.
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1.1.23  les régles dv jew

Les régles du jeu constituent une articulation des structures formelle et paral-
lele. La siructure formelle confie la direction de I'entreprise aux deux
directeurs et place I'ingénieur technique en situation de subordination a
PPégard du directeur-adjoint. Mais la légitimité de ce dernier aspect est
contestable aux yeux de I'ingénieur technique : cette situation ne corres-
pond pas aux normes habituelles de notre société industrielle moderne,
en ce qui concerne les situations d’apprentissage, et le lien naturel entre
la compétence, la responsabilité, 'dge et I'ancienneté (Crozier, 1990 : 152).
Nous savons également que toutes les opérations de production ont été si
bien rationalisées que seul le probléeme de I'entretien peut encore créer
des difficultés. (Dés lors, la structure paralléle place 'ingénieur technique) en
position de force sur le plan du travail dans la mesure ot il dispose de
moyens de rétorsion tels qu'il peut refuser en pratique toute subordina-
tion et rendre impossible, au directeur-adjoint de prendre aucune initia-
tive importante, sans son approbation. (En outre, ) le directeur-adjoint se
trouve tout a fait incapable de contréler le travail de I’ingénieur technique
parce que le domaine de ’entretien est celui de I'empirisme, des recettes
et des tours de main et qu’il manque de la formation nécessaire pour
connaitre les ficelles d’un métier, dont I'ingénieur technique lui interdit
jalousement 'accés (Crozier, 1990 : 152). Enfin, il peut compter sur I'appui
des ouvriers d’entretien.

La conséquence générale est que si la fabrication est bien du ressort du di-
recteur adjoint, il n'en reste pas moins que toute initiative risque d’étre sou-
mise aux interventions du service d’entretien. Et le directeur, en cas de conflit
entre son adjoint et I'ingénieur technique, risque de devenir un arbitre re-
lativement impuissant (Crozier, 1990 : 154). Deux issues sont alors possi-
bles : soit la coopération forcée avec un échange inégal au profit de I'ingé-
nieur technique, soit la guérilla perpétuelle qui liera complétement les deux
adversaires {Crozier, 1990 : 154).

I.L1.2Z4  les stratégies

L.1.2.4.1 la stretégie d’implication passionnée de Fingénieur technique

L’observateur est étonné par le fait que la majorité des ingénieurs techniques
des 14 usines se ressemblent trés exactement d’un bout de la France a
I'autre alors qu’ils se voient trés rarement les uns les autres et que beau-
coup d’entre eux ne connaissaient au maximum que deux ou trois collé-
gues. (Crozier, 1990 : 158). La prégnance des régles du jeu et des systémes
d’interaction est telle qu’elle induit des stratégies similaires dans les différents

lieux.
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Le premier trait de leur adaptation est la passion qu’ils ressentent pour leur
travail. Ils se font une gloire d’étre trés occupés, se plaignent d’étre surmenés,
sont enthousiasmeés par leur travail, se jugent indispensables : Si le service
technique ne marche pas, c’est I'usine qui en patit tout de suite. En second
lieu, ils sont trés paternalistes et trés autoritaires a I'égard de leurs subordon-
nés. lls souhaiteraient intervenir plus directement dans les affectations de leurs
ouvriers d’entretien et donc a 'encontre du principe d’ancienneté. Ils ne se
privent pas de le dire. Les ouvriers d’entretien se plaignent de cet autoritarisme
mais reconnaissent aussi bénéficier de leur soutien total. La lutte pour le
pouvoir a ses exigences d’alliances en dépit d’opinions divergentes | Enfin ils
sont trés agressifs envers leurs supérieurs et ironiques & I'égard de I'élite des
polytechniciens et de leurs erreurs dont ils tiennent un inventaire précis. 'on
devine qu'une telle stratégie implique un investissement en énergie et crée des
tensions psychologiques importantes. C’est la raison pour laquelle quelques-
uns des ingénieurs techniques ont des difficultés & vivre une situation aussi
éprouvante. Ils se trouvent dominés par le directeur-adjoint. S'ils aiment toujours
leur travail, ils deviennent plus passifs, c’est-a-dire moins agressifs, avec moins
d’emprise sur leurs ouvriers d’entretien. Ces cas exceptionnels paraissent
confirmer le modéle général d'une adaptation impliquée.

En conclusion, le succés de I'ingénieur technique dans sa lutte pour le
pouvoir dépend, nous I'avons vu, du fait que son champ d’activité n’est
pas rationalisé, ce qui lui donne I’avantage stratégique, décisif de contro-
ler la seule source d’incertitude subsistant dans un systéme par ailleurs
totalement routinisé. On peut donc prédire qu’il va s’efforcer, avant tout,
de maintenir un état de chose qui lui donne un tel avantage et qu’il
adoptera généralement une attitude conservatrice dans tous les do-
maines d’organisation des technologies qui risque d’affecter I'entretien
(Crozier, 1990 : 160-161) .

1.1.2.4.2 la stratégie dv directevr

Fondamentalement, le style d’adaptation des directeurs est marqué par la
difficulté. Ils vivent I'impuissance de leur réle, impuissance due a une structure
trés contraignante. Le directeur a l'autorité et le prestige attaché a tout poste
de commandement, il est sorti de polytechnique, mais il ressent la frustration

16 Ceci confirme encore la nécessité de croiser une analyse organisationnelle avec une analyse
sociétale. Nous savons qu'il existe une liaison entre I'origine sociale et I'attitude a I'égard du
changement. Les études sociologiques ont montré que, globalement, plus le niveau d’instruction
(lui-méme lié & I'origine sociale) s’éléve, plus I'attitude 4 I'égard du changement est positive. Or,
ici, ce n'est pas le cas puisque le changement renforce la position du directeur face & l'ingénieur
technique. C'est donc sa position de pouvoir dans I'organisation qui est en péril et qui explique
son attitude négative a I'égard du changement.
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d’un homme qui se rend compte qu’il est le prisonnier d’un systéme
d’organisation qui fonctionne tout seul [...] Nous avons déja décrit en
détail les griefs d’un directeur d’usine qui n’a le droit ni d’embaucher, ni
de renvoyer un subordonné et n’a méme pas la possibilité de mettre ceux
dont il dispose d la place qui lui semble, de son point de vue, la meilleure
pour la bonne marche de I'organisation. Personne ne dépend vraiment de
Jui, sauf le groupe trés passif et trés peu influent des chefs de section et
des chefs d’atelier. Les problémes de production et les problémes de vente
sont des problémes de routine. L’entretien est entre les mains fort com-
pétentes de I'ingénieur technique (Crozier, 1990 : 161).

Quelle orientation donner a leur role si la voie du leadership technique leur
est fermée par la réglementation omniprésente ? Il leur reste un style judi-
ciaire administratif, ¢'est-a-dire qu'ils seront appelés a étre les garants de
I'ordre des relations humaines : ils seront davantage des directeurs de ressour-
ces humaines que des gestionnaires de production. C'est un role d’arbitrage
dans les limites étroites définies par tout le systéme bureaucratique. Un exem-
ple rapporté par Crozier illustre & la fois cette situation des directeurs, les
conflits violents entre les chefs d'ateliers et les ouvriers d’entretien, ainsi que
I'alliance forte de ces derniers avec I'ingénieur technique.

Un chef d’atelier, techniquement trés compétent, découvre rapidement les
raisons d'une panne a l'inverse de 'ouvrier d’entretien qui ne paraissait pas
capable de I'identifier et prévoyait un arrét de production. Un conflit va surgir
et remonter jusqu’au directeur. Le héros de notre histoire est un chef d’ate-
lier qui n’est entré a 'usine que depulis quelques semaines ; ce chef d’ate-
lier & la différence de la plupart de ses collégues a de bonnes connaissan-
ces techniques qu’il a acquises au cours d’une assez longue carriére dans
I'industrie privée. Un dispositif important de I'installation technique qui
commande la marche de son atelier tombe en panne ; il est fait appel
naturellement a "ouvrier d’entretien responsable de cet équipement. Celui-
ci démonte quelques piéces, vérifie quelques connexions et déclare que
c’est un accident sérieux qu’on ne pourra pas réparer trés vite et qu’il
faudra arréter la production jusqu’a ce qu’on ait trouvé la raison de la
panne. Le chef d’atelier est irrité par le ton péremptoire de I'ouvrier et
la discussion dégénére vite en querelle. Aprés avoir traité "ouvrier d’en-
tretien de paresseux et d’incompétent, il se met lui-méme au travail,
découvre que la panne n’est pas aussi grave que voulait le faire croire
Iouvrier d’entretien et que sa vraie raison est le trés mauvais entretien
d’une des piéces. Devenu furieux et pensant qu’il « tient » cette fois le
mauvais ouvrier coupable d’une négligence grave, il va voir le chef de
section pour lui demander d’exiger avec lui une punition exemplaire. Le
chef de section n’approuve pas du tout sa résolution ; il essaie de le calmer
et lui demande de toute maniere d’essayer au moins de régler 'affaire

avec I'ingénieur technique. Le chef d’atelier obtempére a regret, mais
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I'ingénieur technique refuse absolument de I'écouter. Une nouvelle que-
relle éclaie et finalement le chef d’atelier se voit signifier brutalement que
de telles affaires ne sont pas de son ressort, que les chefs d’atelier ne sont
pas compétents en maliére fechnique et lui pas plus que les autres. De
plus en plus furieux, il fait irruption dans le bureau du directeur (il n'y
avait pas dans cette usine de directeur-adjoint au moment ou se produisit
cet incident). Celui-ci I’écoute avec beaucoup d’attention, le remercie
chaleureusement du zéle qu’il déploie dans I'exercice de ses fonctions,
mais finit par lui dire, avec tout le tact dont il peut étre capable, qu’il ne
pense pas pouvoir imposer une sanction a l'ouvrier fautif, parce qu’il n’y
a pas assez de preuves et il lui conseille en conséquence de laisser tomber
Iaffaire.

En nous racontant cet incident plus tard, le directeur qui prit cette déci-
sion, tint @ nous expliquer longuement pourquoi ¢’éfait la seule décision
rationnelle Y. S’il avait puni "ouvrier d’entretien, tout le service d’entre-
tien aurait immédiatement fait gréve avec le soutien de I'ingénieur tech-
nique. Ils auraient facilement réussi & paralyser ['usine et le directeur
aurait été trés probablement abandonné par la direction générale qui
n’aurait pas voulu tenir téte aux syndicats pour une affaire aussi mince
et aussi ambigué. S’il avait pris les risques qu’impliquait le soutien du chef
d’atelier, il v avait de fortes chances pour qu’il perde la face compléte-
ment. En contrepartie, il est vrai, sa passivité devait décourager un des
trés rares chefs d’atelier qui aurait pu avoir une influence positive dans
Iusine et qui quitta bientét effectivement le Monopole. Le choix fut pénible
mais le directeur continuait d penser qu’il avait agi de la meilleure fagon
possible et il ne manquait pas, en y repensant, de se réjouir qu’il n’y ait
pas eu & I'époque de directeur-adjoint, car un homme jeune et inexpéri-
menté, comme le sont habituellement les directeurs-adjoints, se serait
strement saisi de Iaffaire pour essayer d’en tirer parti, ce qui n’aurait fait
qu’aggraver une situation déja désagréable (Crozier, 1990 : 1564-156).

Compte tenu de ce décalage entre leurs attentes (ils sont polytechniciens,

- donc chefs d’industrie et hommes forts de 'organisation, du progrés techni-

que et de lefficacité) et la réalité de leur réle (ils sont arbitres des relations
hurnaines), leur adaptation n'est pas facile. Et de maniére surprenante,
contrairement aux ingénieurs techniques qui pourtant ressemblent trés fort
avec une méme stratégie d'implication passionnée, les directeurs vont témoi-
gner d'une pluralité de modes d’adaptation. Une telle opposition peut sur-

- prendre, car les deux groupes participent du méme climat bureaucratique

N

et doivent tous les deux s’adapter a une situation trés contraignante, a

17 Cette présentation des choses peut paraitre assez déterministe. Mais c'est 'argumentation du
directeur. L'analyse scciologique devrait montrer qu'il y avait un choix entre plusieurs positions
gagnantes, et donc rationnelles {clr. infra sur la rationalité limitée).
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laquelle ils ne peuvent ni I'un ni I'autre échapper. Mais cette différence
correspond tout a fait @ notre hypothése sur 'importance décisive des
relations de pouvoir pour comprendre le style d’adaptation des individus ;
la situation du directeur, a cet égard, est en effet tout a fait a I'opposé de
celle de I'ingénieur technique. Il ne lui est pas nécessaire d’adopter un
comportement, un style particulier pour affirmer sa prééminence. Le
prestige et 'influence officiels lui sont donnés au départ sans qu’il ait a
combattre pour les obtenir.

Trois styles stratégiques s'offrent a eux : soit ils modernisent et réorganisent
leur usine. Dans ce cas, c'est 'adaptation heureuse, source d'une grande
satisfaction. A I'inverse, en I'absence de tout ce mouvement, la routine s’ins-
talle. Le directeur se masque d lui-méme la réalité en revendiquant la
responsabilité pleine et entiére de tout ce qui peut arriver dans 'usine
(Crozier, 1990 : 163). C'est l'irréalisme. Il s'illusionne, se présente comme
soucieux avant tout de l'intérét général, ce qui le conduit a décider... ce qui
est, en fin de compte, attendu de lui. Ce style de vie présente une fagade
d’activité heureuse . Enfin il reste une troisiéme possibilité, plus pessimiste :
celle des investissements extérieurs. Alors que les précédents directeurs
« homme d’Etat » prétendaient qu’ils pouvaient tout faire, que rien ne
leur était imposé qu’ils n’aient, eux-mémes, en toute liberté, voulu, eux
déclarent qu’ils n’ont absolument aucune liberté et aucune initiative ef
qu’ils ne servent absolument d rien ; en minimisant ainsi leur personnage
public, ils préservent une personne privée qui a ainsi le droit d'étre cul-
tivée et brillante sans étre affectée par son échec professionnel. (Crozier,
1990 : 164). C’est chez cette troisiéme catégorie de directeur que I'on trouve
la recherche d’investissements extérieurs tels que 'enseignement, I’écriture de
livres ou toute autre activité extérieure.

1.1.2.4.3 Le directeur adjoint et so stratégie

Lui aussi vit la méme situation que son directeur : il est polytechnicien, il est
confronté a un systéme ot la routine de I'entretien régne a la discrétion de
I'ingénieur technique et des ouvriers d’entretien. Mais il a entre vingt-cing et
quarante ans, il n’est que de passage alors que son directeur, dans la cinquan-
taine, finira & ce méme poste.

Il v a dans cet élément une possibilité d’adaptation plus facile : comme sa
situation est temporaire, il peut plus facilement accepter son infériorité dans
les relations de pouvoir face a son adversaire central, 'ingénieur technique.
Nous ne serons pas étonné en apprenant qu'il développe une attitude trés
critique a I'égard de I'organisation, et qu'il saura s’adapter d’autant plus fa-
cilement si un plan de réorganisation est mis en route dans 'usine. Mais, bien
shr, la situation la plus fréquente sera celle de la routine et de la prédominance
de 'entretien.
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A titre d'illustration, il faut regarder I'évolution que suit un trait de sa men-
talité : la passion technicienne. Au début, a sa sortie de polytechnique, il
déclare accorder une grande importance a ses responsabilités humaines, a ses
fonctions de meneur d’hommes. Confronté dans un second temps aux apres
conflits de pouvoir avec l'ingénieur technique, il dérive vers une sorte de
passion technicienne, ot 'on percoit comme une déception profonde
devant I'impuissance des bons sentiments|...] leur formation en « psycho-
logie industrielle » n’a pas, selon eux, le moindre rapport avec les dures
réalités de la vie d’usine [...]; d travers les arguments présentés pour la
technique et pour la rationalisation, on sent un groupe qui lutte pour se
faire reconnaitre le droit d’agir et de réaliser. Son obsession de la tech-
nique peut bien apparaitre étroite, il reste que, pour lui, la technique
constitue le seul moyen d’introduire le changement et que le changement
est devenu son seul but 8, (Crozier, 1990 : 166-168).

1.2 la régulation

Avec ce concept, nous abordons la production de régles au niveau de l'en-
semble social. Jusqu'ici nous avons considéré deux sous-systéemes : Patelier et
I'équipe de direction. 1l s’agit maintenant de saisir ce qui crée ['unité du sys-
téme social. La régulation, ce sont les « grandes » régles du jeu du systéme
global *,

Nous nous proposons de distinguer une régulation stratégique et une régulation
culturelle ?°. La démonstration se fera en trois points. Nous ferons apparaitre
la régulation stratégique au sein du Monopole (point 1.2.1) et au sein du
systéme politico-administratif qui regroupe le Monopole et I'autorité politique
de tutelle (point 1.2.2). Nous découvrirons que cette régulation est portée par
une coalition d’acteurs dominants, et que cette régulation stratégique est liée
a une culture commune partagée par tous les acteurs (point 1.2.3).

18 Relevons ici ce que nous appellerons plus tard un « déplacement des objectifs ». Arrivé dans
I'usine avec l'intention de mettre sa passion technicienne au service de la fabrication, le directeur-
adjoint se voit imposer par la structure une orientation différente : I'introduction du changement
lui permet de dammer le pion a son rival.

19 Le vocabulaire a évolué. Aujourd’hui les auteurs parlent indifféremment de régulation pour abor-
der la production de régles tant au niveau microsociologique qu'au niveau de I'ensemble social.
Pour des raisons didactiques, nous continuerons a distinguer régle du jeu et régulation (d'ensem-
ble).

20 Cette distinction de deux régulations renvoie-t-elle a la distinction « intérét-valeur » ? Le lecteur
pourrait le croire, mais nous découvrirons a la fin de ce chapitre que 'approche culturelle de
Crozier et Friedberg renvoie a une conception trés élargie de I'intérét qui englobe les « capacités
culturelles », et qui doit étre distinguée de la régulation conjointe de Reynaud (1989) concernant
directement les valeurs.
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1.2.1 Lo régulation stratégique du Monopole : alliance des ingénieurs
techniques avec les ouvriers d“entretien

Une organisation est caractérisée par une multiplicité # de jeux et une pluralité
de sous-systémes. Comment s'opére I'articulation ? Avec le concept de régula-
tion (globale), nous allons voir qu’une coalition gagnante impose un arbitrage
entre ces jeux. Nous devons maintenant introduire le concept de logique
d’action ainsi que celui de zone d'incertitude qui permettront de comprendre
pourquoi telle coalition, et non telle autre, I'emporte dans la lutte pour le
pouvoir.

Qu’entend-on par « logique d’action » 2* ? Il s’agit d’un regroupement de taches
en fonction d’une finalitée commune : une telle logique rassemble tous ceux
qui concourent a sa réalisation, par dela leur appartenance & des sous-syste-
mes précis. La logique d’action se situe au niveau du systéme global et tra-
verse les différents sous-systémes. Ainsi, dans les usines du Monopole, il v a
fondamentalement deux logiques d’action : une logique de fabrication (ainsi
que de changement et de réorganisation) et une logique d’entretien. La lo-
gique de fabrication regroupe, au niveau des ateliers, les chefs d'ateliers et les
ouvrieres de production et, au niveau de I'équipe de direction, les deux direc-
teurs. La logique d'entretien rassemble les ouvriers d’entretien et I'ingénieur
technique .

Tableau des logiques d’action

Logique d'action de production | Logique d'action d’entretien

Equipe de direcfion | Directeurs Ingénieurs techniques
Atelier Chefs d'atelier Ouvriers d'entrefien

21 L’organisation est une « formation organisationnelle » au sens de Reynaud (1988). Cette expres-
sion rappelle le concept marxiste althussérien de formation sociale qui articule une pluralité de
modes de production. Cfr. Harnecker {1974). Althusser voulait insister sur I'idée que la réalité ne
se limitait pas & la présence d'un seul mode de production. Ainsi la France de I'époque gaulliste
n'était pas caractérisée par le seul mode de production capitaliste. Il y avait encore un mode de
production artisanal et d’autres formes de capitalisme. Le vocable de formation entend indiquer
cette pluralité de régulations (cfr I'’Annexe).

22 A la suite de Gonnet {1992), nous employons le terme de logique d'action dans un cadre
organisationnel. Ce sens ne doit pas étre confondu avec celui de la conception déterministe de
la structure (cfr. I'Annexe, point 3.1.2).

23 Dans le cas de I'hapital que nous aborderons au chapitre suivant, nous pourrions distinguer
d'autres logiques d'action : la logique de scins, la logique de recherche, la logique d’enseignement,
voire méme la logique d'hétellerie. Voyez Gonnet (1992) pour un exposé de la méthode. Le
lecteur pourra également découvrir de belles analyses de cas de services hospitaliers dans Binst
(1990), Gonnet (1992) et Vrancken (1995).
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Le concept de régulation apporte une idée supplémentaire. Il nous montre
comment s organisent les différentes logiques d’action. Nous découvrons qu'il
existe un arbitrage entre celles-ci. Avec les éléments d’information dont nous
disposons actuellement, nous nous doutons qu’au niveau de la fabrication, la
routine prévaut dans chaque usine suite a la réglementation centralisée de
Paris. La logique d’entretien, quant 2 elle, est porteuse des seules incertitudes,
des seules possibilités d’arbitraire et de pouvoir. L'usine sera régulée par cette
logique et ceux qui la contrdlent, sauf si la logique de fabrication peut étre
mise en ceuvre (c’est d'ailleurs ce qui se passera si I'on réorganise la produc-
tion, si I'on introduit de nouvelles machines, si I'on redessine les lignes de
production et sil'on repense I'organisation). S'appuyant sur leurs chefs d’ate-
liers, les directeurs (et le plus souvent les directeurs-adjoints) retrouveront alors
l'initiative. A défaut d’une réorganisation de l'usine, la routine de I'entretien
est la logique dominante. Telle est la régulation du monopole.

Elle est bien I'ceuvre d’'une coalition qui fait préevaloir ses intéréts. Mais la
question se déplace : comment une coalition peut-elle réussir & hiérarchiser
les logiques d’action ? Quels sont ses atouts ? Et comment expliquer que, dans
les usines du Monopole, ['alliance ingénieur technique — ouvriers d’entretien
joue le réle dominant ?

Le concept de zone d’incertitude doit intervenir a cet endroit. Nous défi-
nirons ultérieurement de maniére précise cette notion. Limitons-nous & le
définir comme un point crucial et nécessaire pour faire aboutir les objectifs
organisationnels. Ceux qui controlent ces points sensibles, ces zones d’incer-
titude, pésent sur le fonctionnement de I'organisation. lllustrons cette thése
dans le cas du Monopole. Nous pourrions distinguer, pour faire bref, deux
types d’inconnues qui pésent sur la réalisation des objectifs organisationnels :
l'une externe et 'autre interne. La zone d’incertitude externe, c’est la de-
mande de la clientéle, les attentes du marché, c’est a dire I'ensemble des
concours extérieurs a.réunir pour réaliser les services et produits attendus. Par
exemple, dans une entreprise, les hommes au contact avec 'extérieur (le
service clientéle-vente-marketing) pourraient détenir les solutions de la survie
de I'entreprise, et ce davantage que les hommes du service de production et
de fabrication. Sur ce point, la situation du Monopole apporte une réponse
claire. Il bénéficie de par la loi d'une position privilégiée sur le marché et il
n'y a pas de jeu de la concurrence puisqu'un monopole est conféré aux quatorze
usines du groupe %,

Reste alors la seconde zone d’incertitude, qui devient cruciale pour I'évolution

24 Jusqu'ici nous avons distingué trois logiques d’action : une logique de contacts extérieurs {vente-
marketing), une logique de fabrication et une logique d'entretien. Conférer un monopole aux
usines exclut la logique de contacts extérieurs pour ne laisser alors que les logiques de fabrication
et d’entretien.
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quotidienne de l'organisation : les relations internes, En I'absence d’une pression
de I'environnement, la dynamique des groupes va devenir I'enjeu clé du fonc-
tionnement : Le pouvoir de décision a I’'intérieur d’un systeme d’organi-
sation bureaucratique tend & se situer aux endroits ot I'on donnera
naturellement la préférence a la stabilité du systéme interne « politique »
sur les buts fonctionnels de I'organisation (Crozier, 1990 : 232). Or, pri-
vilégier ce « systéme interne politique », c’est conférer une attention particu-
liére au réglement qui détermine, comme nous I'avons évoqué, la répartition
des taches, les compétences, les responsabilités, la ligne hiérarchique.

Reportons-nous a I'exemple du chef d’atelier qui a réparé lui-méme une machine
et qui a manqué déclencher une gréve. Dans 'hypothése d'une logique de
fabrication dominante qui favoriserait une adaptation rapide et permanente
a 'environnement, I'intervention de ce chef d’atelier aurait été la bienvenue :
elle permettait de gagner du temps, la production étant immédiatement re-
lancée.

A

Face a un marché captif, 'essentiel devient le respect du réglement. Le
Monopole se donne comme objectif premier, non pas de produire d’abord et
avant tout, mais de ne pas violer la réglementation, de suivre toutes les régles
administratives, toutes les procédures. Nous assistons ici a un déplacement
des objectifs vers les moyens, ce qui rappelle le «ritualisme » observé par
Merton et sur lequel on reviendra.

Il nous faut apporter une précision finale car I'on ne peut en rester a cette
formulation. Derriére la notion de coniréle de zone d’incertitude, il v a des
relations, des alliances et des réseaux. Dire que la zone d'incertitude majeure
est interne revient & reconnailre que I'on ne privilégie pas le systéme de
relations clientéle-direction, mais que la prééminence est donnée au réseau
rassemblant 'ingénieur technique, les ouvriers d’entretien, les syndicats et la
direction centrale parisienne du Monopole. La peur d'une gréve et d’'un conflit
porté devant les instances parisiennes a fait reculer le directeur. Il sait que les
syndicalistes ?* de son entreprise ont des relais plus haut.

Mais cette idée d’alliance élargie vers le sommet hiérarchique de I'adminis-
tration nous entraine hors du cadre organisationnel de chaque usine, ce qui
démontre bien que I'équilibre interne de chaque usine repose sur une coa-
lition gagnante, qui I'est aussi de par ses alliances avec 'extérieur (le
syndicat et la direction parisienne au niveau du Menopole et, comme nous
le verrons dans le paragraphe suivant, le Ministére de tutelle, les syndicats
nationaux de fonctionnaires, voire méme |'appareil gouvernemental).

25 Les ouvriers d’entretien sont également & la téte du syndicat local de chaque usine. Ils ne con-
trolent pas que la zone d'incertitude des pannes !
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1.2.2  La régulation stratégique du systéme politico-administratif : cerde
vicieux bureaucratique et « changement & la francaise »

La démonstration est & peine ébauchée dans le « Phénoméne bureaucrati-
que », mais les travaux ultérieurs * en confirmeront les grandes intuitions. La
piste que nous allons retenir pour faire émerger le systéme est la problématique
du changement. Comment les usines du Monopole s’adaptent-elles aux évo-
lutions ? L'impression que 'on retire des jeux est bien plus celle d'une guerre
de positions que de mouvements : les relations paraissent bloquées. Et ces
jeux bloqués ne sont possibles que parce que le changement suit d’autres
voies. Le role des élites, et donc du systéme politique, est d'introduire les
adaptations nécessaires. Il y a une répartition des taches : la routine et la
reproduction aux strates organisationnelles et le « changement a la frangaise »
aux grands corps et aux élites politiques. L'une suppose l'autre : I'idée de
systéme réapparait dans toute sa splendeur.

1.2.2.1  le cerde videux buregucratique

Quelle mécanique organisationnelle entraine la reproduction ? Crozier de-
gage quatre traits majeurs de fonctionnement qui poussent le Monopole & la
perpétuation de son systéme relationnel. Il en isole d’abord trois : I'imper-
sonnalité, la centralisation et 'isolement qui, s’entretenant I'un 'autre, vont
contribuer & rendre insupportables les zones de pouvoirs paralléles qu'ils ne
peuvent éliminer. En retour, l'existence de ces pouvoirs paralléles renforcera
la pression vers plus de centralisation, plus d’impersonnalité et plus d'isole-
ment. Et ainsi de suite.

1.2.2.1.1 LUimpersonnalité des régles

Comme premier mxm:du_m, il y a la définition du contenu des taches : c’est une

. ~ regle générale et abstraite qui précise tout avec beaucoup de minutie. De ce
_fait, les supérieurs hiérarchiques n'ont rien a ajouter. La regle a tout prévu.

26 1 5'agit des recherches de Worms (1966) et Grémion (1976) sur les notables départementaux que

nous présenterons dans la section consacrée 2 « L’administration en miettes », ce & quoi il faut
ajouter « L'acteur et le systéme » ainsi que la « Société bloguée » de Crozier.
[ ne sera pas encore question dans le Phénoméne Bureaucratique de régulation croisée. Ce sera
le concept majeur des travaux ultérieurs. Ici, la démonstration se limite & la saisie de grands
équilibres : un équillibre de la reproduction et du cercle vicieux associé au « changement a la
francaise ». La mise en lumiére d’une coalition dominante, associant un cabinet ministériel, des
segments de la haute fonction publique parisienne, ¢'est-a-dire des relais analogues a la coalition
préfet-notable départemental (comme dans I"Administration en miettes, cfr. infra), supposait des
interviews complémentaires en dehors du Monopole, auprés des responsables politiques.
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Autre exemple : le recrutement. On entre au Monopole par concours. Cette
forme d’engagement exclut la promotion interne : celleci repose sur une
sélection rapprochée qui s’appuie sur la prise en considération de 'expé-
rience de travail passée dans I'entreprise et qui, surtout, accorde une grande
place a 'appréciation de la direction. Enfin, dernier exemple de ce principe
d’'impersonnalité : le recours au principe d’ancienneté.

Quels sont les effets d’une telle prépondérance de I'impersonnalité ? La part
de l'arbitraire et du pouvoir du supérieur hiérarchique devient négligeable,
sinon inexistante, les subordonnés étant ainsi assurés d'une protection contre
I'autorité hiérarchique.

1.2.2.1.2 la ceniralisation des décsions

Le lien avec le trait précédent est patent. C’est une piece complémentaire du
dispositif. Les relations impersonnelles sont privilégiées de maniére & éliminer
tout arbitraire. Dés lors, il faut que les décideurs soient protégés de toute
influence. Il est indispensable que toutes les décisions soient prises d un
niveau ou ceux qui vont en avoir la responsabilité soient & I'abri des
pressions trop personnelles de ceux qui seront affectés par ces décisions

(Crozier, 1990 : 232).

Une nouvelle lecture de la centralisation apparait : La centralisation est donc
le second moyen d’éliminer larbitraire, le pouvoir discrétionnaire de 'étre
humain au sein d’une organisation (Crozier, 1990 : 233).

1.2.2.1.3 Uisolement de chaque catégorie

A

Les deux premiers traits de I'organisation d’une administration publique, &
savoir I'impersonnalité et la centralisation, ne sont pas nouveaux. lls ont déja
été systématisés par Weber lorsqu'il a, au début du siécle, analysé les carac-
teristiques de la bureaucratie # Et il ne fait que rappeler ce que les juristes

27 Voyez Weber (1971). Mendras (1989 : 172) les résume comme suit : La bureaucratie se carac-
térise par un certain nombre de traits

1) Distinction précise entre la propriété privée et la propriété de I'organisation : Fouquet ne
faisait pas de différence entre sa caisse personnelle et celle du roi. Aujourd’hui, le directeur
d’une grande entreprise en est irés rarement le propriétaire, et s'il 'est, il distingue nettement
«son » entreprise de sa fortune familiale.

2) L’individu n’est pas propriétaire de sa fonction. Il ne peut la transmettre d son fils. Certes,
encore aujourd’hui, l'officier est en quelque sorte propriétaire de son grade, et le notaire
achéte son étude, mais ce n'est qu’une fiction juridique dans le premier cas, et une exception
anachronique dans le second. L'accés a la fonction n’est pas lié d la propriété.

3) Labureaucratie fonctionne selon des régles et refuse, par principe, toute acception de personne.
Au sens péjoratif, un fonctionnement « bureaucratique » est aveugle et se refuse @ compren-

174

Le ravail en organisation

savent depuis longtemps sur la loi et ses caractéristiques : impersonnalité et
généralité, production centrale au niveau pariementaire.

Le troisiéme trait va plus loin qu'une analyse juridique axée sur les seules
caractéristiques techniques des régles. Il reléve d’une analyse sociologique qui
s'intéresse a la réalité des pratiques humaines vécues dans un monde régi par
de telles régles. Nous découvrons que 'isolement des catégories hiérarchiques
est produit par les deux premiers traits. Le premier aspect de cet isolement
est que non seulement l'impersonnalité et la centralisation protégent de la
double pression des supérieurs et des subordonnés (chaque membre de 'or-
ganisation se trouvant libre de tout lien de dépendance personnelle) mais que
de surcroit les relations entre les divers intervenants sont conventionnelles,
dépourvues de leur signification affective. En second lieu, nous pouvons
constater que cet isolement crée un systéme de castes, c'est-a-dire une
organisation sociale ot les groupes constitutifs sont séparés par des barriéres
infranchissables. 1l faut suivre cette image pour comprendre qu’il n'y a pas
seulement une faible communication entre les strates mais que, plus fondamen-
talement, nous ne retrouvons aucun « clan » transversal, aucune « clique » qui
regrouperait des membres de diverses strates, Or ces clans et ces cliques sont
des lieux ot les informations sur le vécu organisationnel des différents grou-
pes peuvent circuler et ol les groupes supérieurs peuvent apprendre des
choses sur les groupes inférieurs {telle que la réalité de leur travail} et inver-
sement. La sociologie de la mobilité sociale a montré que les individus qui
espérent une promotion fréquentent les membres du groupe qu’ils espérent
rejoindre, et adoptent anticipativement le comportement de leur future caté-
gorie ?. Si tout recrutement par promotion interne est impossible, ¢’est toute
remontée d'informations que I'on s'interdit.

dre les situations particuliéres, sauf comme des exceptions. Administrations publiques et
grandes entreprises privées créent et observent des réglements.

4) Les postes sont rigoureusement définis dans leur compétence et dans leurs domaines. La
définition de poste est un des instruments essentiels du fonctionnement de la bureaucratie.

5) A la définition des postes correspond la spécialisation des fonctions et des compétences de
individu qui les remplit. En principe chaque tdche doit étre confiée a I'individu qualifié pour
"accomplir. La qualification se juge sur des critéres impersonnels de type bureaucratique eux
aussi : les diplémes.

6) Une organisation bureaucratique forme une hiérarchie : chacun est situé & un poste ot il a
des supérieurs et des inférieurs.

7) Enfin une bureaucratie emploie des fonctionnaires, c'est-a-dire des spécialistes, employés a
plein temps, et qui poursuivent une carriére individuelle liée & la hiérarchie de "organisation.

28 La sociologie a distingué depuis longtemps le groupe de référence du groupe d’appartenance.

Ce dernier est celui dont on est présentement membre, tandis que le premier est celui que l'on
veut rejoindre. De méme, la socialisation, c'est-a-dire I'assimilation des valeurs et normes d'un
groupe, ne commence pas lors de l'entrée dans ce groupe, mais déja antérieurement. C'est la
notion de socialisation anticipée.
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Le troisieme aspect de cet isolement est la forte pression pour la conformité
du groupe. Crozier montre bien tous les facteurs concourant dans ce sens :
faible pression hiérarchique, inexistence des cliques transfrontaliéres, régle
d’ancienneté réduisant les possibilités de conflit interne. Le contréle des
pairs peut s’exercer sans contre-pouvoir. La pression du groupe des
pairs devient le seul facteur de régulation du comportement en dehors
des regles (Crozier, 1990 : 234). Enfin, le quatriéme aspect de cet isolement

est la nouvelle compréhension du comportement ritualiste des « ronds de’

cuir » qui respectent la lettre plutot que I'esprit du réglement. Ce déplacement
des buts, déja relevé par Merton, recoit ici une nouvelle approche : il ne
renvoie plus a des dispositions psychologiques suggérant que les fonctionnai-
res sont des fainéants, braqués sur leur petit monde et incapables d’accéder
a une vision globale de I'organisation. C’est la situation stratégique dans laquelle
ils se trouvent qu'il faut éclairer : lorsque les pressions hiérarchiques qui
pourraient les obliger & élargir la vision de leur travail sont faibles, lorsqu'’ils
sont soumis a la forte pression de leurs pairs, ils sont inévitablement amenés
a se concentrer sur leurs objectifs catégoriels de sous-groupe. L'explication
réside dans une logique de situation et non dans un trait de « rigidité » de
caractere.

1.2.2.1.4 Le développement des relafions de povveirs peralléles

Un méme leitmotiv a scandé |'analyse de ces trois traits de 1'organisation
bureaucratique. Tout pousse dans une méme direction : amoindrir les effets
du pouvoir, réduire la dépendance a I'égard de la hiérarchie, préserver la
liberté et les espaces d’autonomie. Quels que soient les efforts déployés, il
est impossible d’éliminer toutes les sources d’incertitude a I'intérieur d’une
organisation en multipliant les régles impersonnelles et en développant
la centralisation. Autour des zones d’incertitude qui subsistent, des rela-
tions de pouvoirs paralléles vont se développer et avec elles, des phéno-
ménes de dépendance et des conflits (Crozier, 1990 : 236).

1.2.2.1.5 Le cerde vicieux bureaucratique »

La réaction des différents membres de I'organisation devant ce développe-
ment des pouvoirs paralléles sera un refus : la situation prédominante des
ouvriers d’entretien sera vécue comme illégitime. Il n’est pas normal que les
ouvriers d’entretien détiennent un tel pouvoir alors que I'on a veillé et réussi
a contenir celui des détenteurs de l'autorité officielle et formelle. Cette ab-
sence de légitimité entraine des relations difficiles que les ouvriers d’entretien
ont du mal & vivre, créant ainsi une atmosphére tendue dans les ateliers.

29 Clest la premiére apparition de la théorie des effets pervers dans la sociologie francaise des
organisations.
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Pour résoudre ces difficultés, une solution sera recherchée en suivant un chemin
bien éprouvé : trouver de nouvelles régles impersonnelles et centralisées qui
élimineront ces zones d'ombre.

Quelle sera I'issue de cette recherche ? Nous la-connaissons déja : Quels que
soient les efforts déployés, il est impossible d’éliminer foutes les sources
d'incertitude a 'intérieur d’une organisation [...] la caractéristique essen-
tielle du systéme d’organisation bureaucratique est que les difficultés, les
mauvais résultats et les frustrations qui découlent de I'existence des quatre
fraits fondamentaux que nous venons d’analyser, tendent finalement a
développer de nouvelles pressions qui renforcent le climat d’impersonnalité
et de centralisation qui leur a donné naissance (Crozier, 1990 : 237).

Il est évident que les quatre traits organisationnels se renforcent, se reprodui-
sent. Il y a un cercle vicieux « bureaucratique ». Le systéme s'auto-entretient.
Pourrait-on imaginer un instant adopter une autre stratégie, comme favoriser
les arrangements locaux, les régles plus personnalisées 7 On pourrait natu-
rellement imaginer de « débloquer » le systéme et de I'assouplir mais si
I’on s’efforcait d’agir dans cette direction, on irait & I’encontre de la répu-
gnance générale pour les relations de dépendance qui constitue un trait
culturel d’une importance décisive. Cette répugnance, et cette peur se
trouvent renforcées par toutes les frustrations que crée par ailleurs I'exis-
tence de relations de pouvoir paralléles dont nous avons vu qu’elles se
développaient forcément dans un systéme d'organisation bureaucratique.,
Ces relations qui sont la conséquence directe de I'impersonnalité et de la
centralisation bureaucratique tendent a créer une nouvelle pression pour
plus de centralisation et d’impersonnalité (Crozier, 1990 : 238).

Nous pouvons tirer la méme conclusion d'un cercle vicieux bureaucratique en
partant d'un autre trait organisationnel : l'isclement des strates. Lui aussi
pousse a la reproduction. Nous savons que les strates ne collaborent pas entre
elles, coopérent peu, restent cloisonnées. Elles se focalisent sur leurs objectils
de catégories, ce qui est, de leur point de vue, rationnel. Dés lors, les diffi-
cultés s’accumulent et la direction se doit d’agir. Par quels movens ? Les

~ informations lui remontent peu. Pourquoi lui donnerait-on des informations ?

Pourquoi lui révélerait-on du méme coup les vrais arrangements de travail,
c’est-a-dire les niches d’autonomie qui ont été constituées dans 'ombre ou

_dans la clandestinité ? L’information donnée aux supérieurs serait la perte

d'un espace de liberté. La direction ne peut donc qu'intervenir par le biais de
régles qui ne peuvent étre que générales ! Le sommet est condamné a l'imper-
mounm_nw des regles. Bref, tout concourt au renforcement de la centralisation
et de I'impersonnalité qui aménent au développement des pouvoirs paralléles

et aun nouvel appel & plus d’'impersonnalité centralisée. Et ainsi de suite,... :

Le seul moyen d’action dont disposent les dirigeants qui au sommet de

_ la pyramide pourraient le faire, consiste a élaborer de nouvelles régles et
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a accroftre encore la centralisation. En contrepartie, les individus et les
groupes qui ont & fuire face directement sur le terrain & ces difficultés, ne
font pas pression pour obtenir plus d’autonomie, ils cherchent au con-
traire & utiliser I'existence des dysfonctions dont ils souffrent pour amé-
liorer leur position, vis-d-vis du public et de I'organisation. Leur lutte
contre la centralisation n’aura pas pour objectif d’obtenir une meilleure
adaptation de I'organisation a son environnement, mais de sauvegarder
et de développer la rigidité qui les protége (Crozier, 1990 : 237).

En conclusion, un cercle vicieux bureaucratique est un systéme « dont les
dysfonctions sont devenues un des éléments essentiels de I'équi-
libre » (Crozier, 1990 : 239).

1.2.2.1.6 Bureaucratie, efficacité et protection affective

Nous sommes arrivé & une conclusion importante qu’il faut souligner avec
force. Nous avons progressivemnent découvert que la structure bureaucratique
remplit une deuxiéme fonction.

La sociologie des organisations part des réflexions de Weber au tournant de
ce siécle. Contemnporain de Taylor, il déclare que 'organisation bureaucrati-
que est une solution rationnelle inventée pour une plus grande efficacité. Dans
la société traditionnelle sont mélées les relations personnelles, les considéra-
tions familiales et patrimoniales ainsi que les activités professionnelles. Weber
n’a-t-il pas attribué a la discipline calviniste la séparation des deux compta-
bilités, signe de la distinction de deux attitudes qui seront dorénavant sépa-
rées ? Le moment calviniste est celui de la modernité. La séparation d’une
activité professionnelle marque simultanément la naissance d’une organisa-
tion spécialisée, qui, parce qu'elle est spécialisée, permettra une plus grande
efficacité. Tel est le raisonnement wébérien. L’analyse stratégique de Crozier
montre que la bureaucratie remplit également une fonction affective. Elle
est une solution au probléme de la coopération et aux craintes que suscitent
les relations de pouvoir. Créant une « rigidité qui protége » (Crozier, 1990 :
237), la bureaucratie est ainsi une réponse rationnelle a I'arbitraire se déve-
loppant autour des zones de pouvoirs paralléles.

La bureaucratie est une réponse a |'épreuve posée par 'expérience désagréa-
ble des relations face & face ol les ouvriers d’entretien font sentir qu'ils sont
les maitres. On se jette dans I'appel & plus de réglementation pour contrer
ces détournements.

1.2.2.1.7 Efficucité ov impuissance ?

Vingt-cing ans aprés la parution du « Phénomeéne Bureaucratique » Reynaud
dresse un bilan : I'argumentation de Weber doit étre reprise. La hiérarchie
bureaucratique et la rationalisation centralisatrice ne témoignent-elles pas
aujourd’hui de 'impuissance du modéle ?
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e cercle vicieux n’aboutit pas @ une régulation de plus en plus forte. Il
v a bien prolifération de régles, mais 'efficacité de ces régles va décrois-
sant. La crise bureaucratique, du fait de cette inefficacité, peut bien
apparaitre comme un blocage, par excés de régulation. Mais elle est d’abord
un déficit de régulation. Elle est une anomie (Reynaud, 1989 : 201).

Car c’est une régulation qui repose sur le développement du conten-
tieux et de la centralisation de ce contentieux. Faut-il insister sur les effets
pervers d’une telle situation ? Une loi obscure ou trop complexe (ou ren-
due plus complexe par diverses jurisprudences) est tout simplement une
loi que les intéressés ne peuvent pas respecter, faute de la comprendre.
Elle ne peut donc étre effective que par ’appel au contentieux (et celui-
ci étant nécessairement long, dans lintervalle régne 'arbitraire, ou le
conflit, ou une autre régle). La complexité des faits, parce que les juges
cherchent bien juger en I'espace, provoque souvent un foisonnement de
la jurisprudence, qui rend @ son tour les décisions des tribunaux moins
prévisibles. La doctrine reléve, avec une délectation croissante depuis
quelques années, les divergences ef les incohérences de cet ensemble et
dit sagement aux justiciables qu’ils ne sont slrs de rien. Les pouvoirs
publics alertés de toutes parts, corrigent et amendent la loi, c’est-da-dire,
dans neuf cas sur dix, en accroissent la complexité et I'obscurité. Le cercle
vicieux est refermé. La régulation centralisée accroit le contentieux qui
renforce cette régulation et sa centralisation (Reynaud, 1989 : 199).

1.2.2.2  «le changement é lo francaise »

La reproduction connait ses limites et le changement va surgir sous une forme
tout a fait spécifique. Il suppose une grande crise qui secoue tout I’ensemble
et l'intervention d'un « réformateur autoritaire ».

Le changement revét trois traits originaux : il se produit en situation de crise,
il est exceptionnel et universel et il vient du sommet.

‘Tout d’abord il apparait en réponse 4 une crise. Il ne suffit pas qu’il v ait des

problémes, il faut encore qu'ils aient une certaine intensité. On attendra pour
effectuer un changement qu’une dysfonction soif devenue assez grave
pour menacer la survie méme de I'organisation (Crozier, 1990 : 240). in'y
a pas de petits changements en réponse & de petits problemes. Le probléme
s'amplifie et devient crise.

En second lieu le « changement & la francaise » est universel et exceptionnel.
I s’effectue sur une grande échelle car il concerne toute I'organisation. Il s’agit
d’une réforme globale. Il n'y a pas de changement graduel et permanent, il
n'y a pas de nombreux petits changements locaux, décidés ci et la.

Enfin, troisiéme trait, il est impulsé par le sommet. Ce sont les grands corps
ou encore les élites politiques (cabinets ministériels, Présidence de la Répu-
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blique) qui le pensent, 'organisent et le lancent. Ce n’est pas le changement
initié & la base, dans le cadre de petites négociations quotidiennes entre les
acteurs de terrain. Le changement arrive du sommet. En fait, les trois traits
sont liés. Les élites n’interviennent que lorsque les crises sont particuliérement
fortes en proposant des plans globaux de réforme.

Enfin, la crise est fonctionnelle : elle constitue le seul moyen de parvenir
a opérer les rajustements nécessaires ; de plus, durant les crises, certaines
initiatives personnelles pourront prévaloir et tous les participants devront
se soumettre d 'arbitraire individuel de certains individus stratégiquement
placés [...] comme les relations de pouveoir paralléles, elles perpétuent la
crainte de l'autorité directe et de I'arbitraire qui I'accompagne (Crozier,

1990 : 241).

1.2.3  La régulation culturelle

Comment expliquer cette originalité dans la maniére de conduire le change-
ment ? Il faut se tourner vers les variables culturelles propres a la sociétée
francaise. Celles-ci paraissent caractérisées par une grande difficulté a
coopérer dans un cadre informel. Le Francais évite les relations face

a face car elles comportent un risque de dépendance personnelle .

Les gens tiennent d rester indépendants et & ['écart les uns des autres. Ils
éprouvent les mémes difficultés & coopérer de facon constructive. Celui
qui fait montre d’initiative est tout de suite accusé de vouloir commander
(Crozier, 1990 : 295).

Crozier pense que cette difficulté dans la coopération informelle révéle des
attitudes tout & fait particuliéres & I'égard de l'autorité et semble procéder
d’une méme difficulté fondamentale d faire face aux conflits et & déve-
lopper un type de « leadership » acceptable au niveau du groupe primaire
(Crozier, 1990 : 269).

Cette méfiance profonde et ambivalente des Francais a I'égard de I'autorité
avait déja été notée par Pitts, anthropologue américain, qui avait proposé
expression de communauté délinquante car « selon lui, les activiiés infor-
melles ne sont pas du tout absentes du mode de vie francais, mais elles
sont généralement négatives, plus ou moins clandestines et instables » et
Crozier cite Pitts : Le groupe des pairs qui existe a ['école est le prototype
de tous les groupes solidaires que I'on trouve en France, en dehors de la

30 L'influence des analyses de Tocqueville est manifeste, L& ol la culture américaine favorise 1'as-
sociation, la culture francaise révéle une difficulté de coopération. Une des originalités de Crozier
est de montrer que la bureaucratie est une solution & ce probléme de coopération.
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famille nucléaire et des clans familiaux plus larges. Ces groupes sont
caractérisés auant fout par un égalitarisme jaloux entre leurs membres,
par une grande réticence a I'égard des nouveaux venus... et par une sorte
de conspiration du silence devant ['autorité supérieure. Ils ne rejettent pas
néanmoins toute autorité. Bien au contraire, ils sont en fait incapables de
prendre la moindre initiative en dehors des directives d’une autorité
supérieure. Ils s’efforcent seulement de créer et de préserver pour chacun
de leurs membres, grdce a 'irréalisme des directive d’en haut, une zone
d’autonomie, de caprice et de créativité (Crozier, 1990 : 268).

La communauté délinquante est avant tout un instrument de pretection
contre toute autorité qui vient de 'extérieur, que ce soit celle du profes-
seur, celle du patron ou celle de I’Etat, mais c'est en méme temps un
moyen indirect et néanmoins trés efficace de rendre impossible, d un
quelconque des membres du groupe de s’affirmer comme leader[...]. Les
relations d’autorité face a face sont extrémement difficiles a supporter
dans le contexte culturel frangais. Pourtant la conception de ['autorité qui
continue a prévaloir est toujours universelle et absolue ; elle garde quel-
gue chose de la tradition politique de la Monarchie absolue avec son
mélange de rationalité et de bon plaisir [...]. L’isolement des individus et
I'isolement des catégories permettent a chacun, méme au plus bas éche-
lon, de disposer d’une certaine part de « bon plaisir ». Ce bon plaisir se
manifeste surtout d’une facon négative. Les subalternes sont avant tout
protégés contre des interventions supérieures ; ils n’auront jamais & s'in-
cliner devant la volonté personnelle humiliante de quelqu’un ; ce qu’ils
font ils le font de leur propre volonté et en particulier ils accomplissent
leur tdche en dehors de toute obligation directe. Ils s’efforcent de montrer
qu’ils travaillent non pas parce qu'ils y sont forcés, mais parce qu’ils
choisissent de le faire. Cette liberté devant les supérieurs, cette autono-
mie de l'individu dans sa fonction peut étre ratftachée & la conception
absolutiste de 'autorité {Crozier, 1990 : 269-272) *.

our conclure, le raisonnement mis en ceuvre est une analyse fonctionnaliste.
P 1 l t t lyse fonct list

Si & premiére vue, le cercle vicieux bureaucratique est dysfonctionnel parce
qu'il témoigne d'un systéme qui ne se corrige pas lui-méme en fonction de
ses erreurs, au niveau latent, il s’appuie sur les valeurs culturelles francaises.
L’organisation bureaucratique francaise est profondément réductrice des ten-
sions psychologiques posées par 'autorité. Le systéme bureaucratique fran-

. 31 [ faut noter que ce cercle vicieux bureaucratique n’est pas propre & l'administration. On le re-

trouve également dans les entreprises privées francaises ¢t dans le monde des affaires. Il ne faut
pas s’en étonner : puisqu'il s'agit de valeurs culturelles francaises, elles sont partout, structurent
tous les milieux, privés comme publics. Le terme « bureaucratie », dans I'expression employée,
ne signifie pas un lieu (la bureaucratie publique) mais un mode de fonctionnement que l'on peut
retrouver partout.
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