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RESUME

Cette recherche traite de 1'efficacité
organisationnelle. L'auteure a appligué 1le modéle de R.T.
Pascale et A.G. Athos. Ces derniers, dans une volonté

d'analyser 1'efficacité organisationnelle, ont développé un
modéle basé sur sept éléments qui interagissent entre eux. Ces
éléments sont les objectifs supérieurs, le style, le personnel,
le savoir-faire, 1les structures, les systémes et la stratégie.
Cette étude a analysé, a 1l'aide de ce modéle, la dynamique de
1'usine que posséde la société québécoise Cascades a La
Rochette, en France. L'auteure a constaté que la survivance de
l1'usine (Cascades inc. agissait Aa titre de repreneur) et son
.but ultime et partagé a permis d'harmoniser les objectifs de
1'organisation et ceux des acteurs concernés. De plus, elle a
constaté que les objectifs de 1l'entreprise sont 1liés a des
valeurs humaines et assurent une reconnaissance des efforts de
tous. Finalement, les dirigeants ont valorisé la continuité de
la mission de 1l'usine, ceci soutenu par un style de gestion
basé sur 1la confiance mutuelle. Loin des pratiques
managériales abusives et des manipulations psychologiques, le
cas Cascades-La Rochette s'insére dans une nouvelle voie de la
théorie des organisations grace a 1l'importance accordée a
1'élénent humain comme agent autonome.
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INTRODUCTION

Les organisations créées par et pour les hommes sont

vouées & une dépendance envers 1'élément humain.

Nos sociétés industrielles se sont développées avec
des hypothéses de base qui furent acceptées ou rejetées par la
suite. Toutefois, ces derniéres nous permettent une
compréhension globale de 1'évolution du phénomeéne étudié.
Différents courants de pensées se coupent et se superposent
pour augmenter la connaissance des organisations. Cependant,
l'objectif final de ces organisations demeure avant tout

1'atteinte de 1'efficacité.

Le Taylorisme cherche l'efficacité organisationnelle

par une rationalisation du facteur humain.

-

La capacité physique des individus alliée A une
organisation du travail rigoureusement étudiéde éliminaient tout
désordre éventuel et surtout, faisaient abstraction de
motivations, autres gque monétaires. Par la suite, devant un
refus des individus a donner leur potentiel de travail afin
d'atteindre 1l'efficacité dans les organisations, 1'école des

relations humaines se développe.

On aura écrit sur ces deux écoles que le Taylorisme
faisait référence aux bras des travailleurs et que celle des

relations humaines apportait un élément supplémentaire soit gque



les travailleurs ont aussi un coeur. Au dela de cette
caricature une réalité perce et ce sont des motivations pour le

facteur humain, d'ordre psychologique.

Toutefois, les theses de participation et
d'intégration du travailleur aux objectifs de 1'entreprise se
heurtérent a une résistance. L'ouverture sur le marché
industriel de pays, considérés jusqu'a derni@rement, comme sous

ou peu développés améne un gquestionnement sur l'efficacité

organisationnelle.

De nouveaux concepts s'élaborent pour permettre A un
nouvel axe de la théorie des organisations, de prendre forme.
La notion de culture organisationnelle ainsi que l'acceptation
de 1'individu, comme étant un agent autonome dans une activité
de travail, s'éloignent d'un contrdle basé sur la rationalité

ou sur des manipulations psychologiques.

Donc, dans un premier temps nous allons refaire le
cheminement des différentes écoles pour dégager un axe pour
l1'avenir car nous ne pouvons envisager le futur sans jeter un

regard sur 1'évolution de la théorie des organisations.

Puis, dans un deuxi2me temps, a4 partir d'une étude de
cas nous allons analyser 1l'efficacité d'une entreprise. Le
modele de Pascale et Athos nous servira de base d'analyse,. Ce
dernier s'insere dans une nouvelle volonté et surtout dans une

compréhension globale du facteur humain dans les organisations.
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CHAPITRE I

THEORIES DES ORGANISATIONS

1. ORGANISATION ET RATIONALITE ECONOMIQUE

1.1 Origine du capitaliste industriel

C'est en Angleterre, fin XVllle siacle, que nait la
grande industrie. Le passage d'une société traditionnelle &
une société industrielle que 1'on qualifia de révolution di a
l'essor prodigieux de la grande industrie, fut marquée par de

nombreuses phases.

De la période du systéme domestique ou, l'artisan
accomplit toutes les taches du systéme pfoductif et écoule
lui-méme ses marchandises, a la manufacture ou 1'ouvrier
dépouillé de tout droit de propriété sur les outils de
production et ne compte plus que sur sa force de travail qu'il
vend pour assurer sa subsistance, il y a une étape que l'on
qualifiera d'intermédiaire. Dés gque la production dans le
systéme domestique dépasse la consommation 1locale, l'artisan
doit, pour écouler son produit, s’'enjoindre un intermédiaire.

Ce dernier, capitaliste, a une fonction uniquement commerciale.
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Ce dernier, capitaliste, a une fonction uniquement commerciale.
Puis, comme 1l'expligque Paul Mantou,* certains détails de
finition seront laissés a ce marchand gqui devient en guelque
sorte entrepreneur de travail, du fait qu'il doit embaucher des
ouvriers pour effectuer ces taches: "C'est la premiére étape
de la transformation graduelle du capital commercial en capital
industriel®". Finalement, de simple acheteur, le marchand se
rend bientdt maitre de toute la production. On assiste a la
naissance de la manufacture. Fondamentalement, le systéme de
production reste le méme; tout au plus s'accroit le nombre
d'ouvriers dans un méme lieu. Cependant, 1'illusion projetée
par - 1'immuabilité des procédés de prdduction jette un écran

sur la cassure capital-travail.

L'arrivée du machinisme (1784 introduction de la
machine a vapeur) bou}everse les Fechniques de production,
accentue la scission irrévocable dans ies rapports ouvriers-
patrons par 1'acheévement de la mainmise sur les moyens de

productions des possesseurs du capital.

Le capitalisme, représenté par 1'entreprise
industrielle, présuppose un changement des valeurs tant

sociales, culturelles qu'économigques.

L'entreprise industrielle crée de nouveaux modéles.
La notion de produit, déja présente pour le marchand,
s'enjoint d'une discipline rationnelle: le profit bien sir,

mais & travers "une accumulation indéfinie3®" du capital.
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Selon Max Weber (1864-1920), le capitalisme s'est
développé griace a une éthique particuliere. Dans son analyse
de l'éthique protestante et de 1l'esprit du capitalisme, Weber
explique que 1'accumulation de richesses nfaurait pas été
suffisante pour donner naissance a la société industrielle;
elle allait de pair avec une morale austére et puritaine oi
1'individualisme primait. L'explication donnée par Weber met
en interaction 1l'esprit capitaliste, comme nécessalre au
développement du capitalisme, et 1'éthique protestante sans

toutefois en tirer une causalité<-

On voit donc se tisser un nouveau systéme de valeurs;
du féodalisme ol le seigneur et les censitaires forment une
collectivité avec des liens et des obligations mutuellement
acceptés, la bourgeoisie, née de la société industrielle,
renverse cet ordre établi. L'individualisme, facteur de
1'esprit capitaliste, laisse en place les valeurs sociales,
culturelles et économiques nécessaires a une classe dite

"petite bourgeoisie” pour se développer.

Dans ce nouvel ordre social et économique, la
manufacture, axée sur de nouveaux produits pour de nouveaux
besoins, devient vite insuffisante avec 1'apparition de la
vapeur et de la machine, début XIX*® siecle. "Le machinisme
est un des éléments principaux, peut-étre 1'élément

fondamental de la grande industrie moderne®",avec son arrivée:
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la manufacture dii céder la place a la
grande industrie moderne et les petits
industriels se trouveérent détrdnés par les
millionnaires de 1'industrie, chefs
d'armées industrielles: les Dbourgeois
modernesS.
Le systéme industriel divisa de fagon irrémédiable la
société en deux classes: celle qui vend sa force de travail
pour un salaire et celle qui détient le capital et qui tire

les profits. Le capitalisme 1industriel permit a l'intérét

individuel de créer le prolétariat industriel.

1.2 Transformation de la nature du travail

Dans sa critique sur l'organisation capitaliste du
travail, Braverman? souligne comment 1la force de " travail a
suivi aveuglément le capital au coufs de 1la révolution
industrielle. Depuis que 1'homme consent & aliéner son
travail, 1l'organisation industrielle de type capitaliste ne
cessa de rechercher les moyens de tirer davantage de ce
potentiel. Comment, dans ce cadre économigue, va se fagonner

1'organisation du travail?

Légitimé par 1le capital, 1'évolution du travail
allait amorcer les changements dans la classe ouvriére. Ainsi
1'artisan possesseur des techniques® et garant de leur
transmission perdit le contrdle de son effort au profit du
capitalisme industriel. Le maitre artisan, pierre angulaire

de la cellule de travail, allait aveec 1la révolution
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industrielle, céder sa force de travail pour assurer sa
subsistance, brisant 1'équipe de travail et amorgant son

isolement en tant que travailleur®,

L'organisation du travail, enjeu du capitalisme
industriel, autorise la direction a4 contrdler le travail humain
et a assurer le mode de production capitaliste d'une main-

d'oeuvre totalement détachéde des métiers traditionnels.

L'analyse d'Alain Touraine (1955), sur le travail
ouvrier effectuée aux usiﬁes Renault, permet de distinguer un
schéma de 1'évolution du travail en trois phases. Nous nous
servirongs de cette analyse pour suivre les conséquences du

capitalisme industriel sur l'organisation du travail.

Phase A:

Systéme professionnel de travail. Ici, nous
invoquons les débuts de 1'2re industrielle avec ses deux
classes bien distinctes: 1le travailleur qui posseéde le savoir
technique et le transmet, et celui gqui posséde les outils et
gqui tire les bénéfices. Cette phase correspond a la machine
universelle, c'est-a-dire que les étapes de la production se
font par modification de 1l'outil. Dans.cette phase on reprend

l1'ancien modéle de production.

Le savoir, technique du travailleur, lui confére une

autonomie et demeure son plus grand capital.
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Le savoir, technique du travailleur, lui confére une
autonomie et demeure son plus grand capital.

Phase B:

Cette phase correspond aux machines spécialisées.
C'est 1la production en série. Chaque opération de 1la
production est confiée a une machine‘différente. Le savoir
technique du travailleur ne lui permet plus de se retrancher.
Son autonomie vis-a-vis la production lui est retirée. La
spécialisation de la machine détruit celle du travailleur.
Quelques heures  suffisent pour former 1le travailleur. "Le
tour de main" gui lui conférait un stétut est éliminé; c'est
maintenant la machine qui fait la tache spécialisée, l'ouvrier
n'a plus gqu'a charger et décharger les piéces sur cette

machine.

Phase C:
Systeéme technique de travail. Elle correspond a des
machines complexes qui effectuent une série d'opérations. Le

travailleur est engagé dans des tdches de surveillance et de

contrdle. Des équipes de travailleurs sont axées vers
l'entretien des machines. Le savoir technique du travailleur
est passé du cdété du capital, qui maintenant congoit les

procédés de production.

Le travailleur est dépossédé et est confiné aux

exigences de production®®-
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Cette évolution de la phase A & la phase C permet de
passer d'un systéme de production basé sur les qualifications
.du travailleur a un systéme basé sur la spécialisation de la
machine. Par le fait méme, nous assistons a une perte de
qualification et d'implication du travailleur dans le systeéme
de production ainsi qu'a un refoulement du travailleur a uﬁe

fonction de surveillance du systeme de production.

1.3 Ecole liée A la rationalité technique

L'essor du machinisme, élément fondamental de la
grande entreprise, permet & un courant de pensée,"l'école
classique”,de marquer son époque et de justifier sans

'équivoque possible la responsabilité administrative quant a

l'organisation du travail.

1.3.1 Taylorisme et organisation scientifique du
travail

F.W. Taylor (1856-1915), ingénieur de profession,
étudia de fagon scientifique?? les opérations industrielles et
proposa "des principes d'organisation du travail qui permirent
de mettre rapidement a 1la disposition des machines nouvelles

une main-d'oeuvre non qualifiée®*=2",
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Les quatre principes de Taylor dans son désir
d'optimaliser le travail humain dans 1'entreprise sont les
suivants:

- Le travail mérite d'étre soumis a une analyse et A une
décomposition systématique. Le systéme artisanal, qui
laisse & 1l'ouvrier la responsabilité A la fois de
planifier et d'exécuter son travail est inefficace.
Il incombe donc a 1la direction de réaliser la micro-~
analyse des taches et d'accroitre 1'efficacité du

travail gr3ce a une planification.

- La division du travail entre la direction et les
ouvriers est claire.. La direction planifie, analyse
et systémise leés taches. Elle choisit les ouvriers et
établit les systémes de rémunération. Les ouvriers,
de leur coté, exécutent les taches de fagon a
atteindre les revenus les plus élevés. Le travail de
gestion lui-méme doit étre analysé et spécifié de
fagon a éviter les styles de direction ;rtisanaux,

gui reposent sur l'intuition.

- La sélection et la rémunération des ouvriers méritent
d'étre faites d'une maniére scientifique. La
responsabilité de 1la direction est d'établir une
adéquation entre les exigences des taches et les

capacités des ouvriers. Pour ce faire, la direction
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doit délaisser les méthodes empiriques et autoritaires

pour adopter une démarche scientifique.

- L'oﬁvrier est d'abord un agent économique gqui répond
aux stimuli et aux choix de 1la direction. En
conségquence, les systeémes de récompenses et de
rémunérations a la pieéce s'averent les plus efficaces,

étant donné 1'intérét économique des ouvriers3,

Avec Taylor, dans sa recherche du "one best way", le
travail humain se soumet aux impératifs de la production.
Son systéme repose sur la division des fonctions exécution,
conception et la spééialisétion des taches, c'est-a-dire que
d‘ﬁn cé6té 1'on retrouve celui qui possede le capital et qui,
de ce fait, congoit le travail et de 1'autre, celui qui vend

sa force de travail pour assurer sa subsistance.

Concernant cette division, PFriedman, de 1'école

critique, dira que:

Taylor n'est pas l'initiateur du travail
a4 la chaine dont les origines, jusqu'a son
apparition aux usines Ford, en 1913, sont
bien connues. Je ne 1'ai, pour ma part,
jamais pensé, ni écrit. Par contre, il n'est
pas raisonnable de nier que l'analyse des
mouvements telle que Taylor 1'a définie, la
gséparation radicale du travail intellectuel
et du travail manuel, piéce, essentielle de
son systéme, ont en fait conduit dans les
ateliers, sous le couvert de la
simplification et 1'économie des gestes, a
dépouiller les taches de connailssances
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professionnelles, de qualification,

d'initiativel4, '

Les perceptions de Taylor concernant les motivations
de 1'homme au travail se résument a créire que 1'homme est
fondamentalement paresseux et de ce fait, il cherchera par
tous les moyens A& restreindre sa production. Deuxiémement,
que 1'homme réagit essentiellement au stimulus économique
"homo économicus”". Dans une telle optique 1la direction se
voit  lésée, car elle paie pour une force de travail tronqguée
et la rémunération a la piéce, compte tenu de l'intérét

économique du travailleur, s'avere la plus efficace.

Le courant, c'est-a-dire le taylorisme, qui
emprunte avec Taylor une démarche scientifique dans 1la
formulation de principes de postulats, est rapidement
identifiée sous le nom d'organisation scientifique du travail

(0.S.T.).

La rationalité du travail dans 1'entreprise
industrielle favorise et méme légitime 1'appropriation du

travail humain par la direction.

Si Taylor "est considéré comme ayant défini les
principes d'érganisation surtout valables au niveau des
ateliers de production®®" Henri Fayol, 1lui aussi de 1'école
classique, aura défini "les principes d'administration

principalement au niveau de la direction des organisations*®”.
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1.3.2 Fayol et 1'appropriation de la gestion par la
direction

Henri Fayol (1841-1925) associé a 1l'école classique,
met l'accent sur 1la structure formelle, c'est-a-dire les
relations officielles et prescrites entre les membres de
l'organisation. De ses réflexions, nous pouvons tirer deux
principes: Premierement, élaborer des structures pour
l'organisation afin d'atteindre avec une plus grande
efficacité les buts fixés par la direction, et deuxi2mement,

tirer les principales fonctions du processus d'administration.

De son effort d'établir les structures, quatre grands
thémes s'imposent: "La forme d'organisation optimale,
l'autorité hiérarchique, le caracteére rationnel des membres et
les aspects informels*?", Fayol définit 1'importance d'une
structure centralisée avec 1'autorité au sommet de la

hiérarchie.

L'unité du commandement prime et les travailleurs s'y
soumettent de fagon rationnelle. Bien que reconnaissant les
aspects informels, Fayol ne leur accorde aucune importance
puisque seul le caractére rationnel de 1'organisation doit

dominer.

C'est aussi A Fayol gque nous devons les fonctions
d'administration: "l'organisation, la planification, la

direction et le contrdle”. Universellement reconnue, cette
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décomposition du processus d'administration cherche a situer
la direction comme principale source de pouvoir sur les
objectifs de 1'entreprise. L'école classique s'identifie a un
aspect rigide et formel de 1l'analyse organisationnelle,
consacrée avec Taylor a la standardisation et a la supervision

directe sous 1'égide de Fayol.

1.4 Pratiques managériales et rationalité technique

Qu'’allait donner en terme de pratiques managériales
l'organisation scientifiqué du travail, au niveau de

l'atelier, encadrée par une administration scientifique?

Le principe fondamental du raisonnement de Taylor dans»
son analyse du travail, la décomposition des taches, soumet la
pratique au modéle d'analyse lui-méme. Une fois le travail
divisé en taches simples et facilement exécutables par le
travailleur, la direction peut donc fixer le rendement sans
plus subir de chantage a la production et, par le fait méme, la

rémunération en rapport avec 1l'effort ‘demandé.

Finalement, les conditions de travail basées sur le
"one best way" supplantent 1la flanerie systématique et les
motivations économiques de 1'élément humain. Ainsi, la

localisation du pouvoir passe de 1'atelier a la direction.
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L'organisation du travail et 1la centralisation de
1'autorité consacrent la rationalité de l'entreprise

industrielle tant sur le plan technique gu'économique.

1.5 Rationalisation du facteur humain et ses
conséquences
Taylor dans sa conception physiologique du travail ne
tient compte gque d'une seule variable, 1la fatigue. En aucune
circonstance il ne fait allusion A& d'autres éléments telles les
tdches répétitives. De plus, avec la décomposition des taches,
Taylor croit avoir circonscrit "la flanerie systématique" du
travailleur toutefois, un autre probléme de taille apparait, la

réduction de 1l'intérét de l'individu~pour son travail.

La rationalisation du travail, l'isolement du
travailleur et 1'assujettissement de sa force de travail 3 un
role de machine, qui servit le développement de l'entreprise
industrielle, ne créent qu'un terrain propice pour les conflits

sociaux:

L'échec du taylorisme réside dans la
dévolution de la science du travail a un seul
partenaire, ce qui aboutit quasi
inéluctablement & la surestimation de son
rdle 4 travers le fameux "one best way".
Taylor a pourtant toujours affirmé que les
solutions proposées par les experts étaient
améliorables par les exécutants. Il refusait
vigoureusement de la laisser réduire a un

calcul d'augmentation de productivité.
L'histoire ne retiendra pourtant que ces deux
aspects: d'une part, la rationalisation de

l'organisation du travail sans le dialogue
ouvriers-direction préné par Taylor, et
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d'autre part, une considérable augmentation

de productivitér®,

L'école classique se limite a 1'individu et son
effort de rationalisation obtient une réponse individuelle aux
malaises qu'elle souléve: 1'absentéisme, le taux de

roulement, la démotivation.

1.6 Rationalité économique et les P.M.E.

La révolution industrielle forée bon nombre d'artisans
et de petits entrepreneurs a rejoindre 1la foule des salariés
qu'a créé la grande entreprise. L'arrivée du machinisme exige
une plus forte mise de capital et impose un processus
concurrentiel. Ces néuvelles industries animées par les gains
de productivité qu'offre la machinerie nouvelle se consacrent a
la croissance de leurs marchés et ce, méme au détriment des

autres entreprises.

La théorie économique traditionnelle met l'ampleur sur
la maximisation des profits et l'efficacité organisationnelle

liée a la capacité de réaliser des économies d'échelle.

On assiste, dans ce contexte, a - une ere de
concentration o la P.M.E. n'a plus d'autre alternative pour
survivre qu'étre A la remorque de la grande entreprise:

Pendant la trentaine d'années qui, de

1944 a 1973, a été nmargquée par une forte
croissance économique des pays industriali-
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sés, de trés nombreux économistes, chefs

d'entreprises, cadres, responsables poli-

tiques n'ont pas hésité a dire de la P.M.E.

que c'était une structure archaique, ou en

tout cas accessoire, et qu'elle était en

somme condamnée par 1'évolution du capita-

lisme. Et certes, 1ils n'avaient pas tout a

fait tort de voir les choses de cette fagon.

Aux Etats-Unis, en Allemagne, en France, au

Québec, on assistait 4 un recul net de la

petite entreprise manufacturiére ou ter-

tiairel®,

La consécration des économies d'échelle par la théorie
économique explique le peu de considération générale pour la
P.M.E. La P.M.E. n'a été gqu'une phase transitoire vers la

grande entreprise.

Toutefois, cette analyse économigue a ses lacunes,
méme des cofits sociaux. La pollution, le pillagé inconsidéré
des ressources naturelles remettent en question les calculs

traditionnels et, A court terme, 1'efficacité.

De plus, 1les économies réalisées par la grande
entreprise lors d'achat de matieéres premiéres, lors de la mise
en marché de ses produits ou lors de leur distribution ne
tiennent pas compte de 1'état de l'outillage. Or, devant les
nations, jusqu'alors considérées comne sous—développées, qui
assaillent les marchés, il devient évident gque le pouvoir
reconnu aux forces monopolistiques s'effondre. La grande
entreprise ne peut plus retarder le changement, 1l'exemple des
entreprises Chrysler et ses grosses voitures montre bien

l'inertie face & un revirement externe:



26

Petites dimensions et grandes dimensions
peuvent coexister et é&tre complémentaires.
Mais les premieéres sont appelées a se
développer et A& augmenter leur importance
dans 1'économie, permettant une meilleure
proximité des citoyens, une plus grande
créativité, un plus grand dynamisme. La
multiplication des unités dans un systéme
bien orienté et appuyé par l1'Etat constitue
un atout pour la diversité et permet une
évolution plus conforme aux besoins de la
société=9°,

2. ORGANISATION COMME INSTITUTION SOCIALE
2.1 Limites de la théorie classique

L'organisation du travail a été, dans son évolution,
un outil pour l'utilisation maximale des capacités d'une main-
d'oeuvre dépendante des organisations. L'isolement du
travailleur et une combinaison optimale de 1l'ouvrier et de la
technologie ont servi & une société de production pour jeter
les bases d'une vision essentiellement économique du travail.
Finalement; une organisation du travail qui est dévolue A la

direction par la sacralisation de la science du "one best way".

Cependant, l'essai de rationalisation du facteur
humain se heurte a .une résistance: 1'absentéisme, le "turn
over", le freinage, les problénes de motivation,
représentations d'une logique in&ividuelle, contraignent a un

questionnement en tant que systeéme social. Les limites de la

théorie classique donnent naissance a une critigque vigoureuse
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gue plusieurs qualifieront d'antitaylorienne. Dans ce nouvel
ordre d'idées, on oriente l1'objet de 1'étude vers une
meilleure compréhension de 1'individu et de ses besoins dans
une situation d'entreprise. Nous pouvons identifier trois
principaux courants: l'école des relations humaines, la

théorie des motivations et 1'école socio-technique.

2.2 Ecole des relations humaines

L'école des relations humaines est un mouvement
intellectuel né autour des années 30 et s'anime
idéologiquement dans une réaction contre les excés de

l'organisation scientifique du travail.

Par opposition au syndicalisme gui, 1lui, privilégie
les aspects collectifs du travail dans 1'amélioration des
conditions du travailleur, le courant des relations humaines
vise l1'intégration du travailleur a 1'organisation par

1'amélioration des conditions de travail.

2.2.1 Elton Mavyo

Le principal porte parole de ce courant est E. Mayo
avec 8sa céleébre expérience aux ateliers Hawthorne de la

Western Electric, de 1924 a 1932.
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Rappelons que cette étude porte en premier lieu sur
les conditions phsysiques du travail, avec une série

d'éxpériences sur l'éclairage:

L'amélioration de l'éclairage avait entrainé, comme on
pouvait s'y attendre, une augmentation des rendements; mais,
curieusement, on enregistrait aussi une augmentation dans le
groupe contrdle pour lequel les conditions n'avaient pas varié;
mieux, alors gqu'on diminuait progressivement 1l'éclairage dans

le groupe expérimental, le '~ rendement continuait de

progresser?2,

Les recherches se continuent mais cette fois-ci par le
biais des domaines sociaux, objets de revendications: le
systéme de salaire, les horaires et les pauses. Les résultats
sont déroutants; 1'augmentation de productivité n'est pas
entrainée d'une part par l'amélioration des conditions de
travail ni, d'autre part, par des Qariables de 1l'environnement.
Tout au plus, 1'expérience semble démontrer que plus les
ouvrieéres sont satisfaites, tant aux plans psychologique que

sociologique, plus la productivité doit augmenter.

Néanmoins, ces recherches réveélent deux facteurs
importants. Premié&rement, gualifié du nom "d'effet
Hawthorne”", 1le fait d'étre 1'objet d'observation amenait une
valorisation du groupe observé "les gens réagissent

positivement au fait gque 1'on s'occupe d'eux pour améliorer
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leur situation, surtout s'ils sont dans wune faible position
dans 1l'entreprise22". Deuxiémement, 1'importance de la vie
de groupe et son effet normatif sur le niveau de production
des ouvriéres.

D'autres chercheurs tels que Roethlisberger, Dikson,
Whitehead, Whyte et Homans s'inscrivent dans le mouvement des

relations humaines:

La préoccupation de ces auteurs a
l1'endroit de 1la réalité humaine témoigne
d'une part, de leur volonté d'humaniser la
condition ouvrieére de fagon a contrer
1'isolement des travailleurs par une
amélioration du climat social et, d'autre
part, de leur désir de modifier d'une maniére
importante les modéles formels23.

Bien que le mouvement des relations  humaines montre
1'importance de la dimension sociale au sein des
organisations, soit les aspects informels, les aspects

formels, la logique et 1la rationalité institués par 1'école

classique sont toujours acceptés.

Finalement, l1'école des relations humaines n'a pas
ébranlé 1'autorité et le pouvoir de 1la direction. Elle a
plutdét tenté 1'intégration du travailleur (organisation

informelle) a l'organisation formelle.

Avec cette vague de psychologie "on n'était guére - oun
- mal sorti du taylorisme, on le complétait plus gu'on ne le

remettait en cause34",
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2.3 Théorie des motivations

Avec l'école des relations humaines tombe 1'hypothese
taylorienne de l'homme économique et rationnel pour révéler

les caracteéres sociaux de 1'individu, les sentiments et

l'affectivité.

La théorie des motivations, centrée sur 1'individu et
visant 1'épanouissement des besoins de chacun, tente de

définir la relation de la productivité Aa la satisfaction sous

la poussée de A.H. Maslow.

2.3.1 Abraham H. Maslow

Abraham H. Maslow a bati une théorie des besoins
étroitement liée a la motivation afin de découvrir quels sont
les besoins qui motivent le comportement humain:

A la définition de la motivation liée a
la satisfaction des besoins, définition de
base de toute psychologie, Maslow ajoutait
deux postulats. Premier postulat: il existe
une hiérarchie des besoins, c'est-a-dire que
tous les besoins n'opeérent pas au méme niveau
et en méme temps. Deuxiéme postulat: un
besoin de niveau supérieur ne commence a agir
comme mobile gque lorsque les besoins de
niveau inférieur sont raisonnablement

satisfaitg?%,

-

Maslow identifie cing niveaux de besoins et ce sont
les besoins physiologiques, les besoins de sécurité, les
besoins sociaux, les besoins de 1'égo: i.e. besoins de

satisfaction de soi et besoin d'étre reconnu par les autres et
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finalement, les besoins d'auto-satisfaction qui poussent

l'homme & devenir ce qu'il veut.

Selon Maslow ces besoins sont hiérarchisés, c'est-a-
dire que certains besoins doivent d'abord étre satisfaits pour
que d'autres commencent & agir en tant que motivateurs. Il
serait impensable dans cet optique de combler des besoins
d'auto-satisfaction si les besoins physiologiques ne sont pas
satisfaits. La théorie de Maslow comporte des difficultés
lorsque 1'on veut la rendre opérationnelle. Laurent Picard?e
en identifie trois: premi2rement 1'objet d'un besoin a souvent
une valeur symbolique et en ce sens peut &tre perqgu de
nombreuses fagons par différents individus. Deuxiémement, la
notion de hiérarchie des besoins est simplifiée A& 1'extréme et
il est difficile de savoir quels besoins motiveront un individu
A un moment ou a une situation donnée. Finalement, le modele
de Maslow, sur le plan pratique, démontre difficilement le lien

entre motivation et productivité.

En conclusion, la théorie des motivations tout comme
1'école des relations humaines, bien que détachées du modele
simpliste et mécanique du comportement humain de 1'époque
classique, n'auront jeté qu'un regard philosophique de
1'individu en société et en ce sens peu explicatif des

phénoménes organisationnels.
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2.3.2 Douglas McGregor

Douglas McGregor, autre représentant de 1'école des
motivations, reprit la hiérarchie des besoins de Maslow pour

tenter 1'élaboration d'une théorie de la direction.

Sa théorie X se veut, A partir d'hypotheéses émises sur
la nature et le comportement humain, une explication des
principes d'organisations mise de l1'avant dans 1'époque

classique et qui, encore de nos jours, influence la stratégie

directoriale.

- L'individu moyen éprouve une aversion innée pour le
' " travail, qu'il fera tout pour éviter.

- A cause de cette aversion caractéristique a l'égard du
travail, les individus doivent étre contraints,
contrdlés, menacés de sanction si 1'on veut gu'ils
fournissent les efforts nécessaires a la réalisation
des objectifs organisationnels.

- L'individu moyen préfere étre dirigé, désire éviter

les responsabilités, a relativement peu d'ambition,
recherche la sécurité avant tout27-

Puis, McGregor propose dans la théorie Y de nouvelles

hypothéses opposées directement a celles de la thérorie X qui

sont marquées par des connaissances accrues. sur le

comportement humain.

- La dépense d'effort physique et mental dans le travail
est aussi naturelle que le jeu et le repos.

- Le contrdle externe et la menace de sanctions ne sont
pas les seuls moyens pour obtenir un effort dirigé
vers des objectifs. L'homme peut se diriger et se
contrdler lui-méme lorsqu'il travaille pour des
objectifs envers lesquels il se sent responsable.
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- La responsabilité envers certains objectifs existe en
fonction des récompenses associées a leur réalisation.

- L'individu moyen apprend, dans les conditions voulues,
non seulement A accepter mais A rechercher des
responsabilités.

- Les ressources relativement élevées d'imagination,
d'ingéniosité et de créativité pour résoudre des
problémes organisationnels sont largement et non pas
étroitement distribuées dans la population.

- Dans les conditions de la vie industrielle moderne, le
potentiel intellectuel de 1'individu moyen n'est gue
partiellement employé.Z28
Cette nouvelle théorie, axée sur les ressources

humaines en terme de potentiel, suggére une nouvelle stratégie

de la direction.

Dans la théorie X, nous retenons un principe central,
le contrdle et la direction par l'exercice de 1'autorité. Par
contre dans la théorie Y, McGrégor souligne le principe
d'intégration et la nécessaire reconnaissance des besoins de
1'individu ainsi gue ceu# de l'organisation. Ce qui
signifierait dans la pratique gque 1'organisation atteindrait
ses buts économiques plus efficacement si elle tenait compte

des besoins de ses membres.

Les méthodes traditionnelles d'organisation du travail
misent sur la satisfaction des besoins primaires au détriment
des besoins supérieurs, ce gqui explique, selon McGrégor,

1'influence de 1la théorie X et une généralisation simpliste de

l1a motivation:
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Mais la théorie Y n'est pas mieux fondée
gque la théorie X. L'intérét de 1'ouvrage de
McGrégor est de révéler 1'idéologie gui sous-
tend une certaine pratique du management.
Mais il n'a pu expliquer les raisons de cette
idéologie du "top executive"” car il n'a pas
voulu l'aborder comme rationalisation d'une
pratique?2®.

2.3.3 Frederik Herzberg

On en était arrivé, au fil de 1'évolution de la
théorie des organisations, 4 déterminer que certains facteurs
semblaient motiver les individus en agissant sur la
satisfaction. Herzberg s'attagqua donc a déterminer, dans une
situation industrielle, les différents facteurs de motivation
et de satisfaction et leur reiation sur la productivité.

Ses recherches permettent une classification des
facteurs qui influencent 1la motivation: premiérement, les
éléments intrinséques au travail: la complexité du travail,
le "challenge”, la contribution pergue par 1'employé dans son
travail; deuxiémement, les éléments extrinséques au travail:
le’ leadership, les bénéfices marginaux, la structure de
rémunération et des promotions, les syndicats, les
interactions et la cphésion des groupes de travail. Puis,
Herzberg détermina qgue des éléments intrinséques et
extrinseéques agissent de fagon différente sur la motivation,
la satisfaction et 1la productivité. Les premiers comme
facteurs motivateurs, c'est-a-dire qu'ils influent sur la

satisfaction qui, elle, influence directement la
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productivité. Puis, les seconds comme facteurs hygiéniques,
nécessaires a la satisfaction, mais n'agissant pas dans le sens

d'augmentation de la productivité.

A partir du cinquiéme besoin identifié par Maslow dans
la théorie des besoins, Herzberg concentre ses efforts a
démontrer que 1'auto-satisfaction se fait dans le travail.
Toutefois, dans les résultats de ses travaux, une augmentation
de la productivité reliée aux facteurs motivateurs ne conduit
pas nécessairement a sa proposition de départ soit

1'épanouissement au travail.

La théorie de Herzberg peut se résumer ainsi: un bon
nombre de contextes de tra&ail (rémunération, supervision,
politigues de 1'entreprise, etc.) permet de réduire
l;insatisfaction tandis que le contenu de 1'emploi (autononie,

nature de l'emploi, etc.) sert a augmenter la motivation.

L'apport de Herzberg consiste en deux points:

Premiérement, il réhabilite la
motivation au travail exclue pratiquement de
la pensée taylorienne et de la théorie des
relations humaines.

en second lieu, les theéses de Herzberg
ont contribué a modifier les exceées de la
division du travail et du pouvoir omnipotent
des bureaux de méthodes. Ses propositions
vont au-dela des conditions proprement dites
et remettent en cause les organisations
elles-mémes3°,
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2.4 Ecole socio~technnique

L'école socio-technique est née des recherches de
E.L. Trist du Tavistock Institute dans des mines de charbon en
Angleterre (1947). Ces recherches démontrent l'influence de la

technologie sur l'individu, les groupes et les organisations.

L'analyse socio-technique définit 1l'organisation comme
un systéme ouvert, avec deux composantes en interaction: le
social et le technique. Elle prdéne deux principes de base:
premiérement, la composante technique détermiﬁante de 1la
composante sociale; deuxiemement, 1'adaptation de 1'individu

aux exigences de l'organisation.

Ce courant discerne la capacité du travailleur, face a
un changement, a organiser spontanément son travail.

foutefois, malgré le concept nouveau de régulation que
1'on retrouve dans la notion de systéme de 1l'école socio-
technique, 1l demeure évident que la participation de
1'individu est nécessaire. Espérer de ce dernier son
adaptétion aux exigences de 1l'organisation présuppose gque ses
objectifs personnels vont nécessairement vers la diminution

des contraintes causées au systéme organisation.

Nous nous retrouvons donc avec 1'école socio-
technigue, tout comme l'école des motivations, dans une
théorie déterministe du comportement humain et des relations

individu/organisation.



37
2.5 Pratiques managériales et institution sociale

Toute cette période ol 1'on pergoit 1l'organisation
comme une institution sociale donne naissance a des pratiques
de restructuration du travail. Deux principaux courants sont
identifiés: un centré sur l'emploi, 1l'autre sur le groupe. Le
premier cherche a modifier le contenu des emplois individuels
et 1'on fait référence 1ici aux expériences de rotation de
poste®* et 1'élargissement horizontal des postes32, Ces
diverses expériences sont largement associées au concept de
qualité de vie au travail et elles visent a contrer la
monotonie de la division du travail. La brisure faite dans les
métiers traditionnels personnalise le rdéle du travailleur au

service de la machine et du capital.

Puis, avec le courant centré sur le groupe, d'apres
une étude du Tavistock Institute22, on découvre une relation
entre les aspects sociaux et techniques du travail sous la'
forme de groupes autonomes et l1'on insére l'enrichissement des

taches34 comme élément moteur de ces groupes.

Quoique ce courant donne naissance a plusieurs
expériences pratiques33, il .demeure difficile d'évaluer les
résultats puisque chacun des cas est unique. Toutefois
Cummings et Mulloy2®, dans leur analyse de seize expériences,
démontrent une amélioration de la production et de la

satisfaction au travail.
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Toutes ces pratiques furent A tort ou A raison
qualifiées de nouvelles formes d'organisation du travail
(N.F.O.T.). Dans son article sur "les dirigeants d'entreprise
et les N.F.0.T.", Marcel Simard positionne ces derniéres en
rapport avec 1l'organisation scientifique du travail soit le
taylorisme. En ce sens, il élabore la condition fondamentale a
la détaylorisation "il doit y avoir restitution au travailleur
de 1l'organisation de son travail?®7". Simard en arrive A la
conclusion gque la rotation des postes et 1'élargissement
horizontal sont parfaitement compatibles avec l'organisation
taylorienne du travail, donc il serait erroné de les identifier

comme des N.F.0.T.

Finalement, toutes ces expériences sont nées des
problémes qu'avaient .causés la maximisation des profits,
- principe directeur du développement des entreprises
industrielles. - Pour G. Friedman, les seuls changements

apportés dans les organisations industrielles, depuis le

taylorisme, le furent dans une recherche de rendement maximal.

2.6 Facteur humain: la participation et
1'intégration

Dans sa conception de la théorie des organisations,

Taylor procéde a un découpage: d'une part l'autorité et le

contrdle et, d'autre part, "1'homme économique” soit
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1'individu qui ne recherche son intéré&t personnel qu'en terme

économique.

Avec 1'expérience de Hawthorne, 1'hypothése de
"1'homme économique” se révele trop limitative dans son
explication du comportement humain. Des variables
psychologiques et sociologiques jouent un ré6le important dans

la motivation de 1'hommne.

Ces principaux courants gqui cherchent & améliorer le
fonctionnement de 1'organisation et A contrer les difficultés
pour l1'individu de s'adapter aux changements exigés par le
développement des entreprises, suggerent la participation et

1'intégration du travailleur.

La reconnaissance du systéme informel comme élément
positif & 1'organisation suppose premiérement, gu'un individu
bien intégré a un groupe accepte plus facilement les
changements imposés par la rationalité de 1l'entreprise. Cette
analyse du comportement humain sous-tend 1le principe de la
convergence entre les intéréts de 1'individu et ceux de
l'organisation. Deuxiémement, que 1'individu a un
comportement face A 1la participation de type naturaliste,
qu'il a un besoin de participer tout comme des besoins de
manger et de dormir. Toutefois, pour participer il doit
comprendre. Une fois satisfait, il acceptera volontiers de

participer au développement de 1'organisation.
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Bernoux®® qualifie d'absence d'esprit critique cette
analyse unidimensionnelle de 1'individu. Que le travailleur
satisfait serve mieux l'entreprise c'est admettre un
comportement stimuli-réponse gqui 4lie satisfaction a la
productivité or, cette causalité n'a jamais été établie. De
plus, toujours dans ce courant de type naturaliste, il suffit a
l'organisation d'éveiller 1les penchants naturels et bons de
1'individu pour voir les intéréts de celui-ci converger vers .
ceux de 1l'organisation. Penser que 1'homme ira naturellement
dans le sens qu'exige 1la rationalité de l'organisation c'est
refuser d'admettre les jeux de pouvoir, 1l'absence de groupe et
1'individualisme comme inhérents aux organisations.

vFinalement, ni les théseé de 1la

participation, ni. celles de l'analyse socio- .

technique ne permettent de comprendre de

maniére satisfaisante le fonctionnement réel

de l'organisation en raison de 1'ambiguité
des rapports de participation=3?.

2.7 P.M.E. comme institution sociale

La rationalité technique des entreprises A travers les
nouvelles technologies réduit le travailleur A un poste
d'exécutant au service de la machine. D'un travail de
production, le travailleur passe a un rdle de surveillant. La
démotivation gagne les individus et leur savoir-faire se
détruit au fil des mutations technologiques. Le travail n'est

plus qu'une fagon de gagner sa subsistance. L'épanouissement
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dans le travail ne se trouve plus dans l'activité rémunérée
mais bien ailleurs. Considérant que "le travail est éu coeur
du processus productif<4®”, il nous faut donc repenser la notion
du travail. Le capitalisme industriel, par l'accumulation du
capital, justifie le développement d'organisations treés
automatisées,  créant ainsi une perte de qualifications des
travailleurs, une centralisation des prises de décision et un

écart accru entre les travailleurs spécialisés et les autres.

Conmpte tenu de ses structures rigides, la grande

entreprise est prise a son propre pieége. Sa survie est entre
les mains d'une force de travail totalement exclue du cycle
productif:

La P.M.E. est sans aucun doute plus a

méme de créer les conditions d'une nouvelle

perception chez les travailleurs des

innovations technologiques, car elle est en

mesure d'intégrer les travailleurs dans le

processus de choix gqui passent par ce que

1'on pourrait appeler une nouvelle

qualification d'information<?*-

La P.M.E., de par sa structure qui se doit d'étre
souple pour s'adapter a un environnement mouvant et de par sa
taille, permet une décentralisation dans 1'organisation du
travail. Elle peut compenser les avantages pécuniaires de la
grande entreprise par de meilleurs rapports

direction/travailleur et une plus grande implication des

travailleurs 3 tous les niveaux décisionnels.
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La P.M.E. ne peut se permettre de recopier le modele
administratif de la grande entreprise. Elle se doit d'établir
des liens de confiance et non de surveillance aupreés de ses
employés, afin de freiner 1'irresponsabilité au travail et de
réinstaurer le travail dans un processus d'épanouissement: "La
force de la P.M.E. c'est sa souplesse sur le marché. Cette

caractéristique devrait étre aussli sa force interne<2",

3. ORGANISATION SYNTHESE DE LA RATIONALITE TECHNIQUE ET
DU FACTEUR HUMAIN

3.1 Ere nouvelle en terme de pratiques managériales

L'organisation en tant que systéme technique et social

marque l'histoire de courants et d'approches diverses.

De nos jours un troisiéme niveau se dessine:
Enfin en montant encore un degré on

parvient &4 un raisonnement plus global, qui

tient compte a la fois de la rationalité de

l'organisation (le rationalisme classique),

de 1'affectivité de 1l'agent humain (les

relations humaines impossibles a4 éliminer) et

de son caractére d'agent autonome libre<3,

Cette prise de conscience vis-a-vis le travailleur
améne une nouvelle 2re en terme de pratigues managériales. Si
la gestion des ressources humaines est jusqu'’alors traitée

comme un ensemble d'activités administratives, on va

maintenant comprendre la portée de ses effets.
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Ainsi, certains dirigeants(es) d'entreprises
estiment que la fagon de gérer le personnel
constitue une des <clés du succes de leur
organisation; dans leur volume intitulé "In
search of Excellence", Peters et Waterman
(1982) traitent d'ailleurs de la fagon dont les
entreprises a4 succés geérent leurs ressources
humaines<4+4,

3.2 De nouveaux rapports dans le travail

On ne peut rationaliser 1'individu pas plus qu'on
peut l'intégrer et le forcer a participer. On cherche donc la
synthése de la rationalité organisationnelle et de l'affectivité

de 1'individu.

La rapidité de mouvement a laquelle font face les
organisations ne demande plus des automates. Le travailleur
doit, pour sa satisfaction personnelle et 1le bien étre de
1'organisation, se servir de sa capacité créative. L'entreprise
industrielle a besoin des capacités de 1'élément humain pour se
développer. La notion travail doit reprendre sa pleine
signification, car elle est 1'élément fondamental du systéme
production. Or, les implications d'une restructuration du
travail implique une nouvelle conception de 1l'autorité, des

responsabilités et du contréle.
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3.3 Courants actuels

3.3.1 William Ouchi

La fulgurante ascension des entreprises japonaises et
leur performance en plus d'ébahir suscite l'attention. "D'une
curiosité intriguée, un zeste condescendant des années 60, du
décodage progressif au cours des années 70, on passe
aujourd'hui A une admiration systématique, modelisante, quasi-

mystique et missionnaire<4s",

De nombreux chercheurs voient dans le modéle japonais
la réponse aux problémes de motivation et de productivité, que
vivent les organisations tant en Amérique gqu'en Europe.
Devant la limite de la théorie des organisations traditionnelles,
la recherche d'une autre _voie s'impose et 1'Orient offre une

nouvelle direction pour enfin atteindre 1'efficacité tant

recherchée.

De Taylor A Herzberg les organisations tentent, dans
un premier temps, de légitimer leur ascendant sur le travailleur
puis, par la suite, d'intégrer ce dernier Aa sa finalité
économique, mais chaque fois les résultats anticipés firent
place a d'autres malaises encore plus profonds.

De tout temps on fait appel a l'individualismg dans
les organisations occidentales contrairement a 1°'Orient qui,

elle, s'attache au collectivisme. Y a-t-il dans cette fagon
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de voir et d'agir 1l'explication au fait gque la productivité

japonaise est deux fois supérieures A celle des Etats-Unis?

William Ouchi s'est intéressé aux méthodes de gestion
japonaise et dans son ouvrage "La théorie 2z" il tente
d'explorer plus a4 fond 1la transférabilité de ses éléments.
Son analyse a d'abord été comparative puls, pour en arriver a
une ébauche de sa théorie Z, c'est-a-dire "Un style de
management qui applique les meilleures techniques japonaises

adaptées a des sociétés occidentales?s”,

Une des principales caractéristiques de la gestion
japonaise tient a 1'importance gqu'elle accorde aux individus.
Le bien-étre des travailleurs, leur implication et leur
loyauté sont trés recherchés. En contre partie, le travailleur
peut se fier sur "un emploi a vie". Cet élément de base
permet a l'organisation une évaluation Aa plus long terme et
une formation continue qgqui évite 1'écueil de 1'emploi
spécialisé, car dans les entreprises japonaises, on axe le
développement du travailleur et de 1'organisation vers la
polyvalence. Contrairement aux organisations nord-américaines
‘qui créent des spécialistes, 11 serait illusoire pour ces
dernieéres, dans un tel environnement fermé, qu'un individu
travaillant en marketing comprenne les rouages de la section
finance. Pour les Japonais, tout ceci est tout a fait probable
et méme encouragé afin d'avoir une vision globale de

1'entreprise et non locale ou par service.
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Ouchi remarque aussi, lors de ses recherches, que
cette vision globalisante permet 4 l'ensemble des travailleurs
de partager des objectifs semblables a des niveaux plus élevés
que la carriére individuelle ou gque la section, démontrant

ainsi 1l'importance d'une philosophie organisationnelle.

L'entreprise Z:
une culture unanime, une communauté
d'égaux gqui cooperent pour atteindre des
objectifs communs. Elle dirige le comportement
en s'appuyant sur l'engagement, la fidélité et
la confiance au lieu de ne compter gue sur la
hiérarchie et la surveillance<®?.
L'entreprise Z parvient & un équilibre entre 1la

liberté et 1'intégration du travailleur.

Ouchi conclut en disant dgque les entreprises de type
Z, que ce soit en Orient comme en Occident, ont .voulu
développer une philosophie avec une culture organisationnelle

et une fois l'objectif atteint elles s'y sont tenues.

La théorie 2Z comme modeéle universel va au-delli de
l'explication d'une efficacité par des variables culturelles.

Le secret réside dans une fagon particuliére de mener des

hommes .

Que ce soit par pression individuelle ou par pression
des syndicats, les entreprises basées sur un modéle essentiellement
économique sont remises en question. Ouchi dans son analyse,

en plus d'une comparaison Orient-Occident, met en confrontation
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un modeéle rigide et un modeéle participatif. Nos sociétés et,
par le fait méme, les individus ont changé, nos entreprises se

doivent de coller & ces nouvelles réalités.

3.3.2 Richard T. Pascale et Anthony G. Athos

D'autres auteurs ont été intrigués, puis conquis par

le management japonais, parmi ceux-ci, citons Pascale et Athos

(1985).

Ces derniers poussérent leur questionnement au deli
d'un phénomeéne de mode et, & partir d'une étude comparée d'une
entreprise américaine (I.T.T.) et d'une japonaise (Matshusita),
ils ont élaboré un schéma de sept éléments clés pour effectuer
leur analyse. L'anélyse cherche a expliquer l'excellence,
c'est-a-dire comment ces deux entreprises ont mis en place,
dans leur environnement respectif, un systéme de gestion

efficace.

Leur méthode d'analyse comportent sept éléments basés
sur la stratégie, la structure, les systémes, le "staff", le

style, les "skills", les "superdinate goals”". De fagon plus

détaillée voyons la composition de ces 7S.

- Stratégie: plan ou ligne de conduite permettant
la répartition des ressources de 1l'entreprise
dans le temps afin d'atteindre des objectifs

déterminés.
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- Structure: caractérise 1'organisation de
1'entreprise: organigramnes, lignes
opérationnelles et fonctionnelles,

décentralisation, etc.

- Systémes: procédures: rapports, opérations
de routine, réunion, etc.

- Staff (personnel): description démographique
des catégories principales de personnel de
l'entreprise (les ingénieurs, les techniciens).

- Style: caractérise 1le comportement des
dirigeants dans la poursuite des objectifs de

l'entreprise, également 1le style culturel de
l'organisation.

- Skills (savoir-faire): qualités gui
distinguent le personnel-clé ou l'entreprise
dans son ensemble. ‘

- Superdinate goals (valeurs ou objectifs
supérieurs): principes ou lignes de conduite
qgu'une organisation inculque a ses membres.
Les trois premiers éléments sont d'ordre plus formels

et familiers pour 1l'ensemble des entreprises. Les quatre

derniers sont plus informels<8-

En conclusion, Pascale et Athos pergoivent gque pour
les éléments "durs”" soient: stratégie, structure et systémes,
les entreprises américaines et japonaises sont trés semblables.
Les différences apparaissent dans les éléments "subtils"” du
schéma des 7S, c'est~a-~dire: le savoir-faire, .le style, le

personnel et les objectifs supérieurs:

En observant 1le soin avec lequel ils
s'occupent de leurs ressources humaines,
suivant chaque individu a partir du recrutement
initial jusqu'au moment de la retraite, nous
prenons conscience du gaspillage de nos propres
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ressources humaines analogue a celui de nos

autres ressources+??,

Le "miroir japonéis" permet de réaliser 1l'importance
des ressources humaines. La modification de notre vision du
management en prend un coup. La manipulation du travailleur
vers une rationalisation ou par des pratiques psychologiques
n'a réussi qu'a 1la finalité économique de nos entreprises
industrielles. Il faut maintenant s'appuyer sur les
ressources humaines pour élaborer le développement. d'un

nouveau modele d'organisation.

3.3.3. Thomas Peters, T.,Robert H. Watermann

Les problémes d'efficacité gu'ont révélés les
organisations traditionnelles aménent Peter et Watermann a
choisir 62 entreprises, identifiées comme performantes tant au
niveau fiﬁancier que dans leur capacité a innover, afin
d'essayer de déterminer les attributs qui caractérisenf les
meilleures entreprises. Les huit attributs sont:

- Elles ont le parti pris de l1‘'action. Soit la
fluidité de 1'organisation, le morcellement,
l'expérience et la simplification des systémes.

- Elles restent a 1'écoute du client. Soit
1'obsession du service et de la qualité, étre
la meilleure dans son domaine et demeure 2a
1'affit des besoins des utilisateurs.

- Elles favorisent 1‘'autonomie et 1'esprit novateur.
Ici, on note qgque ces entreprises quli favorisent
1'esprit créatif et novateur acceptent aussi 1'échec.
Leur tolérance a cet égard est un élément spécifique
de leur culture.
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- Elles assoient leur productivité sur la
motivation du personnel. La confiance et le
respect de 1l'individu.

- Elles se mobilisent autour d'une valeur-clé.
Elles se définissent un systéme de valeurs
propre et, pour 1'ensemble des membres de

1'organisation.

- Elles s'en tiennent a4 ce qu'elles savent
faire. Soit, une diversification autour d’'une

compétence unique.

- Elles préservent une structure simple et
légeére. Décentralisation maximale, centralisation

minimale.

- Elles allient souplesse et rigueur.Syntheése des
éléments précédents, ce dernier reléve de la
culture..

Pour Peters et Watermann les meilleures entreprises
comprennent les besoins humains paradoxaux et c¢réent des
environnements dans lesquels les gens peuvent s'épanouir,
développer l'estime de soi-méme et participer avec enthousiasme

a2 la vie de l'entreprise et de la société dans son ensemble>°-

3.3.4 Georges Archier et Hervé Sérieyx

L'examen des entreprises industrielles aménent Archier
et Serieyx a proposer une nouvelle réponse "l'entreprise du 3=
type”". Le premier modéle des organisations a leur origine, est
le taylorisme, soit 1'organisation gui précéde 1'homme.
Celui-ci soulédve bons nombres de contestations. Puis, deux

courants de solutions s'éleévent dans nos entreprises soit: le

"Taylor dégrippé"” et le "Taylor 2".
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Ils identifient 1le courant des relations humaines
comme étant 1'2re du "Taylor dégrippé”. Pourquoi? Tout
simplement parce gque 1l'entreprise n'a fondamentalement pas
changé. La finalité est toujours essentiellement économique,
les réles direction/exécutant sont les mémes, bref la
contestation n'est pas réduite et aucun consensus h'est

trouvé.

Le deuxiéme groupe de solution "Taylor 2", Archier et
Serieyx placent ici les entreprises d'Etat. Systéme ou la
logique prospeére, on conserve les concepts de base du
taylorisme, qui plus est on . accentue les dispositions

concrétes:

Elles trouvent leur finalité dans les
objectifs de la planification centrale gérée
au niveau du ministére du Plan; elles évoluent
dans une idéologie socio-économigue commune qui
décide des objectifs de production, qui
attribue les rdles, fixe les affectations et

les rémunérations®?.

I1 faut chercher une autre direction, Sérieyx et
Archier nous proposent une troisiéme voie d'évolution avec les
entreprises du 3= type. Ces entreprises abandonnent 1'époque
ol les dirigeants ordonnent, dirigent et les travailleurs
exécutent pour faire place a la créativité et a l'imagination
des employés. L'entreprise du 3® type révele les trois traits

essentiels de la nouvelle voie pour les entreprises.
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Premiérement, le temps a quatre vitesses. La crise
économique des années 80 montre les faiblesses de la
prévision économique; il faut quantifier le projet d'entreprise
dans le temps tout en restant branché sur 1'immédiat afin de

déceler les tendances de l'environnement social, économique et

politique.

Deuxiémement, la réactique est en fait un mode
d'organisation pour réagir vite:
En particulier, cette réactique conduit
a la définition de structures plus biologiques
que logiques et & une redéfinition du travail
non plus en termes de tiaches a faire mais de
mission a assumer>2-

-Finalement,. la mobilisation. Il faut que les
entreprises tablent sur 1'atout principal, c¢'est-a-dire
l'intelligence - et la. capacité de contribution de ses
ressources humaines. Archier et Serieyx attachent une
importance capitale a la gestion des ressources humaines. De
plus, l'entreprise avant-gardiste gqui cherche un management
participatif a 1'interne ‘doit passer a un manageﬁent
coopératif a 1'externe: ce que les auteurs nomment le
"maillage”. Créer des liens de. collaboration avec ses
fournisseurs, ses distributeurs et ses sous-traitants permet
d'atteindre des objectifs auxquels ne peut prétendre une

entreprise isolée. Le processus d'élimination est ainsi contré

par un processus de collaboration (le maillage).
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3.4 Pratiques managériales et 1la synthése de la
rationalité technique et du facteur humain

La crise économique des années 80 laisse ae

profondes cicatrices dans les entreprises industrielles.

Toutefois, peut-~on espérer que le fonctionnement et le

développement de ces derniéres pourront se poursuivre avec les

régles traditionnelles?

Les mutations de nos sociétés atteignent les
.organisations et leurs performances bassées ne sont plus
'garantes du futur. La remise en question identifie les
faiblesses de leurs modes. de éestion, de leurs structures et

des relations internes entre les divers acteurs.

Un nouveau type d'organisation surgit. Malgré la
concurrence montante, malgré les crises économiques et les

changements sociétals ces entreprises réussissent A demeurer

performantes.

Leurs principes de fonctionnement s'appuient sur un
élément fondamental, les ressources humaines. Une nouvelle
dynamique organisationnelle se crée autour de 1'humain et
donne des pratiques managériales telles: délégation de
1'autorité, décentralisation de la prise de décision,
participation de 1'employé par le biais de 1l'information,

développement des individus et, finalement, une culture



54

organisationnelle ol chaque membre peut identifier les

objectifs et sa participation a leur réalisation.

3.5 Limites de l'approche

Le modele de gestion japonais est identifié par
plusieurs auteurs comme un gage de réussite. Ouchi®3 attire
1'attention sur ce dernier. Sa théorie Z implique une
coopération des employeurs et des salariés et emprunte certains

éléments du régime de travail mis en place au Japon.

Pour contrer 1'échec bureaucratique, Ouchi propose un

nouveau paradigme, "le clan”.

Tomasz Mroczkowski®* constate que faute d'approche qui
favorise 1'évolution des relations professionnelles, .on se
rabat sur des systémes existants sur d'autres continents, par
exemple le Japon. Dans sa critique de la théorie Z,'il oppose
1'argument culturel; le Japon et les Etats-Unis, deux cultures
différentes, dont 1'une base ses relations de travail sur la
coopération (le Japon), tandis que 1'autre repose sur

l1'antagonisme (les Etats-Unis).

Compte tenu de telles réalités, soutient-il, comment
espérer adapter immédiatement le régime des relations

professionnelles du Japon aux Etats-Unis.
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Thierry Wils®%, dans son commentaire sur les stratégies
de mnobilisation des travailleurs proposé par Serieyx, met

l'accent sur la possibilité du refus du travailleur.

Quoique les Ouchi, Athos, Pascale, Serieyx et Peters
aient analysé les principes de fonctionnement des entreprises
ayant du succés dans une volonté de développement de la
théorie des organisations, mis entre les mains de dirigeants
hantés par la baisse de productivité, ces éléments ne
donneront-ils pas des pratiqueé abusives, tout comme 1'étude du

travail de F. Taylor.

Le comportement humain étant complexe, il nous
apparait opportun que les points mis en lumiére par les
auteurs de ceLte nouvelle e&re soient insérés dans une stratégie
plus globale des ressources humaines. Il faut donc rechercher
un partage véritable du pouvoir et de contrdle, une gqualité de

vie au travail et 1'épanouissement personnel au-dela d'un

reméde miracle.

3.6 Impact dans la P.M.E.

Compte tenu des emplois que la P.M.E. représente, il
est illusoire de penser que les pouvoirs publics

l1'abandonnent aux profits des géants industriels:
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C'est au tour de cette date (1970) en effet
que va s'opérer un clair retournement des

tendances. La P.M.E., cesse progressivement
d'étre "un chef-d'oeuvre en péril" pour
devenir un instrument privilégié des

politiques industrielles®S,

D'une attitude défensive de la P.M.E., on passe A une
offensive. Cette tendance s'accentue avec la crise des années
80 a 84; la concurrence de plus en plus sévere, accule la
grande entreprise. Devant des nations qui, Jjusqu'alors
considérées comme sous-développées, prennent des marchés
d'assaut, force est de constater que pour survivre la grande
entreprise doit @&tre souple et productive. De par ses
structures méme, le défi est de taille et difficilement

réalisable dans un bref avenir.

La P.M.E., qui fut soutenue é ses débuts, est par la
suite identifiée comme pouvant & elle seule régulariser
1'écononie. Les nombreux programmes d'aides technique et
financiére a la P.M.E., les facilités fiscales sont des
applications concrétes des politiques d'Etat visant le

développement des P.M.E.

Le dynamisme des P.M.E. démontre bien qu’elles ont su
tirer pafti de ces facteurs favorables. Toutefois, le défi de
1'avenir exige gqu'elles apprennent a vivre avec le changement,
qu'elles continuent dans la voie de 1'innovation. Finalement,
la P.M.E. doit continuellement se recycler pourkrépondre aux

besoins nouveaux de qualité de vie.
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4. NOTION D'EFFICACITE DANS LES THEORIES DES ORGANISATIONS

L'efficacité organisationnelle a été de tout temps a
l'origine de nombreuses discussions. Elle est au coeur des
débats en théorie des organisations. Méme s'il n'existe pas
d'accord sur la définition de l'efficacité, nous précisons que
le cadre explicatif gque nous voulons déterminer dépasse la
simple rentabilité financiére. Il nous semble que ce concept ne
doit pas é&tre seulement accolé a un nombre x de dollars, mais
plutét comme un consentement réel des individus. Un

consentement qui va au-deld, en terme de comportement, d'une

activité monnayable.

Force noﬁs est de constater que 1'on ne peut parler
d'efficacité sans se reférer a 1'élément humain. De méme, dans
ie contexte organisationnel on ne peut prétendre fixer des
buts, viser le érofit sans compter avec les différents acteurs.
Bien vite on se rend compte gqu’'il est inutile d’essayer de
relier efficacité et organisation sans vouloir cerner les
individus qui en font la base, soit méme la pierre angulaire

d'une organisation efficace.

4.1 Ecole classiéue et sa perception de
1'efficacité

Avec l'aveénement du machinisme, les organisations de

type capitaliste prosperent. Taylor gui a su pointer la
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rationalité de 1'entreprise comme principe fondamental A son
fonctionnement, a bien sir déterminé l'efficacité comme

l'effet A cette rationalisation.

Si on réussit a éliminer toutes les variables
incontrdlables du systéme organisationnel, 1l'efficacité s'en
suivrait. Principe qui, méme s'il peut sembler simpliste, a

permis d'affermir la logique du profit.

L'étude “scientifique“ du travail, selon Taylor,
enléve au travailleur la possibilité d'organiser son travail.
Finalement, la fin de <cette autonomie professionnelle doit .
mettre £fin aux tentatives d'entraves des travailleurs a

l‘efficacité de 1l'entreprise, c'est-a-dire, sa recherche de

profit.

L'organisation ainsi aseptisée de toutes tendances
reliées aux comportements humains, pensons a 1la flanerie
systématique, va enfin pouvoir se développer sur des bases

logiques et rationnelles.

Fayol axe ses recherches sur les principes
d'administration pour une organisation rationnelle.
La planification, l'organiéation, la direction et le contrdle
sont les éléments déterminés comme le processus logique menant

a 1'efficacité de l'entreprise.
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L'école classique oubliait, ou n'avait pas voulu en
tenir conmpte, 1'individu au sein des organisations. Le
comportement humain était réduit a l'angle des composantes

physiques.

Le "one best way"” de Taylor sous-entendait la
collaboration des travailleurs. La question gue nous pouvons
nous poser est comment Taylor comptait-il obtenir cette
collaboration? La raison de collaboration fut associée a une

seule motivation, la rémunération.

L'erreur de 1'école classique fut de prendre le
travailleur comme un moyen pour atteindre l'efficacité sans
tenir compte que ce dernier pouvait refuser la collaboration,

omettant aussi les jeux de pouvoir au sein des organisations.

En résumé, deux points ressortent: l'individu comme un
simple rouage du principe du "one best way" et les seules

motivations économiques reconnues a l1'&tre humain.

4.2 Ecole des relations humaines et sa perception de
1'efficacité

Le fond de rebellion tissé par 1'école classique

donne de nombreux courants de recherches. En fait 1'école des

relations humaines s'attaque a démontrer gqu’'il existe des

motivations grandement plus importantes que celles économiques

et qui peuvent permettre une meilleure compréhension de
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1'individu. L'importance de 1'affectivité sape, dés lors, un

des fondements de 1'école classique.

Le courant des relations humaines, gue 1'on pense i
Mayo, Herzberg et 1les autres, veut 1insérer une dimension
sociale dans 1l'organisation. Il faut redonner a 1'individu la
possibilité de retirer des satisfactions au travail. Les
conflits qu'a créé 1le courant classique entre direction et
employés ne sont pas irrémédiables. Le travailleur, s'il en a
le choix, acceptera volontiers de participer si ses besoins
sont satisfaits. Cependant, 1l'organisation formelle et sa
logique axée vers le profit reste 1intacte. L'efficacité
trouve son fondement dans 1la rationalité de 1l'organisation.
Toutefois, 1'école des relations humaines présuppose que
1'individu ne peut s'épanouir que dans un groupe de travail et
gue la productivité dépend du moral et de la satisfaction du
travailleur au sein de ce groupe. Le rdle de la direction se
résume a équilibrer la structure formelle et informelle:

C'est la logique du colit et la logique de
1'efficience qui président a 1'organisation
formelle. L'organisation informelle correspond
a la logique des sentiments, c'est-a-dire, le
systeéme d'idées et de croyances qui expriment

. les valeurs aux relations humaines des
différents groupes de l'entreprise®7.
Donc, l'organisation donne naissance a deux logiques,

l1'échec, si on peut parler d’'échec, est de croire que la

logique des sentiments que 1'on accorde aux individus, va se
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laisser volontairement supplanter par la logique de

l'organisation.

Pouvons~-nous parler de manipulation psychologique avec

le courant des relations humaines?

Pensons a l'autorité Dbienveillante et amicale dont
1'effet sera senti sur la productivité; la cohésion du groupe
axée vers l'atteinte des objectifs rationnels de l'organisation;

moral des travailleurs et motivation au travail.

La manipulation des individus au service de l'efficacité
nous semble une critique exagérée. Toutefois, il nous apparait
gue le courant, bien gqu'ayant voulu humaniser 1la condition
ouvriére, n'ai lui aussi trop donner d'emphase a la direction:

Les dirigeants ont, dans l'esprit des
créateurs du mouvement des relations humaines

la responsabilité de gérer 1les relations

sociales de fagon Aa créer des milieux de

travail harmonieux et intégrés. Les conflits

sont vus comme anormaux et imputables a des

phénoménes extérieurs aux milieux du

travails®e,

Comme on condamne le "one best way" de Taylor, car il
ne tient pas compte de 1'élément humain, 1le courant des
relations humaines est, gquant a lui, critiqué pour sa

subordination de 1'élément social au succés de la rationaliéé

de l'organisation soit 1'efficacité technique et économique.

Finalement, que ce soit 1'école classique ou celle des

relations humaines, 1l'efficacité est considérée comme une
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mesure économique et technique de l'organisation et,

1'individu, comme moyen physique pour 1l'atteindre.

4.3 Troisieéme niveau dans les théories des
organisations
Michel Crozier dans sa préface du livre "les

organisations®®" nous parle des trois niveaux dans la théorie

des organisations relevés par Simon & March.

Le fationalisme classique comme premier niveau qui
repose sur la théorie simpliste des motivations strictement
économiques, ultime explication des comportements humaihs.
Puis, vint 1l'introduction par le courant des relations humaines,
des motivations non économiques soit les motivations qui

tiennent aux relations interpersonnelles et a la dynamique des

groupes.

Finélement, le troisiéme niveau dirige vers une
globalité des deux éléments ressortis précédemment soit la
rationalité de 1'organisation et 1l'affectivité de l‘élément
humain, mais cette fois=-ci en y incluant son "caractére d'agent
autonome libre". C'est donc dire gque 1'on reconnait que
1'homme n'est pas qu'un agent d'exécution (théorie classique5
ou qu'un &tre affectif (théorie des relations humaines) mais
bien un &tre complexe qui s'opposera A& toute tentative ou

manipulation des deux premiers niveaux.
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Ce troisiéme niveau apporte un effort de synthése ou
plusieurs auteurs auront cherché A repositionner 1'homme dans
les organisations dans une notion d'efficacité au-dela des

variables techniques et économiques.

Ce nouvel effort explore les rapports humains dans les
organisations sous un angle différent. Non plus 1'individu
comme un moyen pour atteindre 1'efficacité mais bien la
synthése des objectifs individuels et organisationnels vers

l'efficacité.

Voyons maintenant comment cette troisiéme phase dans

la théorie des organisations s'opérationnalise.

‘Pour William Oﬁchi, qui Jjette un regard sur la
question Jjaponaise, la réussite prend sa base non pas
esentiellement dans la technique, mais surtout dans une
nouvelle fagon de diriger les hommes. Ouchi identifie une
philosophie d'entreprise, une culture corporative, un
processus d'évaluation et de promotion a long terme et des

prises de décisions participatives.

De méme pour Pascale et Athos, dans leur étude
comparative d’'entreprises japonaises et américaines, les
facteurs d'efficacité et de réussite &4 1long terme privilégient
la dimension humaine au sein des organisations. L'art du

management dans une approche de culture d'entreprise.
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Dans le prix d'excellence, Peters et Watermann
préoccupés par les problémes d'efficacité de 1'entreprise
proposent une nouvelle piste au dela du "rationalisme"” et des
"relations humaines”". Les entreprises dites "réussies”
comprennent les besoins humains paradoxaux et créent dés
environnements dans lesquels les gens peuvent s'épanouir,
développer l'estime de soli et participer avec enthousiasme a la

vie de l'entreprise et de la société dans son ensemble.

Pour Serieyx et Archier 1la clé de la réussite est
dans 1l'humanisation des entreprises; 1'entreprise des groupes

vers les groupes d'entreprise.

Finalement, qu'ont en commun tous ces nouveaux défis?
L'organisation, pour survivre et prospérer, doit s'appuyer sur
ces ressources humaines; 1'élément humain est le moteur de:

l'efficacité organisationnelle.

CONCLUSION

Avec la révolution industrielle, nos organisations se
développent. Toutefois, au £fil de ce cheminement, des
problémes organisationnels créés par des pratiques abusives

ont sans cesse remis en question le travail de 1'homme et les

objectifs organisationnels.
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L'entreprise vise le profit, mais celui-ci est-il gage

de réussite ou d'efficacité organisationnelle?

Contrairement & 1la réussite, 1'échec est vite situé.
La fin de l'entreprise «clos le débat. Quant a 1l'efficacité
elle semble plus floue, une organisation qui est rentable est—.
elle réussie? Est-elle efficace? A ce stade de la théorie des
organisations, la rentabilité, le profit comme seuls éléments
objectifs d'analyse de la situation d'une entreprise,

apparaissent de plus en plus comme simplistes.

De nombreuses entreprises ont dépassé ce cadre
explicatif et tendent a s'appuyer sur leurs ressources
humaines pour réussir. Apparait dés lors, une cohérence et
une synthése entre la rationalité économique et technique et

1'élément humain.

Ces nouvelles voies aménent matieére 3 réflexion et

repositionnent le travail comme processus de satisfaction.

A tr#vers 1'évolution de la théorie des organisatiogs
nous avons pergu trois niveaux. Nos entreprises modernes
tenteront d'harmoniser leurs objeétifs avec ceux des
individus. Pascale et Athos, a parfir de principes simples,
s'insérent dans cette unique voie de survie. C'est pourquoi
nous avons choisi leur schéma explicatif, assurant 1'efficacité
organisationnelle par la cohérence et par la qualité

d'interdépendance de sept éléments.
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De plus, ces sept éléments de Pascale et Athos mettent
en lumiére, la culture organisationnelle. Concept récent qui
va au-dela desv éléments: stratégie - structure - systéme,
fortement ancrés dans une volonté de réflexion qui se voulait
scientifique. Le modele de Pascale et Athos prend en
considération quatre autres éléments plus informels: savoir-
faire, style, personnel et objectifs supériéurs. Nous croyons
que ces derniers permettent une compréhension nouvelle de la
dynamique organisationnelle laisséeb dans' 1'ombre par

l'utilisation d'éléments dits plus "rigoureux".

L'analyse d'un cas précis, 1'usine Cascades-
La Rochette, nous permettra d'élucider wune préoccupation
contemporaine: 1'efficacité. Cette analyse sera enrichie par

le concept de culture organisationnelle. Quelle est, dans ce
cas précis, la capacité de gérer de fagon cohérente et intégrée
les éléments "subtils" et ceux plus "nets" du modeéle de Pascale
et Athos en vue d'une harmonisation deé objectifs de

1'entreprise et ceux des individus?
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CHAPITRE II

LE CAS CASCADES - LA ROCHETTE (France)



CHAPITRE I1

LE CAS CASCADES - LA ROCHETTE (France)

1. METHODOLOGIE

1.1 Modele d'analyse

Le modeéle de Pascale et Athos a été choisi pour
analyser les facteurs d'efficacité de 1l'usine Cascades-
La Rochette. Il comporte sept é&léments et privilégie la
dimension humaine en entreprise. De plus, ce modéle, comme
nous 1'avons déja souligné, s'insére dans le troisi2me niveau
de 1'évolution de la théorie des organisations qui recherche
une synthése et une harmonisation des objectifs de 1l'entreprise

et des objectifs de 1'individu.
1.2 Population

Nous basant sur les faits historiques de l'usine, i
partir de .sa création par la famille Frank puis, comme filiale
du groupe Cenpa. Finalement, la reprise par le groupe Cascades
Inc. effectuée en mai 1985. Divers événements ont marqué cette
usine. Toutefois, la population visée représente tous les

travailleurs de 1la Cartonnerie soit, toutes les catégories
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telles: ouvrier, employé, maitrise, haute maitrise et cadre.

Finalement, 400 employés faisaient partie de notre population.

1.3 Echantillon

Nous avons procédé a 52 entrevues, réparties de la
fagon suivante: 5 employés, 21 ouvriers, 10 maitrises, 2
hautes maitrises, 7 cadres. De plus, sept entrevues ont été
réalisées avec, entre autres, les délégués syndicaux, le
propriétaire dirigeént deA l'usine de palette, le maire de
La Rochette et, finalement, un porte parole important de

1'intersyndicale.

La condition de base pour 1'échantillonage était que

le travailleur soit a l'emploi de l1'usine sous

La Rochette Hermitage puis, lors de la location-gérance A

Monsieur Pierre Frank et, finalement, avec
Cascades-La Rochette. L'échantillon a été choisi de fagon
aléatoire. Toutefois, nous avons respecté le pourcentage

représenté par chaque catégorie. Ce qui explique le plus grand
nombre d'entrevues réalisées avec la catégorie ouvrier, celle-
ci représentant plus de la moitié des travailleurs présents

dans l'usine. Les entrevues ont été réalisédes sur le site méme

du travail.
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1.4 Collecte de données

Nous avons procédé a 1la collecte des données par
l1'entremise d'un questionnaire semi-structuré (annexe 1).

De plus, nous avons utilisé des données statistiques
recueillies a 1'usine telles: age moyen des travailleurs,
ancienneté pour facilité 1'étude démographique des employés de

la cartonnerie.

Pour compléter notre compréhension du nmilieu
frangais, nous avons employé de la documentation personnelle et

des volumes de base en gestion.

La possible fermeture de 1'usine a créé un remou au
sein des employés et des habitants du Canton La Rochette.
Cette situation a, par ia suite, pris des proportions plus
grandes et a généré un dossier de presse. Ce dernier a aussi
été utilisé afin de nous permettre de compléter nos données sur
la situation de l'usine tant au plan économique qu'au plan

social...

2. EVOLUTION DU GROUPE CASCADES INC.

Pour bien comprendre 1le cas de la Cartonnerie-La
Rochette et son affiliation au groupe Cascades Inc., il nous

semble opportun de bien les situer. A cet effet, un
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historique nous permettra.de mieux cerner la réalité et les

complexités du cas que nous désirons analyser.

2.1 Cascades Inc.

Le groupe Cascades Inc. est unanimement reconnu au
Québec comme modéle de réussite. Il comprend plusieurs
entreprises soit comme filiales, soit comme entreprises en

~participation ou sous gestion.

Fondé en 1964, Cascades Inc. a connu un essor
fulgurant: c'est le 1= mai 1985 que 1le groupe dépasse les
frontiéres du continent américain par la reprise d'une

cartonnerie a4 La Rochette, France.

Mais & 1la base de cette entreprise mondialement
connue, il y a 1'histoire des membres d'une famille

d'entrepreneurs québécois, les Lemaire.

Dans les années 50, Antonio Lemaire posséde une
petite entreprise de cueillette des ordures ménagéres et
industrielles. Avec ses fils, ils développent un systéme de
récupération et trouvent des acheteurs pour le papier, le verre

et le fer.

C'est en 1957 que nait la "Drummond pulp and Fibre
Enrg." qui fabrique, a partir du papier rebut, une pate servant

a la fabrication du papier. Puis en 1963, Drummond Pulp
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redémarre une usine a papier jadis fermée et, de cette action
plus que risquée, la famille Lemaire se dote d'une réputation
défiant les regles établies.‘ Ce n'est qu'en 1974 qu'apparait
Papier Cascades Paper Inc. avec cette premiére acquisition

faite A Kingsey-Falls.

D'année en année, de reprise en reprise, Cascades
Inc. acquiert une réputation d'entreprise dynamique ol on
identifie les fréres Lemaire a4 des redresseurs d'entreprises en
difficulté- |

Toutefois, sans reprendre systématiquement leurs
acquisitions - et par le fait méme l'évolution du groupe - nous
désirons squlever quelgques points qui nous permettront de mieux
saigsir la personnalité de. ces entrepreneurs de souche
québécoise et ainsi de cerner 1la base du développement de

Cascades Inc.

De nombreux auteurs ont étudié le phénoméne entrepre-
neurial et 1'individu A& 1la base de cette activité, mais sans
nous lancer dans une étude thématique exhaustive, nous pouvons
faire ici un bref portrait de l'entrepreneur québécois, et en

1'occurence de la famille Lemaire.

Yvon Gasse, dans un article paru dans la revue
P.M.0., releéve les principales caractéristiques entrepre-
neuriales. Parmi ces derniéres, la créativité et l'initiative

nous ameénent A parler de l'innovation qui supporte Cascades
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Inc., soit la récupération du vieux papier - projet avant-

gardiste dans nos sociétés basées sur la richesse et

l'exploitation sans vergogne des ressources naturelles. De
1'entreprise de cueillette d'ordures ménagéres et
industrielles, la famille Lemaire passe a ltactivité de

récupération pour parvenir a la réalisation d'une pite propre a

1'industrie du papier.

Nous constatons donc que ces entrepreneurs québécois
ont eu non seulement, l1'audace et le gofit du risque mais ont su
intégrer dans leur cheminement leurs acquis passés et leurs

expériences personnelles.

D'ailleurs, comme le souligne Gasse, le phénoméne
entrepreneurial ne peut étre dissocié du systéme social dans
lequel il se produit et, par conséguent, du contexte familial

de 1'entrepreneur:

Par ailleurs, plusieurs auteurs postulent
que le fait d'avoir un parent,
particuliérement le pére, en affaires,
constitue une grande motivation pour
devenir entrepreneur (Kent, 1983). Cette
hypotheése est confirmée par certaines
études, notamment Jacobourtz et Vilder
(1982) ont trouvé que 72% des entrepreneurs
ont l1'un des parents entrepreneurs. Litvak
et Maule (1976, 1980) ainsi gue Scanlan
(1980) ont trouvé des résultats moyens de
50%; de la méme fagon Kieruff (1979),
Petrof (1980) et Shapero (1980) ont abouti
aux mémes résultats*.

Les fils Lemaire, Bernard, Laurent et Alain ont eu

l1'exemple de leur pére, Antonio gui €était un petit entrepreneur
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local. Ils ont participé également a cette entreprise
familiale. Les Lemaire ont fourni beaucoup d'énergie et de
travail personnel a la mise sur pied du groupe Cascades Inc.
L'image qu'ils projettent est celle de conpétence et de
dynamisme . Comme ils le diront eux-mémes, la réussite passe
par les ressources humaines. Voici l'élement\important de leur

gestion, le personnel.

A ce sujet, Alain Lemaire dans son allocution
présentée a 1'occasion du 41= congres des relations
industrielles de 1'Université Laval, en avril 1986, mentionne
les efforts mis en oeuvre pour développer une communication
entre la direction et les employés. Cette dernidre impiiquant
une présence de la part de la direction, des contacts
personnalisés, une convergence des objectifs des employés et de
1'entreprise, une politique de transparence dans les diverses
activités de 1'entreprise et une implication du personnel dans

les décisions.

La philosophie de ces dirigeants repose sur la
participation et la motivation des employés. Nous ne pouvons
donc la dissocier de 1la situation sociale et économique dans
laquelle ils reproduisent fidélement leur mod2le. L'ensemble
des petites villes ol le: groupe s'est implanté au Québec
devaient leur subsistance a4 un moulin a papier. La fermeture
de cette industrie de base, pouvons-nous avancer, mettait en

péril, toute wune structure sociale et économique. De cette
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situation économique précaire, la famille Lemaire réussit par
son modele participatif a soulever une mobilisation des
travailleurs touchés et a développer un sentiment d'appar-
tenance. Et c'est 1la, A notre avis, que se situe la force de

ces entrepreneurs québécois.

On autre élément attire notre attention: la
récupération, qui débuta avec le papier, le verre et le fer,
s'étend A 1'outil technique. Loin de délaisser cette idée
fructueuse, le groupe Cascades Inc. élargit ce concept a la
machinerie. Deux exemples de récupération de technologie
illustrent cette affirmation: premiérément la filiale Papier
Kingsey~Falls Paper Inc., née en 1972 d'un accord entre Papier
Cascades Inc. et la Johns Manville Corporation, achéte de la
machinerie usagée au New-Jersey (Etats-Unis) la démonte puis la
remonte dans leur entreprise de Kingsey-Falls au Québec. Une

deuxiéme opération du méme genre au Papier Cascades (Cabano)

Inc.

Deux dictons typiquement guébécois nous viennent a
l'esprit: "Faire du neuf avec du vieux" et "Toutes les petites
écononies sont bonnes a prendre”; ce sont finalement

1'intégration d'un systéme social a un systéme industriel.
2.2 Cartonnerie La Rochette

En 1873 une petite fabrique de pate mécanique

s'installe A La Rochette. Puis, en 1896 M. Jules-Maurice Frank



79

décide d'utiliser cette pate sur place et de construire une
fabrique de carton avec une machine & carton. En 1930, on y
introduit une deuxi2me machine A& carton. La production de
carton continuera son évolution jusqu'a la guerre ou, A ce
moment, elle fonctionnera au ralenti. Mais dés 1945, c'est
1'expansion grdce a une unité de pite mi-chimigque, puis par un
nouveau produit, le carton ondulé et par la construction de la
caisserie qui transformera la majeure partie de la production
de 1l'usine de carton. Au fil des années, se succede la
création de filiales: Sofoest pour 1la pate, Saulier pour le
bois. Finalement, il y aura 1l'absorption d'autres entreprises
gui donne le groupe Cenpa avec l'usine-mére A La Rochette.
Mais au début de 1984, 1la direction générale décide de se

séparer de son usine de La Rochette.

La premiére action entreprise en vue de se départir
de l'usine était ni plus ni moins qu'un dossier de fermeﬁure.
Ce dernier ayant soulevé un tollé général de protestations au
sein du canton, l'usine est cédée A un descendant du fondateur,

Monsieur Pierre Frank, le 1 mai 1984.

Le 2 octobre de la méme année, Monsieur Frank et son
Conseil d’administration démissionnent. Le tribunal du
Commerce nomme un administrateur provisoir afin d'assurer la

continuité de 1'usine et de permettre des recherches afin de

trouver un repreneur.
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Pendant ces événements, les salariés de 1'usine, les
organisations syndicales en place ainsi que la population de La
Rochette agissent afin de trouver une solution pour
1’entreprise. Des actions de sensibilisation du public sont
menées par des manifestations et par des distributions de
tracts. Ils allérent méme Jjusqu'a blogquer des routes du
canton. Le 7 avril 1984, 1'opération "Canton mort" souléve un
grand nombre de participants. Les salariés et les
organisations syndicales de 1'usine La Rochette en plus de
faire de 1'information font aussi des pressions aupreés des

pouvoirs publics afin de sauver l'usine.

Pour mieux situer l'usine de La Rochette dans son
environnement, tant géographiqﬁe que social et économique, nous
allons, dans un premier tenps, cerner les subdivisions
administratives francaises, présenter  quelques notions
historiques et statistiques sur le canton et produire un résumé
de 1l'entrevue dgque nous avons réalisée avec le maire de La
Rochette, M. Jean Trolliard, a propos des conséquences d'une

fermeture éventuelle de l1'usine de carton.

En France, comme divisions administratives nous
retrouvons 1'Etat, 1la région, le département et vienﬁent
ensuite le canton et la commune. La commune de La Rochette
fait partie du canton La Rochette et du département de la

Savoie. Quatorze communes sont regroupées dans le canton La
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Rochette et, la commune de La Rochette est 1le chef-lieu de

canton.

Le canton de La Rochette a une population d'environ 6
500 personnes dont la moitié se trouve dans la commune méme de
La Rochette (3 300h). Au XIX= siécle 1le canton était
essentiellement agricole, puis a la fin du siécle dernier, avec
la naissance de la cartonnerie, les agglomérations avoisinantes
ont vu leur population drainée vers la commune de La Rochette.
Les habitants, a cette époque, pratiquaient une double activité
économigue: l'agriculture et 1le travail a 1'usine, mais

délaisseérent peu a peu l'agriculture.

L'économie actuelle du canton repose sur une activité
quasi mono industrielle, la cartonnerie. Elle employait au
début des années 1980, environ 1 200 personnes réparties dans
les trois wunités suivantes: la cartonnerie La Rochette-
Hermitage, La Rochette Cenpa ondulée et le centre de recherche;

toutes trois intégrées au groupe Cenpa.

Bien que d'autres entreprises, telles Air Précision
(70 personnes) et une salaison (80 personnes), se soient
installées A La Rochette, nous pouvons affirmer que 1'usine de

carton est a la base de 1'économie du canton.

L'examen démographique de la population montre qu'en
1975 on comptait 6 188 personnes, puis en 1982, 6 223 personnes

soit une variation de 32. En plus, 1'examen des indices de
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vieillesse montre que la tendance est au vieillissement de la
population. Pour 1le groupe d'adges des 0 - 19 ans, nous
retrouvons 29,5%, 54,7% pour le groupe des 20-64 ans et

finalement, 15,8% pour les 65 ans et plus.

Enfin, la population active est passée de 2 242 a
2 340 personnes. Cette population active se retrouve a 6,7%
dans le secteur primaire, 54,9% pour le secteur secondaire et
38,4% dans le secteur tertiaire. C'est donc dire que le
secteur secondaire prime et fevét une importance capitale pour

le canton.

Selon M. Jean Trolliard, 1le maire de la commune La
Rochette, la fermeture de 1'usine amenait la mort du canton.
I1 mentionne que le climat, durant tous 1les événements
entourant la possibilité de fermeture de la cartonnerie, était
trés difficile. Tant du c¢d6té des ‘travailleurs que de la
population en général, il y a eu une mobilisation des énergies
de tous vers le sauvetage de l'usine. Toutefois, il souligne
la maturité des actions qui ont été posées A ce moment: "Pas
une journée a'arrét pour 1l'usine, elle a toujours tdurnée“.
La mairie s'est, elle aussi, impliguée par des pressions a tous

les niveaux des gouvernements.

A la question posée a savoir si cette mobilisation
était un trait caractérisant les savoyards, voici ce que M.

Trolliard nous répond:



83

A ma connaissance, c'est la premieére fois.

Le Savoyard et le Rochettois n'est pas

guelqu'un qui aime se distinguer par des

manifestations. C'est le probléme qui les

a amenés a sortir de leur coquille=.

Dans ces conditions, les secousses subies par la
population sur son principal tenant économigque aura permis une

action collective pour assurer une continuité a 1l'usine de La

Rochette.

2.3 Plan de relance

Comme nous l'avons exposé précédemment, la fermeture
de l'usine de La Rochette aurait été désastreuse tant pour la
commune méme que pour le canton. La premiere conséquence
serait la mise en ch6mage de 500 salariés et la deuxieme,
-1'atteinte irrévocable a 1'économie locale. Plusieurs petites
entreprises gravitent— autour de la cartonnerie, pensons
seulement aux transportéurs et aux petites scieries qui
fournissent l'usine en copeaux et en délignures. Partant de ce
fait, 1'activité commerciale locale ainsi gque l'activité

artisanale auraient subit une diminution de leur chiffre

d'affaires.

Tout repreneur éventuel fait face a des difficultés.
I1 se doit de ‘redonner confiance aux clients et aux
fournisseurs, de rétablir 1la trésorerie et d'assurer de

nouveaux investissements. Au cours des dernieres anndes, la
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cartonnerie est déficitaire; déficit sans cesse croissant.
Quelques offres de reprise ont été avancées pour l'usine de
La Rochette. Celle qui retient notre attention est celle du

groupe Cascades Inc.

Au Québec, Cascades Inc. s'est tracé une réputation
dans le redressement d'usines considérées comme non rentables.
Quelle a été sa stratégie de reprise sur les plans financier,

industriel, commercial et social?

Pour ce qui est du plan financier, Cascades Inc.
reprend les actifs de la cartonnerie pour le montant symbolique
d'un franc; 1le financement de 100 millions de francs, pour les
années 1985, 1986 et 1987 est composé d'un apport de 25 M.F.
du groupe Cascades Inc., et de 75 M.F. en emprunt aupreés des
banques ou des établissements financiers. Une aide des
pouvoirs publics aussi est demandée et éoncerne une fiscalité
privilégiée de méme que des primes d'aménagement du territoire

en fonction des emplois préservés.

En ce qui touche le plan industriel, un
investissement est prévu afin de réduire la consommation
d'énergie. Cette économie est possible grace a 1'acquisition
de deux chaudieres: 1'une électrique et l'autre A résidus de
bois. Vient ensuite la rationalisation des flux physiques de

l'usine en passant de l'approvisionnement a 1'’expédition.
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Quant au commercial, le service passe de 17 a 10
personnes et est transféré A Paris, son activité met 1l'accent
sur les contacts directs avec les clients.
Cascades-La Rochette, compte concurrencer les entreprises

étrangeres afin d'augmenter ses parts de marché.

La cartonnerie diminue s8a production en cartons
intérieurs gris pour augmenter 1la part des cartons intérieurs

bois et les couvertures de caisses blanchies.

Finalement, sur le plan social, les effectifs doivent
diminués de 100 emplois, dont 62 au niveau de la production et
38 au niveau des cadres, agents de maitrises et employés. Des
la reprise, 69 suppressions se font par licenciement aux pré-
retraités et le reste s'effectue progressivement selon les

prévisions d'investissements accordés aux améliorations.

3. EVALUATION DES ELEMENTS D'EFFICACITE CHEZ CASCADES -
LA ROCHETTE

Les sept éléments identifiés par Athos et Pascale
sont utilisés ici, afin de permettre 1'analyse des leviers
organisationnels utilisés dans le modéle de gestion mis en

place a 1'usine Cascades-La Rochette.
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3.1 Objectifs supérieurs

Pascale et Athos définissent le facteur "objectifs
supérieurs”" comme: "Principe ou ligne de conduite qu'une

organisation inculque a ses membres3",

TABLEAU I

Caractéristiques du facteur "objectifs supérieurs"”
évaluées chez les différents acteurs

ACTEURS CARACTERISTIQUES DOMINANTES
Ouvrier - La survivance de l'entreprise
tors | - L survivance de 1'ensreprise
\mttrise | - ta survivance de Lencroprise
aute vattrise | - ta survivance de 1rencreprise
e | - ta survivance de trencrsprive

A ce niveau, l'objectif nmotivateur de 1l'ensemble de
1'organisation est sans contredit, comme le révele le
tableau I, la survivance de 1l'usine associée A la volonté de
chacun. A tous les niveaux et pour 1'ensemble des acteurs,

nous décelons cette volonté. L'ensemble du personnel dirige
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leurs énergies vers ce but ultime et partagé, la survivance de

1'usine.

Nous remarquons une convergence de toutes les actions
et les activités de chacun vers, d'une part la survivance et

vers, d'autre part la réussite.

Pascale et Athos, a propos des objectifs supérieurs,
diront que c'est le facteur qui assure la cohérence du modele

et qu'ils sont indispensables a une harmonisation de 1l'individu

et de 1'organisation.

Comment cette harmonisation essentielle est-elle
devenue possible? Pour les travailleurs, l1'usine - est une
fierté qui transparait dans leurs discours et gqui met de
l'avant le métier de papetier, l'outil technique fiable et la
tradition centenaire de la cartonnerie a La Rochette.- Les
travailleurs s'appropriént ces réalités et les mettent au
crédit du peuple savoyard. Apreés les différentes menaces de
fermeture, 1'unité se fait au sein des travailleurs qui
désirent et posent des gestes afin de sauver l'usine. Lors des
premiéres rencontres visant la reprise de 1l'usine par le Groupe
Cascades, le Président directeur général, Bernard Lemaire,
reprend, dans son discours, les mémes theémes mis de 1l'avant par
les travailleurs soit: posséder un bon outil teéhnique,

conserver un métier qui reléve de 1la tradition et, le plus
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important, maintenir 1'acharnement et 1'honnéteté du peuple

savoyard dans le travail.

Ainsi donc, nous pouvons affirmer que le modele de
gestion du groupe Cascades, privilégiant les ressources
humaines et les faits historiques de 1'usine aura assuré une

harmonisation de 1'individu et de 1'entreprise.

3.2 style

D'apres Pascale et Athos 1'élément style:
"Caractérise le comportement des dirigeants dans la poursuite
des objectifs de l'entreprise; également le style culturel de

1'organisation®.
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TABLEAU IT

Caractéristiques du facteur "style" évaluées

chez les différents acteurs

Ouvrier

- e e - - —

Haute
Maitrise

- oy o - - - -

- Contacts personnalisés avec la direction
- Diminution des écarts hiérarchiques
- Accessibilité de la direction
- Relations patron-ouvriers relévent
de la confiance mutuelle
- Style ouvert et amical
- Transparence de la direction

- Style décontracté, moins empreint
d'échelons hiérarchiques

- Relations empreintes de confiance

- Accessibilité de la direction

-~ Style direct et franc, sans référence
a la hiérarchie

- Relations .de confiance
- Accessibilité de la direction

- Simplicité et franchise de la
direction

- Relation de confiance

- Accessibilité de la direction

- Contacts personnalisés

* Par ordre d'importance
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Dans le cas que nous étudions, nous nous devons de
rappeler que 1la cartonnerie, située dans la région de Savoie,
est une tradition vieille de cent ans. Augmentant son nombre
d'acquisitions, elle devint 1‘'usine-mére du groupe Cenpa. Nous
sommes donc en présence d'une cartonnerie frangaise avec un
personnel frangais qui oeuvre dans un environnement et un
marché européens. A la suite des difficultés importantes
connues au cours de la derni2re décennie, elle est reprise par
un groupe guébécois, Cascades Inc. Ce rappel historique nous
apparait important car il permet une comparaison entre un
style franqais et un style québécois de direction dans un
contexte organisationnel frangais. Le nombre de personnel
cadre de 1l'équipe Cascades n'est gue de trois, parmi un

ensemble de cadres et de maitrises déja en place et frangais.

Le tableau II, nous montre lque les dirigeants
québécois sont pergus comme plus ouverts, plus direéts et moins
guindés. Leur style de gestion ne reproduit pas le modele
frangais ol les divers échelons hiérarchiques de 1l'entreprise
sont trés nets et difficilement accessibles pour les ouvriers.
L'ensemble du personnel abondera dans ce sens en parlant des

contacts personnalisés et facilités avec les trois Québécois.

Un point important a soulever, le groupe Cascades
Inc. préche et promeut le style dit "porte ouverte”. Plus
gu'une philosophie c'est une réalité physique dans le cas des

employés de bureau, car chagque service administratif opérait
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avec les portes fermées pour toutes sortes de raisons, nous a-
t-on expliqué: les courants d'air, le bruit, etc. A la
reprise, les dirigeants québécois ont laissé les portes de
leurs bureaux ouvertes. Apres une certaine période
d'opération, compte tenu que les portes des autres bureaux
demeuraient toujours fermées, ils ont demandé d'ouvrir ies
portes puisqu'il n'y avait rien a cacher et que les relations

entre le personnel seraient favorisées.

Les Québécois prénent, pour eux comme pour l'ensemble
du personnel, 1la transparence dans leurs actions. C'est au
niveau des employés de bureau, dansoleurs habitudes de travail
ou dans 1l'organisation de celui-ci que tout changement peut
occasiohner de la résistance. La résultante n'est pas une
résistance ouverte, car la plupart des employés trouve gque les
relations entre le personnel n'ont pas changées. Par contre,
ils constatent gque parfois il leur est difficile de se

concentrer lorsque les portes sont ouvertes.

Le directeur financier avouera gque la politique
"porte ouverte" est un élément de Dbase dans la méthode de
direction de Cascades. La confiance ne peut s'installer que
dans un discours franc et honnéte qui passe par une visibilité
et une accessibilité accrues. Toutefois, il apparait évident
qu'au niveau des employés 1le style des québécois, quoiqu'en

apparence bien accepté et bien apprécié, souléve une certaine
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réticence lorsqu'il demande des changements dans les

comportements au travail et dans 1l'ordre établi.

Pour les ouvriers de 1l'exploitation: 1la direction
québécoise a un comportement plus ouvert et plus amical. Il
convient de relever les commentaires de ceux qui voient M.
Pépin, le directeur de 1l'usine, a tous les jours: "M. Pépin,
passe a tous les Jjours, nous salue et touche la main". "Il
nous appelle par notre prénom, il ne fait pas de maniéres". Ce

genre de commentaires englobent méme les conjointes des trois

cadres québécois. " Ces nouveaux types de comportements
renforcent l1'image d'accessibilité de 1la direction de
Cascades. Ils présupposent la reconnaissance de 1l'importance

des ouvriers au sein de l'entreprise et la valeur de leur

travail.

Néanmoing, bien gque la confiance mutuelle régne a
1'usine La Rochette, il nous a semblé gque ces nouvelles
relations patrons-ouvriers créent un certain état de confusion

chez les ouvriers.

Le directeur de l'usine insiste pour é&tre appelé par
son prénom, or les ouvriers éprouvent de la difficulté a agir
d'une fagon s8i peu conforme aux régles nmnises en place
historiquement. Méme s'ils 1le souhaitent, 1ils leur est
difficile, de faire abstraction du statut conféré par un poste

élevé dans la hiérarchie. La difficulté pour les ouvriers de
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prouver leur respect a la direction par le tutoiement,
n'empéche pas la wvolonté de ces derniers de voir une
généralisation du style Cascades aux cadres frangais.
Relativement aux autres catégories de travailleurs, les
commentaires recueillis lors de nos entrevues vont dans le mé&ne

sens.

Cependant, il nous semble important de souligner que
selon les cadres frangais déja en place avant la reprise par le
groupe Cascades, les comportements de la direction de méme gque
le style "porte ouverte" soient conformes a leur propre fagon

d'agir.

En d'autres termes, la transparence, style favorisant
les contacts personnalisés, et 1'importance accordée A chaque
travailleur de l'entreprisé sané référence 3 un statut conféré
par le titre du poste, nous permet de constater gqu'un des
éléments essentiels de 1la philosophie Cascades est que
1'atteinte des objectifs de 1l'entreprise passe par la volonté

et 1la confiance mutuelle.

3.3 Personnel

Bien gque pour Pascale et Athos 1'élément personnel
vise une description démographique des catégories principales

de personnels de l'entreprise, nous croyons que dans le cas qui
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les activités promotion et responsabilisation sont

trés étroitement lidées a cet élément.

TABLEAU III

Caractéristiques du facteur "personnel”

évaludes chez les différents acteurs

Ouvrier

Haute
Maitrise

- v - s o -

- o why e o -

- Qualités du travail des savoyards
- Responsabilisation du travailleur
- Reconnaissance de l'ouvrier

- Polyvalence dans le travail

- Criteéres de promotion mesurables
- Filiére promotionnelle limitée

~ Prestige associé au service
- Critéres de promotion mesurables

o aman | oy e A A n - - S . G - D Y = S . D — . =g - =

- Absence de filieére promotionnelle
- Critéres de promotion mesurables

e [ o T P D . T P D S D S A S S S G TS T N MR W e WA S — -

- Equité dans les promotions
- Absence de fili2re promotionnelle

- Responsabilisation du travailleur
- Equité dans les promotions

o SEn A S D W G G M A T A A T D G S D N D e Gy . . S — -

Comme le montre 1'encadré, nous retrouvons c¢ing

catégories de personnel & 1'intérieur de 1'usine:

employé, maitrise, haute maitrise et personnel cadre.

ouvrier,
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Au 1=~ juin 1986, les effectifs se répartissent comme
suit: 299 ouvriers, 35 employés, 57 maitrises, 8 hautes
maitrises et 19 cadres répartis dans les six services:
administratif et financier, commercial, exploitation,

personnel, transports et achats et services techniques.

L'analyse démographique nous a révélé un effectif
total se situant autour de quatre cents employés avec, pour les
permanents, une ancienneté moyenne de 18,4 années et une
moyenne d'dge se s8ituant autour de 39 ans. Trois points
importants concernent l'ensemble du personnel: les promotions,
la classification des employés éelon un systeéme de coefficient

et la diminution des effectifs occasionnée par la reprise.

Bien que 1la reprise ne soit effective que depuis un
an et que peu de promotion ait été accordée, ce sujet souleve
aussitdt de nombreuses remarques de la part des travailleurs.
En ce sens, il nous a paru évident de l'insérér dans notre

évaluation du facteur "personnel”.

La classification des postes de l'usine La Rochette
est calculée selon un systéme de points. Un coefficient est
accordé en fonction du poste iet par la suite détermine le
salaire. Lors de la reprise, le groupe Cascades a demandé un
an de sursis avant de s'attaquer a une reclassification
générale. Une action de ce genre n'avait jamais eu lieu avec

les directions précédentes.
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Pour l'activité promotion, la comparaison que nous en
font les ouvriers est révélatrice. 1Ils ont tous relevé qu'avec
1'ancienne direction, La Rochette-Hermitage, 1la tendance
voulait qu'elle acorde les promotions en fonction d'uﬁ systéme
de faveur. Selon leur terme, 1le "pistonnage" était la voie
permettant une promotion. Plusieurs ont mentionné l'existence
de dossiers secrets montés contre les membres d'un syndicat mal
vua par la direction ou contre les mititants de certains partis
politiques afin de limiter leur accessibilité a des postes plus
élevés. Ces dossiers permettaient d'identifier les fortes
tétes et par le biais du systéme promotionnel, de les blogquer a
des postes de moindre importance. Avec Cascades-La Rochette et
sa direction québécoise, la confiance est établie sur l'espoir
qu'ils ont en leur crédibilité. Chacun des ouvriers avoue
qu'il ne croit pas gque les Québécois poursuivent dans cette
ligne. Cependant, une certaine forme de menace perce dans leur
discours lorsqu'ils ajoutent qu'une reprise de l'attitude des

anciennes directions serait condamnée 1'usine.

Nous avons remarqué, et surtout ressenti, énormément
de rancoeur sur la question de la promotion et c'est, nous
semble-t-il, ce qui explique gu'aucun n'a vu en premier, son
propre plan de carriére mais plutdét 1le souci d'égalité et de

justice au niveau de toute 1l'usine.

Tous tiennent un discours similaire pour la

classification. Selon eux, cette reclassification a diminué
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certains écarts entre les postes, mais n'a pas completement

assaini le systéme passé.

Il nous a semblé que pour les employés leur discours
est concordant et que cette catégorie ne s'implique A& peu preés
jamais.‘ Leurs remarques sont un peu vague et peu explicatives
sur leur situation dans 1l'entreprise. L'employé ne voit pas de
promotion possible. La diminution d'effectifs, méme celle qui
implique leur service; ne change rien dans leur situation ni
dans leur travail. Chez quelques uns, le point touchant la
classification a provoqué un certain intérét. Nous avons noté
que cette catégorie d'employés soulévent 1le fait que la

direction ne se soit pas adressée a eux pour cette analyse.

Finalement, si les effets de la diminution
d'effectifs ne nécessitent pas, éhez l'ensemble des ouvriers,
une augnmentation de la cadence, &es contremaitres affirment que
leurs taches ont augmentées, d'autres qu'ils se sentent plus

utiles au travail.

Si les ouvriers ont laissé sous-entendre que c'éﬁait
surtout la fonction contremaitre qui est frappée par la
réduction du personnel, les maitrises et hautes maitrises n'ont
pas abordé ce point dans le méme sens. ‘Pour eux, les
événements qui pouvaient amener la fermeture de 1'usine a donné
un peu plus de sérieux aux travailleurs de l'usine. Toutefois,

81 la réduction de personnel ne se fait pas sentir
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actuellement, elle peut amener une dégradation future; exemple,

la relave.

Lors de la prise de l'usine La Rochette par Cascades
Inc., une condition fut émise concernant les effectifs: le
nombre d'employés devait étre de quatre cents. Mentionnons
ici, afin d'émettre un point de comparaison, que pour 1'usine
le nombre d'employés a été, dans 1les années antérieures,
supérieur a mille. Durant 1la derniére décennie il fut
considérablement réduit, les problémes financiers de 1'usine

seraient a la base de cette diminution.

Pourquoi ce nombre? La direction avoue gque la
volonté du mnmoment était de se donner un maximum de chances,
compte tenu de la situation qui prévalait dans l'usine, c'est-
a-dire fonctionner avec un minimum d'effectifs au début quitte
A augmenter le nombre d'employés par la suite. En nous
référant aux lois frangaises gqui exigent des justifictions
précises pour un licenciement, il apparait deés lors, qu'il est
plus facile d'embaucher en foncti;n du rendement de 1l'usine que
de licencier et méme de supporter des salaires. Ce qui fait
qu'a la reérise il y a une gquarantaine de mise a pied, visant

les 55 ans et plus.

Par 1la suite la direction de 1'usine Cascades-La

-

Rochette comble ses besoins en main d'oeuvre, en raison des

congés payés, vacances, maladie ou autres, par des contrats
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d'une durée déterminée. Puisque cette diminution n'a pas
augmenté la cadence du travail, est~-ce a dire que le nombre
proposé par le groupe Cascade était juste? Nous croyons plutét
qu'il signifie une prise accrue de responsabilités de chacun.
Ceci rejoint deux facteurs précédents d'une part les
"objectifs supérieurs"” et d'autre part 1le "style". La
survivance de 1'usine réunit la volonté de 1'ensemble des
travailleurs sans référence &4 un titre ou a un poste. La
diminution des effectifs permettait donc de rapatrier un fant
soi peu, 1'effort supplémentaire mis vers l'atteinte des

objectifs de 1'entreprise et partagé par les travailleurs.

Pour ce qui touche 1les négociations salariales de
juin 1986, elles portent essentiellement sur deux aspects.
Premidrement, une révision générale des classifications et
deuxiénement, une augmentation_salariale collective . Notons
que ces négociations mettent en présence la direction de
l'usine Cascades-La Rochette et les quatre syndicats présents a
la Cartonnerie soient: ¢C.G.T., C.G.C., F.O. et C.F.T.C. (voir
annexe 2). Toutefois, la C.F.T.C. ne signe pas l'accord

intervenu entre les parties.

Selon le directeur financier, M. Pelletier, cette
reclassification permet une évolution interne, et tente de
réduire les écarts ainsi que rétablir une certaine équité entre

les différentes catégories de personnel. De tous les employés
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touchés, il n'y a aucune baisse de coefficient, mais plutdt une

hausse ou un maintien.

Quoique bien accueillit en générale, la
classification laisse quand méme des traces des directions
précédentes. Ce gqui, comme nous l'avons déja expliqué, a

permis l'accumulation de nombreuses rancoeurs.

Cependant, c'est au niveau des promotions que nous
relevons une contradiction entre les objectifs de 1'individu et
ceux de l'entreprise. L'individu est d'accord pour gque l'on
favorise les promotions internes sauf qu'a un certain niveau
il reconnait que 1'accessibilité est qgquand méme limitée.
Apparait 'alors le désir d'une filidre promotionnelle qui
s'étendrait au Qroupe Cascades tout entier. C'est 1la
qu'apparait la contradiction. Lors de la reprise, le discours
portait sur dnei usine gqui appartiendrait avant tout a ses
travailleurs. Pour le groupe Cascades, la volonté d'impliquer
leur personnel dans toutes les activités de 1l'entreprise est
trés forte; la participation des employés aux bénéfices
s'insére dans cette philosophie. C'est un groupe bien sfir,

mais avant tout, ce sont des entreprises indépendantes et

autononmes.

En ce sens, la direction ne peut favoriser un systéme

promotionnel s'étendant & tout le groupe Cascades sans mettre
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en péril le sentiment d'appartenance, élément fortement

développé dans le modéle de gestion de Cascades Inc.

La collectivité des travailleurs répond avec harmonie
aux objectifs de leur entreprise qui, dans ce modale,
privilégie les ressources humaines. Cependant, 1'individu a
besoin de satisfaction personnelle queb ne peut fournir un

projet partagé comme la survivance d'une entreprise.

3.4 Savoir-faire

Du savoir-faire, Athos et Pascale le définissent en
disant gque c¢e sont: "Qualités gqui distinguent le personnel

clé, ou l'entreprise dans son ensemble®".
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TABLEAU IV

Caractéristiques du facteur "savoir-faire"”
évaluées chez les différents acteurs

- Tradition de papetier

- Apprentissage du métier sur le tas
Ouvrier - Transmission du métier

- Fierté du métier

- Produit de gqualité

- Produit de gqualité
Maitrise - Tradition de papetier
- Fierté du métier

- | . S A S — - - S G T — - . T —— TS S P W= ——

Haute B it it
Maitrise

- Basé sur leurs connaissances propres et
Personnel relié a leur service
Cadre - Importance de 1'usine La Rochette

dans le marché européen

Rappelons qu'en 1873 nait une petite fabrique de pite
mécanique a3 La Rochette et gque vers 1896, -aprés la décision
dfutiliser sur place cette pate, on construit une usine de
carton. A partir de cette réalité historique, nous pouvons

qualifier de tradition le métier de papetier.

Les entrevues obtenues des ouvriers de l'usine La

Rochette font ressortir cette tradition régionale de la
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fabrication du carton. Métier qui s'est transmis de génération
en génération, ou l1l'on commence comme gamin de machine et ou
l1'on gravit un a un les différents échelons menant a une
maitrise du métier de papetier. Nous pouvons associer cet
apprentissage au systéme maitre-apprenti, car la transmission
du savoir est faite par les anciens qui encadrent le débutant
et lui leéguent 1leurs connaissances et un grand respect pour

1'outil technique.

Nous avons ressenti, chez le personnel ouérier, une
grande satisfaction pour ce systéme d'apprentissage, la fierté
d'avoir gravi les différentes étapes du systéme de production.
Chacun pouvant affirmer connaitre a fond toutes les activités
menant au produit final, 1le carton. Cette fierté pour le
métier de papetier est associée a des gqualités de
débrouillardise, de volonté d'apprendre et de travailleur
acharné. La classe employé ne démontre pas ce septiment de
fierté en fonction d'un savoir-faire. On ne saurait nier
qu'historiquement 1le personnel administratif a toujours été
associé 3 un travail improductif surtout dans les entreprises
de transformation. C'est probablement ce qui explique une

sous-estimation de leur importance au sein de 1l'entreprise.

Pour ce gui a trait aux contremaitres, chefs d'équipe
et hautes maitrises il faut préciser gqu'en fonction du service
augquel ils sont associés le méme phénoméne se réaffirme,

c'est-a-dire que pour tous ceux reliés a la fonction
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production, il ressort un savoir-faire basé sur un cheminement
d'apprentissage, échelon par échelon, pour finalement accéder a
un poste de maitrise. Ici aussi apparait un sentiment de

fierté des connaissances acquises a la "dure".

Michel Crozier, dans son volume intitulé, "Le
phénoméne bureaucratique®" fait ressortir la dualité existante
entre entretien et production. Un antagonisme basé sur deux
savoirs différents. A 1'usine La Rochette, cette bataille de
zone de compétence, o chagque service cherche a exclure
1'autre, se repéte. Les gens associés au service de production
s'accrochent _a la fierté du métier et ceux du service
d'entretien et technique A un savoir professionnel. Le
directeur de l'usine mentionne é ce sujet qu'en France comme au
Québec les relations entretien-production se reproduisent de la

méme fagon. A .

La direction de Cascades-La Rochette attribue au
personnel en général un‘esprit de dévouement peu commun, un
souci du détail et une volonté de bien faire. Pour les cadres,
la qualité du produit se traduit par la place importante

qu'occupe l'usine de La Rochette sur le marché européen.

Bref, la connaissance du métier, un outil technique
approprié et un produit de qualité font partie intégrante de la

reconnaissance de la Cartonnerie La Rochette sur le marché. De
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plus, la direction québécoise situe 1'élément "savoir-faire"

comme une gualité du personnel de 1l'usine menant & la réussite.

3.5 Structure

L'élément structure "Caractérise 1'organisation de
l'entreprise: organigrammes, lignes opérationnelles et

fonctionnelles, décentralisation?”.

TABLEAU V

Caractéristiques du facteur "structure”
évaluées chez les différents acteurs

- Autonomie de l'usine par rapport au

Ouvrier groupe Cascades
- Autonomie sur le marché européen

- A S e e | I D N S R S G S G A D A D N S S S = MDD S D A e A D WD N D . - — . T ——— = -—

Employé - Autonomie de 1'usine par rapport au
groupe Cascades

- Autonomie de l'usine par rapport au
Maitrise groupe Cascades
- Autonomie sur le marché européen

- o wn  wn o [ - e . wn . G-  n  SE P - S D D . - W D = D L S G e T S N S U A -

Haute - Autonomie de l'usine par rapport au
Maitrise groupe Cascades
- Autonomie sur le marché européen

- Autonomie de l'usine par rapport au
Personnel | groupe Cascades

Cadre - Autonomie sur le marché européen

- Autonomie a l'intérieur des services
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En d'autres termes comment sont organisées et
assemblées les diverses piéces de 1'organisation.
Premiérement, le groupe Cascades Inc. accorde a chacune de ses

filiales une grande autonomie dans ses activités.

En se référant au Tableau V, nous remarquons gue
l1'ensemble des travailleurs de la cartonnerie a parlé de cette
autonomie, de cette liberté d'action tant sur le plan de la
filiale La Rochette que sur le plan du marché européen.
L'autonomie de 1l'usine par rapport au groupe Cascades reléve
d'une grande importance et s'explique par les actions passées
faites au détriment de la Cartonnerie La Rochette lorsqu'elle
faisait partie du groupe Cenpa. L'usine devait acheter ses
pétés d'une filiale du groupe Cenpa méme sSi le prix demandé
était supérieur. De telles obligations ont contribué a rendre

la survie de l'entreprise précaire.

De plus, la plupart des travailleurs semblent croire
qu'il v a eu consortium dans le marché européen pour envoyer

1'usine a4 sa perte.

Ce qui peut expliquer 1'accueil favorable fait a un

groupe étranger non soumis & des pressions de ce genre.

Concernant la structure interne, nous avons aussi
relevé 1'écrasenment de 1'organigramme par la diminution
d’'intermédiaires: la direction privilégie les relations entre

les divers services et, au niveau du personnel, le travail
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d'équipes est favorisé. C'est en somme, la mise en place d'une
structure simple alliant 1'opérationnel et le fonctionnel afin

d'éviter le cloisonnement au sein de 1l'entreprise.

3.6 Systémes

Selon Athos et Pascale: "Procédures: rapports, opération

de routine, réunions®"”.

TABLEAU VI

Caractéristiques du facteur "systémes"
évaluées chez les différents acteurs

- Information plus facile d'acces

Ouvrier
- Affichage des bénéfices réalisés par
1'entreprise
Employé - Diminution des rapports écrits et des

graphiques

) D G D . G S . S S S D S S D . WD S G R S I G G S W G G S G - ——

- Augmentation de l'information a

Maitrise caracteére informel
- Accesgsibilité A 1'information

- -~ — e - — =
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Haute = = | ===sccmcccccncnercncccmmecmemee
Maitrise

- Diminution des rapports et des écrits
Personnel - Information informelle privilégiée
Cadre - Circulation rapide de l'information

- Pertinence de 1'information
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Comment la circulation d'informations tant formelle
qu'informelle se fait-elle? Quelle est la perception des
acteurs gquant a la quantité, 1la pertinence et 1la forme que
revét 1'information? Et quelle est son implication dans le
processus décisionnel?

Pour aborder ce point, les différents aéteurs se sont
placés dans une optique de comparaison, comme le révele
1'encadré, entre Cascades-La Rochette et La Rochette-Hermitage;

la méme usine, mais deux directions différentes.

En ce qui concerhe la catégorie employé, il ne semble
y avoir aucun changement important dans leur travail, sauf en
ce qui a trait a la préparation du courrier et des graphiques

qui sont en moins grand nombre.

Pour les ouvriers, l'information est pluS'accessible.
Un concensus général s'obtient autour des comptes rendus
d'dpération qui affichent, depuis la reprise par Cascades, des
bénéfices: c'est 4 ce point gqu'ils attachent la plus gfande
importance. Jadis les notes de services illustrant abondamment
les pertes de 1'entreprise étaient, disent-ils, les seules
informations qui leur étaient dispensées, ce gui souléve de
leur part un guestionnement sur la véracité de 1l'information

qu'ils recevaient avec l'ancienne direction.

L'information fournit aux maitrises et hautes

maitrises, est relide au service augquel sont rattachés ces
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individus. Pour les maitrises du service de production, il
semble que ce soit de 1l'information revétant un caractére plus
informel par des réunions trois jours par semaine. Réunions
auxquelles, maintenant, ils peuvent assister. Avant la reprise
ces réunions étaient réservées uniquement aux cadres. A ces
réunions, nous diront-ils, "on discute de nos problémes, on
énet des solutions et 1'on sait que nous sommes écoutés”. Pour
le service entretien et technique, 1'information peut étre
aussi bien formelle par la présentation de rapports,

qu'informelle, par la tenue de réunions. La nouvelle direction

n'a apporté, pour ces derniers, aucun changement significatif.

La catégorie cadre avoue gue l’'information est
maintenaht blus informelle, que les rapports et les écrits
sont réduité au minimum. De plus, ils remarguent une
circulation rapide de 1l'information ce qui facilite leur prise
de décision. A leur niveau, 1ils ont remargué que, malgré la
diminution du nombre d’'informations, sa pertinence et son temps

d'acceés sont augmentés.

La direction Cascades~La Rochette a donc mis l'accent
sur les rapports informels, sur la pertinence et surtout sur la
rapidité de 1'information a parvenir aux différents niveaux
hiérarchiques. Elle s'assure d'une diffusion constante afin
d'éviter des chasses gardées. A cet effet, 1le directeur de
1'usine avoue qu'il demande a ses cadres de partager

l1'information avec leurs subalternes. Mais pourquoi



110

privilégie~t-on, & 1'usine Cascades-La Rochette, l'information

informelle?

A cette question la direction nous répond que dans
une certaine mesure les écrits et les rapports de toutes sortes
étaient une protection allégeant leurs responsabilités: le
temps accordé a la rédaction d'un rapport recule le moment de

1'intervention.

Finalement, le facteur systéme mise sur une

organisation axée vers l'action.

3.7 Stratégie

Elément du schéma articulé d'Athos & Pascale:

Plan ou ligne de conduite
permettant la répartition des
ressources de l'entreprise dans
le temps afin d'atteindre des
objectifs déterminés®.
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TABLEAU VII

Caractéristiques du facteur "stratégie"
évaluées chez les différents acteurs

- Contrdédle renforcé des achats
Ouvrier - Investissement fait a l'usine
- Satisfaction et confiance du client

- A - S G . S . P D D D G D G B G e D G D - - S

-~ Autonomie de la filiale dans les achats

- e o ——  a —a— —-—

Maitrise
et - Investissement en vue d'une qualité
Haute Maitrise accrue du produit
Personnel - Ecoute du client
Cadre - Rapprochement avec les fournisseurs

par l1'élimination des intermédiaires
- Volonté d'expansgsion sur le marché du
carton en Europe

A partir du discours des différentes catégories de
travailleurs de Cascades-La Rochette, la stratégie revét
plusieurs formes qui sont reliées a la compréhension et aux
attentes qu'ils ont de cet élénent ainsi qu'a leur
interprétation des activités organisationnelles. Comme nous
1'indique le tableau précédent, pour la catégorie des ouvriers,
la stratégie de Cascades-La Rochette, repose sur trois points
importants. Le premier point a pour but la satisfaction et la

confiance du client afin d’'éviter la fuite de la clienteéle et
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le retour des marchandises de mauvaises qualités. Ainsi chaque
client, malgré 1le cofit de ses achats, occupe une place
importante dans cette stratégie axée sur 1'intérét gque 1l'on
porte a la clientele. Deuxiémement les investissements
apportés a 1'usine donnent non seulement confiance aux
travailleurs quant a 1l'avenir de 1'entreprise, mais sont
qualifiés également d'investissements productifs. Ici nous
comparons l'achat d'enseignes lumineuses identifiant le site de
l1'usine effectué par 1l'administration précédente et le futur
investissement de Cascades pour une nouvelle chaudiére A

copeaux.

- Le troisiéme et dernier point qu'ont ressorti les
ouvriers se rapporte aux achats. La recherche d'une qualité
appropriée pour le meilleur prix possible que ce soit pour les
pates ou 1l'outillage. Un ouvrier dit, en parlant de la
politique d'achat de Cascades-La Rochétte: "toutes les petites
économies sont bonnes”. Toutefois, pour les ouvriers, 1'achat
de 1'usine de Blendecque, située dans le nord de la France, par
le groupe Cascades Inc., ne semble pas faire partie d'une
stratégie d'expansion en Europe mais étre plutdét un élément qui

justifie leur confiance dans le groupe Cascades.

Pour 1la catégorie employé, 1'élément stratégie est
quasi exclu de leur discours. Ils ne peuvent percevoir dans
les activités quotidiennes d'axe stratégique pour 1'entreprise.

Cependant, une employée du service des achats fait remarquer
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que depuis le 1=~ mai 1985, moment de la reprise de 1'usine par
Cascades, la quantité et la qualité des produits achetés ne
sont pas supérieures aux besoins et que la demande de listes de

prix aux fournisseurs est plus grande.

Egalement & ce niveau, on pergoit 1l'avenir, avec
l'achat de Blendecque, avec plus d'optimisme mais sans y

déceler une volonté particulieére du groupe Cascades Inc.

En ce qui concerne 1les groupes maitrise et haute
maitrise, il est bon de préciser que ces catégories s'étendent
aussi bien a des personnes dqui n'ont pas une autorité
hiérarchique qu'a celles qui en ont une. Le systéme de
coefficients utilisé est tel qu'apreés avoir atteint le facteur
205, un travailleur passe dans la catégorié maitrise sans pour
autant étre responsable d'une équipe de travail. Il en va de

méme pour les hautes maitrises.

L'ensemble des propos recueillis centre la stratégie
de Cascades-La Rochette autour de deux objectifs précis.
Premier objectif: garder 1'autonomie guant aux fournisseurs de
pates. Pour comprendre en quoi l'autonomie, quant a 1l'achat
des pates, est considérée comme un plan d'action, il nous
apparait opportun de nous situer dans le contexte qu'a vécu
l'usine de La Rochette comme filiale du groupe Cenpa. Un
protocole entre 1les diverses filiales limitait 1'usine de La

Rochette dans son choix de fournisseurs. Elle devait acheter
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ses pates de la filiale Tarascon, gqui est Jjugée par cette
catégorie comme ayant profité de cet état de fait afin de
hausser ses prix. Deuxiéme objectif: prendre de l'expansion
par l'amélioration de la machine a carton afin d'obtenir un

produit de luxe ayant un potentiel de marché.

Il nous faut toutefois souligner que pour certains,
1'élément stratégie se résume a une conjoncture favorable:
diminution du prix dﬁ "fuei“, diminution du prix des pates et
1'absence de frais d'immobilisation avec la reprise de l'usine

pour le franc symbolique.

Quant a 1'expansion du groupe Cascades Inc. en
Europe, il souléve quelques inquiétudes, car ces individus se
souviennent d'un passé ;écent et douloureux et de la lqurdeur
que ce systéme avait engendrée. De fagon presque uniforme, les
cadres frangais voient la stratégie de l'usine par le biais de

leur service donné.

Nous résumons en disant que primo, le personnel
cadre voit une stratégie d'écoute du client pour augmenter ses
parts du marché; secundo, il pergoive une stratégie de
rapprochement avec les fournisseurs de bois afin d'éliminer un
intermédiaire; tertio une volonté directoriale qui vise a
prendre de 1l'expansion sur le marché du carton a 1'échelle

européenne.
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Passons aux cadres québécois, a leurs objectifs visés
par la reprise de l'usine de La Rochette et au plan d'action
mis de l'avant pour les atteindre. Le premier objectif lors de
la reprise de l'usine, était de 1la rendre rentable dans un
délai de deux ans. Quoique la conjoncture efit été plus que
favorable, 1la stratégie de 1la direction reposait sur des

éléments précis.

La direction de Cascades-La Rochette, mettait de
1'avant une ligne de conduite axée sur un meilleur contrdle de
leur approvisionnement puisqu'elle n'était pas soumise, en tant
que filiale de Cascades Inc., a une obligation de privilégier
une autre filiale comme fournisseur éventugl. Cascades-La

Rochette est une entité complétement autonome.

Pﬁur 1'achat des pates, les fournisseurs ne sont donc
pas pré-établis, mais nous remarguons toutefois une constante:
la qualité nécessaire a la production et au meilleur prix
possible. La direction Cascades-La Rochette s'est assurée d'un
approvisionnement plu; diversifié dont un pourcentage provient

du Canada.

En ce qgqui concerne 1'approvisionnement en bois, qui
vient des petits scieurs disséminés a travers le canton,.nous Y
voyons la volonté de la direction d'éliminer un intermédiaire,
la safoest, d'entre elle et ses fournisseurs. Comme le fait

remarquer & ce sujet le directeur financier, le bois est une
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dimension importante pour 1'usine et elle en dépend
directement. Ce souci de rapprochement vise A assurer a
"1'usine un approvisionnement adéquat basé sur une relation de
partenaire, car de la survie des fournisseurs dépend aussi la
santé de l'usine. Apreés avoir rencontré tous ses fournisseurs
de bois, 1la direction de Cascades-La Rochette les a invités,
allant méme Jjusqu'a une incitation monétaire, A se regrouper
pour vendre des copeaux et des délignures a 1'usine de

Cascades. Ce regroupement présente la forme d'une coopérative.

Ce que révelent les actions entreprises au sujet de
l'achat du bois, est un désir d'assurer un approvisionnement

moins aléatoire par la survie de tous ces petits fournisseurs.

Un deuxiéme volet concerne 1les clients de 1'usine
Cascades-La Rochette. La aussi nous observons un
rapprochement, une écoute plus attentive des besoins et des
problémeé tant techniques que financiers de la clientele de

1'usine.

Le groupe Cenpa avait son service de ventes a Paris,
mais lors de la passation A Pierre Frank, ce dernier a rapatrié

le service a La Rochette.

Pour des raisons géographiques, la direction de
Cascades Inc. a relocalisé le service des ventes A Paris: point

davantage stratégique facilitant les contacts avec les divers
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clients. Le plan d'action mis de l'avant est 1'importance de

la clientéle et 1'augmentation des contacts va dans ce sens.

La bonne santé de 1'usine Cascades dépend autant de
la survie de ses fournisseurs gque de ses clients; le
développement de 1'un passe par le développement de 1l'autre.
Nous pouvons affirmer que l'usine s'ouvre sur son environnement

afin d'alimenter sa croissance.

Deuxiéme objectif important, aprés avoir mis en
évidence la stratégie de l'usine La Rochette, il faut également
repositionner La Rochette dans une stratégie plus globale

d'expansion, soit dans le cadre du groupe Cascades Inc.

L'expansion et la rentabilité de 1l'usine sont
soumises a la conjoncture économique et aux possibilités
d'approvisionnement et de ventes. A ce sujet, nous avons vu
les Vstratégies mises de 1'avant pour ces éléments. Le
développement de 1la filiale La Rochette rejoint une stratégie
plus globale, celle de Cascades Inc., ol l'accent est placé sur
certains produits plus rentables et dirigé vers une
spécialisation de l1'usine. Notons que 1l'implantation de
Cascades Inc. en Europe a débuté par la reprise de l'usine La
VRochette et fut suivie de preés par 1l'achat de la cartonnerie de
Blendecque. Chacune s'attague A une part de marché bien
précise. Par cette stratégie de spécialisation, 1le groupe

Cascades Inc. évite une concurrence entre ses filiales et
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dirige ses énergies vers une prise en force, sur deux fronts a
la fois, du marché européen. Comme nous le fait remarquer la
direction de Cascades-La Rochette, 1'avenir, & partir de ces
deux sites géographiques, La Rochette et Blendecque, suppose
l'achat d'autres usines pour mieux couvrir toutes les parties

de la France.
3.8 Autres caractéristiques

Le partage des bénéfices est un élément important
dans le modéle de gestion de Cascades. Pour 1l'ensemble du
personnel, le partage des bénéfices est treés satisfaisant.
Toutefois, les propos recueillis sur la méthode de
redistribution ne semblent pas satisfaire les attentes de la
plupart des travailleurs. Actuellement, les bénéfices
distribués aux employés le sont en fonction du coefficient de
1'employé tandis que la majorité d'entre eux désirent 400 parts

égales.

La survivance de 1’usine, but ultime et partagé de
tous, a créé une solidarité au sein du personnel gqui est sans
référence a4 un statut ou a un poste précis. Partant du
principe que ce sont les efforts de tous et de chacun qui ont
permis ces bénéfices, ils désirent un traitement égal quand

vient 1'heure de la redistribution.
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La direction ne partage pas cette opinion et croit
que la méthode actuelle, celle qui prévaut pour 1'ensemble du
groupe Cascades, est justifiée puisqu'elle permet de répartir

les bénéfices en fonction des responsabilités de chacun.

Il semble qu'a ce moment nous devons soulever un
guestionnement. La philosophie Cascades assure et soutient
qu'une usine appartient aux gens qui Yy travaillent et qui la
développent. En ce sens, nous croyons qu'il y a une certaine
incohérence entre 1le discours et 1la réalité. Comme nous
l1'avons déja souligné, le facteur "style" est un élément tras
important. Le rapprochement voulu de 1la direction avec les
échelons plus bas de la hiérarachie modifie en quelque sorte le
statut des cadres. Le systéme frangais fortement axé sur la
hiérarchie se voit donc par les comportements de la nouvelle

direction de Cascades-La Rochette décloisonné.

Dés lors, pouvons-nous supposer gque la perte de
prestige subit par les échelons supérieurs de la hiérarchie est

comblée lors du partage des bénéfices?

Une autre caractéristique_est 1'élément social. Le
rapprochement entre la direction et les employés se poursuit
dans des occasions a caractére social en dehors des heures de
travail. Par exemples un souper de fin d'année, une carte de
souhait pour rappeler 1l'anniversaire d'un employé, nmais

surtout, la participation de la direction a la féte du premier
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mai: événement gqui souligne, en France, la féte des
travailleurs. Plusieurs travailleurs font remarquer qu'il
n'est pas coutume pour la direction, d'étre présente A cette
féte et méme gque cela n'aurait pas été accepté par les
travailleurs. Bien qu'inhabituelle, leur présence est
fortement appréciée. De plus, leurs comportements familiers et

amicaux ont renforcé 1'image d'une direction ouverte et

transparente.

3.9 Acteurs syndicaux

Au sein de 1'entreprise Cascades-La Rochette, nous
retrouvons quatre syndicats: la C.G.T., la C.G.C., la F.O0. et

la C.F.T.C. (voir annexes 2 et 3)

Afin de mieux cerner les rapports de ces derniers et
de la direction, nous avons recueillis les propos des délégués.
Aprés la menace de fermeture, ces quatre syndicats se sont
réunis et ont formé une intersyndicale afin de sauver l'usine.
Puis, ils ont mobilisé les travailleurs afin de mener, de fagon
concertée, des actions qui alertent 1la population et les
pouvoirs publics sur la situation a4 La Rochette. Quoiqu'a ses
débuts, l'intersyndicale réunit les quatre syndicats présents a

la Cartonnerie La Rochette, 1la C.F.T.C. se désiste par la

suite.
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Le délégué de la C.G.T., syndicat majoritaire 2a
l'usine, a , comme tous les autres membres de l'intersyndicale,
rencontré Bernard Lemaire lors des démarches en vue de la
reprise de 1l'usine par le groupe Cascades. Il avoue que le

discours franc et honnéte de Bernard lui a plu.

Maintenant que la reprise est effective, les rapports
sont empreints de confiance. Ce gqui amene le délégué de la
C.G.T. A comparer en ces termes le travail de délégué sous les
anciennes directions francaises et sous la direction Cascades:

Avant, si on voulait une réunion, il

fallait faire une lettre, si apreés 24

heures, pas de réponse, on devait passer

aux menaces. Maintenant, on se présente et

on peut les rencontrer tout de suite. On

fait des propositions logiques, on discute

et c'est accepté.

En résumé, la direction Cascades-La Rochette est trés ouverte

et disponible aux représentants des employés.

Nous avons recueilli & peu prés les mémes propos
auprés de la C.G.C.: un climat de confiance et des relations

basées sur 1'honnéteté et la franchise.

Nous tenons a souligner un événement important
depuis la reprise. Sur le site méme de 1'usine, nous
retrouvons l1'usine de palettes, cette derniére produit une
sorte de support en bois pour lé carton. A une réunion du
comité d'entreprise, la direction guébécoise offrait a toutes

personnes intéressées la possibilité de s'occuper de l'usine de
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palettes. Finalement, l'ancien délégué F.0. pris en main la
petite entreprise avec 1l'outillage pour le franc symbolique.
Le nouveau propriétaire-dirigeant entretient avec la direction
Cascades une relation de partenariat et non simplement de sous-
traitant. Ce gqui est intéressant a remarquer, c'est que le
partage des bénéfices se fait aussi a l1'usine de palettes.
Toutefois, le systeéme de distribution est différent et non
hiérarchisé. Il ne tient compte que des heures travaillées.
De plus, le travail d'équipe, rapprochement patron-ouvriers

sont aussi mis de 1'avant.

Finalemeﬂt, le délégué de 1la C.F.T.C., syndicat qui
s'est retiré de l'intersyndicale, avoue que les contacts avec
la direction sont plus faciles. Néanmoins, le comportement des
Québécois est ce qu'il appelle "un retour en arrieére”, Le
style paternaliste de 1la direction Cascades-La Rochette lui
semble une reproduction de ce qui se passait au début de
l1'usine avec 1le fondateur, M. Frank. Un tel retour ne lui

apparait pas des plus souhaitable.

Ce reproche visant la. gestion paternaliste de la
direction québécoise, nous ameéne ici a définir le
"paternalisme”. Nous pouvons parler de paternalisme dans la
fagon de réduire les échelons hiérarchiques. Toutefois,
l'autdnomie et la responsabilisation du travailleur sont des
éléments présents et démentent le concept de paternalisme basé

sur une domination et un contréle.
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En résumé, des relations facilitées et basées sur la
confiance. Concernant le partage des bénéfices et la méthode
de distribution, il semble que la plupart des délégués, sauf la

C.F.T.C., y soient en faveur.

Du co6té de 1la direction québécoise, le comité
d'entreprise est le canal de communication pour transmettre
1'information a tous les travailleurs. A une question émettant
des possibilités de biais ou tout simplement de blocage de

1'information, le directeur financier nous dit que le support

écrit est un véhicule qui, bien sir, déforme moins
1'information du départ. Cependant, le support humain est
celui gqui est privilégié parce que plus crédible. Donc,

chacun des délégués a la charge de transmettre les informations
regues au.comité d'entreprise. Si ces derni2res sont déformées
ou bloquées, c'est la crédibilité de 1'individu en question qui
en souffrira et, avec le temps, se verra éloigner par les

travailleurs eux-mémes.

Donc, nous pouvons percevoir une volonté directoriale
pour une bonne entente avec 1les syndicats en présence a
l'usine. Cependant, ces derniers sont presque forcés de "jouer
franc jeu”", compte tenu des relations prévilégiées et de

confiance établies entre la direction et les travailleurs.
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CONCLUSION

De tout temps 1'échec d'une entreprise fut plus
étudiée et disséquée que la réussite. Réaction normale,
penserons-nous, il est plus important de comprendre le pourquoi

de 1'échec.

Toutefois, des auteurs comme les Peters, Watermann,
Athos, Pascale et les Ouchi nous ont permis de s'attarder

davantage a des entreprises réussies.

L'essor fulgurant des entreprises japonaises attire
1'attention sur leur modele de gestion et déélenche
1'introduction, dans nos entreprises, ae cercles de qualité, de
réorganisation d'équipes de travail et de programme de
développement de main-d'oeuvre. Le mangue de coordination et
d'harmonie dans la mise en place de ceé activités enpéchent
l'atteinte des résultats escomptés et ne font que reporter

1'examen en profondeur de nos entreprises modernes.

Pascale et Athos proposent un schéma articulé autour
de sept éléments dont l'efficacité est assurée par la cohérence

de leurs relations.

Ce qui fait 1'intérét du modéle de gestion mis en
place, & 1'usine Cascades-~La Rochette, est la prédominance des

éléments "subtils” sur les éléments "durs".
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De ce fait, nous ne désirons en aucune fagon aborder
ou méme laisser supposer une ressemblance avec un modele
japonais de gestion. L'effort mis de l'avant par la direction
de Cascades Inc. reléve d'une reconnaissance de l'élément
humain. Tenter d'expliquer 1la réussite de 1l'entreprise
Cascades-La Rochette, et par extension le groupe Cascades, avec
des éléments de gestion de 1'Orient nous semble totalement hors
propos; le seul point de comparaison est l'utilisation plus
appuyée des éléments "subtils" du schéma de Pascale et Athos.
La, 4 notre avis, s'arréte et doit s'arréter la comparaison
sinon, nous risquons de rechercher les similitudes et de passer

4 cbté de ce qui fait l'unicité du cas étudié.

Nos entreprises modernes excellent dans leur approche
concernant la "stratégie”, les "structures" et les "gystémes".
Chez Cascades-La Rochette 1les efforts sont placés sur les
"objectifs supérieurs”, le "style", 1le "savoir-faire" et le

"personnel”.

Ainsi, l1'"objectif supérieur"” qu'est la survivance de
l'entreprise permet la convergence des objectifs de
l1'organisation et ceux des individus. De cette fagon et dans
cette voie particuliére se trouve 1'harmonisation des sept

éléments essentiels du management.

Par la suite, les éléments "savoir-faire" et

"personnel” renforcent 1'"objectif supérieur” en reliant la
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survivance de l'entreprise a des valeurs humaines: la
tradition du métier, la qualité du travail, la prise de
responsabilité des travailleurs et les qualités du peuple

savoyard.

L'élément "style"” assure dans la pratique du
management, chez Cascades-La Rochette, une continuité qui
s'opérationalise par une transparence et une accessibilité de
lé difectioﬂ; uunév éestioﬁ 'porte. ouverte et un partage des

bénéfices.

La confiance mutuelle qui ressort autant du discours
des travailleurs gue celui de la direction permet la mise en
place d'un systéme de communication & double sens. La
communication (systemes) du haut vers le bas de la hiérarchie
par le comité d'entreprise mais surtout du bas vers le haut par

le canal de 1'élément "style".

Finalement les éléments "durs"” du modeéle d'Athos et
Pascale sont également des leviers utilisés. Des stratégies
d'écoute du client et d'achat de ressources matériels, le tout
inséré dans ﬁne stratégie plus globale de pénétration du marché
européen, par 1'achat des usines de La Rochette et de
Blendecque. De plus, l'autonomie des filiales dans le groupe
Cascades permet de garder 1la souplesse dans les structures et

d'éviter 1'écueil des lourdeurs créées par une centralisation

excessive.
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Nous pouvons situer le modele de gestion, de
Cascades-La Rochette, dans le troisiéme niveau de 1la théorie
des organisations qu'ont identifié March et Simon, soit vers
une synthése des objectifs de 1'organisation et ceux de
1'individu, agent autonome.

L'analyse du cas Cascades-La Rochette nous incite a
'soulever quelques questions. "La méme unanimité sur les
éléments subtils se retrouve-t-elle daﬁs les autres entreprises
du groupe Cascades? De plus, de quelle fagon sera assurée la
continuité du modele de gestion apras les leaders trés présents
dque sont les Lemaireé Finalement, comment se fera .1'évolution
des postes cadres dans cet environnement trés précis; le
courcicuitage gu'ils subissent aménera-t-il une zone
problématique ou forcera-t-il le développement d'une nouvelle

redéfinition de la fonction cadre?

En conclusion, les faiblesses de nos organisations
poussent les dirigeants a chercher des solutions rapides. Le
modeéle japonais de gestion demeure probablement intransposable,
il est de méme pour le modeéle de gestion mis en place par le
groupe Cascades Inc.. Cependant, chaque entreprise se doit de
découvrir sa voie et ce, d'une fagon particulieére. La
dimension humaine ainsi prévilégiée a 1'intérieur de nos
entreprises, nous laisse entrevoir, dans 1'évolution future, la

place qu'occupera 1'élément humain comme gage de réussite.
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ANNEXE I

GUIDE D'ENTREVUES

Pour mener & bien notre évaluation des facteurs d'ef-~
ficacité, nous avons -procédé Aa partir d'entrevues semi-

structurées.

Nous pouvons rassembler sous trois grandes dimensions
l1'ensemble des sujets traités: le systéme social, le technique
et le systéme administratif. Les thémes abordés, lors des

entrevues, sont regroupés sous ces trois dimensions:

Systéme social:

1. La notion de confiance des travailleurs dans le cadre de la
reprise par des capitalistes étrangers.

2. Les nouvelles réalités des conditions de travail.

3. La nouvelle dynamique de la circulation de 1'information.

4. Le phénomeéne de la responsabilisation des travailleurs.

5. L'attitude des travailleurs face a la cadence.

6. La participation aux bénéfices. |

7. Les syndicats et leurs resprésentants.

8. Les relations patrons-travailleurs.

10. L'analyse des emplois et 1'évaluation des salaires.



134

Systeéme technique:

1. L'acquisition du savoir-faire du travailleur.
2. La transmission du savoir-faire.

3. L'imputabilité des travailleurs face a 1l'outil de
production.

4. Le mode de fonctionnement de 1'innovation technigque dans
1'entreprise.

5. La gestion de l'entretien.

6. L'importance pour 1les dirigeants de Cascades-La Rochette
des possesseurs de savoir technique.

7. La polyvalence des travailleurs.
Systéme administratif (décisionnel)

1. La perception des changements par les travailleurs.

2. Le mode de participation des travailleurs aux décisions.
3. L'impact du style de gestion.des repreneurs québécois.

4. La perception des travailleurs du nouveau mode de gestion.
5. Le cheminement des flux informationnels.

6. L'évolution des éléments structuraux de l'organisation.

Finalement, pour mieux saisir le contexte de la
reprise de 1'usine de La Rochette, nous avons effectué des
entrevues avec le maire de La Rochette, le sous~-contractant
basé sur le site de l'usine et ancien délégué de 1'usine ainsi

que les délégués syndicaux présents a la cartonnerie.

Il nous apparait important d'expliquer les

classifications que 1'on retrouve chez Cascades-La Rochette.
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Nous dénombrons cing catégories de travailleurs: ouvrier,

employé, maitrise, haute maitrise et cadre.

Quvrier: travailleur habituellement associé a la
fabrication dont le travail consiste principalement & assurer
le fonctionnement d'installation servant & transformer les
matiéres premiéres en carton. De plus, dans cette catégorie,
nous retrouvons le travailleur gui exécute une ou plusieurs
‘taches simples 'iﬁpliquant un effort physique comme: charger,
décharger, manipuler des matériaux, des objets. Taches qui

peuvent exiger l'utilisation d'outils ou d'appareils simples.?*

Employé: comprend les travailleurs qui s'acquittent
de toutes sortes de travaux de bureau d'ordre général, comme:
copier, calculer, établir, classer et consigner des

renseignements.

Maitrise: généralement ce groupe comprend les
travailleurs qui dirigent et coordonnent le travail de ceux qui
transforment, fabriquent et finissent 1le carton; de ceux qui

assurent la maintenance et 1'innovation des différentes

installations. Toutefois, une précision s'impose dans la
1. A l'intérieur de la Cartonnerie La Rochette, nous
retrouvons des techniciens. Travailleurs gqui possédent un

brevet de technicien ou de technicien supérieur. On retrouve
ces travailleurs au service électrique, au laboratoire ou aux
machines a4 carton. Le technicien et 1l'ouvrier peuvent avoir le
méme salaire et faire 1le méme travail. L'un formé a
1’école, l'autre sur le tas.
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catégorie maitrise nous pouvons retrouver des travailleurs qui
n'exercent pas de fonction d'encadrement. Ceci s'explique par
le systéme de pointage frangais gqui permet, 4 partir de 205

points, le passage a la classification maitrise.

Haute maitrise: pour cette classification il peut y

avoir ou non une fonction d'encadrement et, ici aussi, on fait
référence au coefficient. C'est-a-dire qu'a partir de 310 de

coefficient le travailleur passe 3 la classe haute maitrise.

Cadre: le travail consiste a planifier, a diriger, a
organiser et A& contrdler soit 1'intérieur d'un service ou
1'entreprise dans son ensemble. Ce personnel appartient a la

catégorie supérieure d'employés d'une entreprise.
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C.6,7. - FSH [AXEN I A ] . A XA . C.G.T,

| du sigle Confédération Générale du travail Conf. Frangaise démocratique du Confédération Générale du travail Force Confédération Francaise des travailleurs  Confédération Fédérale des cadres
travail . ouvritre chrétiens

‘6 naissance 1895 ou 1947 1964 1948

1918

1944

iception générale

Agir en vue d'aboutir @ h.swpres-
sion de 1'exploitation capitaliste.

Agir en vue d'aboutir 3 une société
social iste autogestionnaire.

Hodifier le sytdue gctuel (par
national isations) n'est pas de
nature & ge?ondre aux_aspirations
des travailleurs. Celle-c) passent
par l'agpropnatlon du pouvoir
autogestion.

Syndicalisae 1ibre et indépendant. "1}
est_indispensable de rejeter tous Jes
syteses totghtalres pour prosouvoir une
société d'ou seront exclues toutes forses
d'exploitation et d'oppression en se
séfiant des schémas doggat\ques a priori®
(politique de concertation).

“Syndicaliswe 1ibre dans la profession
organisée”, Agir en vue de favoriser la
pronotion individuelle et coliective des
travailleurs tout en resgectant 1a |
Tiberté d'entreprise et la propriété
privée des moyens de production, Constate
?u'ﬂ existe des inegalités sociales mais
es consjdere comme non_ irréductibies et
rejette 1'idéologie de 1a lutte des
classes. Obédience confessionnelle,
Réformiste et critique.

- Réaction au syndicalisme ouvrier,

- Représentation d'une catégorie
socio-professionnel le_par 1a défense
de ses intéréts dans le cadre d'une
écononie 1ibérale.

- Rejet de 1'idéologie marxiste
(lutte des classes...)

ortance
‘syndicat

1,5 3 2 willions d'adhérents

850,000 a 1,000,000 d'adhérents

800,000 & 900,000 d'adhérents

220,000 3 290,000 d'adhérents

250,000 & 300,000 d'adhérents

lantation
fessionnelle

lones d'industrialisation ancienne.
Verre, caoutchouc, métaux, papiers,
cartons.

Grandes entr qisei. grandes ville,
sauf Paris, Nétallurgie, pétrole,
zextﬂgs. banques, construction
lectriques.

Secteur nationalisé et public.
Transport, eau, gaz, électricité,
banques, assurances.,

ITrés inéqalement représentée,
Nineurs dans le nord, caoutchouc,
banques, assurances.

Forte dans hi grandes entreprises
surtout dans la"chimie, nétallurgie,

R.P.

ture du
ndicat

Centralisme démocratique: &lection
des_dirigeants par la base,
Décisions prises par instances
levées répercutées sur 1a base par

Vappareil.

Le principe de décentraljsation du
pouyoIr su?pose une par{rgwatmn_
active de la base dans 1'élaboration
de 12 déci- sion. Le mouvement se
fait.daqs le sens base somset,
celui-ci prenant 1a décision en
dernier ressort et le fait redes-
cendre,

Struture (4 pey gris) identique 3 celle,
de 13 C.6.1. -F.5,M, mais large autonomie
des syndicats et fédérations.

Isportance ‘la onction présidentielle.
l;gs attachg;} I‘organgsa?ion profes-
sionnelle,

Une cinquantaine de fédératjons d*in-
dustries de base. Un congrés con-
fédéral et un bureau confedéral,

incipales
vendications

Iraditionnelles: .

=~ Salaires (majntien du_pouvoir
d’achat et plus pour les bas
salajres), | .

- Conditions ?e vie au travail,-
cadences, classification,
fornation, etc...

Le teaps de travail .
RetrqiEe‘_-‘ “3oh/senaine - Se équipe.
ual itat ives:Extension ffs réroga-
ives_du syndicat dans V'entreprise
récypere le mouvesent. Chatnes,
enrichissesent de travail. Aabiance
de travail.

Euploi: un ewploi pour tous.

Salaires:Un sinisun de pouvoir

acha

-Réduction de 1a hiérarchie des
salaires (13 6), .
Extension des droits syndicaux
{Conseils d"atelier, fnterventlon
du syndicat sur 1a politique
écononique et \ndusgngllg).

Temps travail:35/h Se équipe,
retraite,

Eaploi;

ewploi_pour tous (nouvelle
solidarité: temps de travail non
cospensé 3 1003 donc il faut une
création d'eaplois).

Salaire: )
KeTeveaent des'?as salaires.
Temps de travail: .

h - oieae équipe retraité
(départ volontaire),
Politique contractuelle & tous les
niveaux (Ent, Prof. Kan.) ,
Attachesent 3 1a ?es'tlon des organisaes
paritaires (ASSEDIC).

1. Médiation obligatoire des conflits de
trayail.

2 Politique contractuelle, .
3, Réforme de 1'entreprise (actionneriat
- taille husaine de 1'entreprise,

dialogue), | .
4. Avenir professionnel des jeunes
(relations Ets Enseignement/entrepri-

ses).

Défense de }a famille. .

Défense de 1a 1iberté scolaire.
Liberté et indépendance politique des
syndicats, . o
Attachement aux organisames paritai-
res. .

Lutte pour Je maintien de 1a
hiérarchie, .

Lutte contre 1'accroissesent de
la fiscalité,
. Pérennité des sytémes de
retraite congl émentaire.
Assurer un réle privilégié aux
cadres dans les instances de
concertation,

Sécurité d'emploi, =
Participation aux décisions
inportantes del'entreprise.

P VU s

OHen

énfpents par-
culiers

Deux scissions: 1971 et 1947 1
ey sgissions: L et 107 1)

st né d'une scission en 1964

Est née d'une scission en 1947

A connu une scission en 1964

A connu une scission en 1969: U.C.1.
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ATTRIBUTION DES REPRESENTANTS DU PERSONNEL

- - - -
===

COMITE D'ENTREPRISE
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Role consultatif

Attribution professionnelies

Conditions d'emploi, for-
mation professionnelle, 13,
logement, réglement inté-
rieur,  salaires, congés,
intéressement, cantine.

Attribution économmiques

Product ion, récompense,
situation de 1'emploi,
chiffre d'affaires et

bénéfices, compression d'ef-
fectif.

R8le de gestion

Qeuvres sociales, visites
d'entreprises pour 1'amé-
Tioration des conditions de
travail,

ELU/SALARIE

Rdle revendicatif

Application des Tois et

accords collectifs,
R8le de contrdle

Intervention auprés  de
1'inspecteur du travail,

R8le consultatif

au C.E. des
suggestions du personnel,
congés payés, oeuvres
sociales, hygiéne et
sécurité.

Comaunication

R8le d'assistance

Assistance du salarié devant
les prud'hommes.

Remplacesent du C.E.

Durée du travail, intéres-
sement, oeuvres sociales, ré-
fectoire, réglement intérieur
service médical du travail,
suggestion du personnel,

ELU/SALARIE

Réle revendicatif

Modifications des droits des
salariés de 1'entreprise.

RG1e spécifique

Représentation du syndicat
auprés du chef d'entreprise.

DESIGNE PAR SYMND.

Réle consultatif

Réunion du C.E.

Réunion du D.P. avec le chef
d'entreprise.

R8le d'assistance

Licenciement d'un repré-
sentant du personnel.
(enquéte devant 1'1.T.).
Conflit  individual entre
représentant du personnel et
chef d'entreprise.
Assistance devant

prud'hommes,

Tes

DESIGNE PAR SYND,
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ANNEXE 4

GLOSSSAIRE

Efficacité:

L'efficacité s'inscrit dans la théorie des
organisations, a ce titre, nous nous devons de 1'insérer dans
un espace défini tel, l'organisation. L'efficacité

organisationnelle est donc un construit.

Mentionnons au départ que l'efficacité va au dela de
la simple finalité économique de 1l'organisation. Elle dépasse
ainsi la notion d'efficience relative a un concept

administratif et une vue rationalisée des cofits.

Ainsi, nous "rejetons 1'approche du modele
d'efficacité centrée sur les buts parce que trop limitative

quant & la dimension sociale dans les organisations.

Nous définissons 1'efficacité organisationnelle par
la capacité d'articuler, A partir des sept éléments (stratégie,
structure, systéme, personnel, style et savoir-faire)
identifiés par Athos et Pascale?®, un systéme d'interrelations

cohérent a la réalité, tant interne qu'externe, de

1'entreprise.

1. Pascale, R.T., Athos,A.G. Le management est-il un
art japonais?, Paris, Editions d'organisations, 1985, 188 pages.
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Organisation:

La vision traditionnelle de 1'organisation ne prend
en considération que les aspecfs formels de l'organisation.
Avec l'école des "principes de direction” par H. Fayol (1916)
et 1la "direction scientifique” par F. Taylor (1949),
l'organisation est réduite A des relations standardisées entre

ses membres et un systéme strict d'autorité formelle.

Puis, grice aux résultats d'une série d'expériences i
la Weston Electric (usine Hawthorne), effectuées par E.
Mayo(1924-1932) on découvre 1'importance de la structure
informelle. Alors, ce concept organisation s'édlargit aux
relations non prescrites entre les membres d'un groupe de

travail.

Notre définition' tient compte de cette évolution et
tente une synthese des aspects formels et informels
indissociables et inhérents a toutes les organisations.
L'organisation, dans un contexte systémique est le regroupement
d'un ensemble d'activités a dimension sociale, technique et

administrative qui sont en interaction.



