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INTRODUCTION GENERALE

L’organisation est un systéme social, un ensemble de coalitions d’individus et de
groupes d’intéréts. Cet ensemble est formalisé et hiérarchisé en vue d’assurer la
coopération et la coordination de ses membres dans 1’accomplissement de buts
donnés ; I’organisation est une réponse a I’action collective. Les individus organisent
leur systéme de relations pour résoudre les problémes auxquels 1’organisation doit
faire face.

Notre travail de recherche est ancré dans cette conception de I’entreprise comme un
ensemble de relations concretes entre des individus interdépendants. La question de
I’observation sociale s’inscrit dés qu’on [’énonce, dans cette conception de
I’organisation centrée sur le social. Il s’agit de faire référence a la maniere dont des
individus coopérent pour mener a bien une action collective, a des contextes d’action
par essence particuliers et locaux, a des individus qui communiquent, échangent,
interférent a de nombreuses occasions, de mani¢re affective ou stratégique,
s’associent ou entrent en conflit quotidiennement. Car, dans cet univers
essentiellement relationnel, il y a bien un ordre, un sens, une cohérence. Du produit
instable des comportements individuels, de leur combinaison, émerge bien
effectivement une régularisation, une forme de stabilité. L’observation sociale doit
contribuer a ce rapprochement entre individu et organisation.

Cet ancrage n’évacue pas pour autant les éléments managériaux et instrumentaux liés
a toute these en sciences de gestion. D une maniére tout aussi immédiate, la question
de l’observation sociale renvoie a la question des pratiques managériales, des
processus et des outils. L observation sociale, dispositif de gestion, peut contribuer a
faire émerger une cohérence dans la contingence des interactions humaines. Cela se
traduit par le souci de produire une connaissance utilisable dans la pratique
professionnelle. La nature méme des connaissances recherchées et des résultats a
travers 1’observation sociale menée a évolué.

Dans une premicre période, I’observation sociale a été considérée comme un moyen
de repérer les freins au développement des entreprises. Au cours de cette période de
forte croissance économique fondée sur la rationalité technique de I’organisation de
la production, le social observé est celui de la réduction des inégalités concrétement
vécues en entreprise, afin de rétablir quelque peu I’égalité entre citoyens tous promis
au salariat, et que les conditions matérielles de vie de travail pouvaient rapprocher ou
séparer. On observe alors les indicateurs d’accident, d’absentéisme, de turnover,
source de disparités entre les personnels ; on releve les indicateurs de climat social et
plus spécifiquement de taux de gréve pour apprécier le niveau de motivation des
salariés. L’observation sociale permet alors de se donner les indicateurs quantitatifs
du comportement des salariés, analysés en termes soit de satisfaction, soit de révoltes
individuelles ou collectives, et que I’on interpréte en comparant les résultats par
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rapport a des moyennes annuelles, catégorielles, ou entre départements et services.
L’observation sociale permet donc une veille sociale pour que le management puisse
anticiper les réactions négatives a la production. D’autre part, dans une telle période,
on étudie les conditions de vie au travail, plus que I’effort de travail lui-méme réalisé
par les salariés. Enfin, ces indicateurs peuvent alimenter la négociation collective
avec les syndicats au niveau des branches ou des grandes entreprises ou la
représentativité des syndicats et leur puissance relative font, en outre, 1’objet d’une
attentive considération. En bref, dans cette premiere période de 1’observation sociale
d’organisations tirées par une forte croissance économique, on considére la vie
sociale, le collectif, surtout comme une source de blocage, de revendication ou de
frein au développement. Il s’agit donc d’anticiper les facteurs sociaux négatifs pour y
répondre par la redistribution d’avantages plus ou moins négociés.

Dans une seconde période, cette forme d’observation sociale ne suffit plus, il faut
mieux comprendre les motivations des travailleurs. Cette période de ’observation
sociale nait dans les années 80 avec I’ouverture des entreprises a la concurrence
internationale et leur engagement dans des politiques ambiticuses de Gestion des
Ressources Humaines. Avec la pression des marchés de plus en plus ouverts, les
entreprises doivent réagir en se modernisant, ce qui les oblige a compter davantage
sur I’implication de leurs salariés en terme de compétence, d’initiative, de mobilité,
de communication, de formation... Dans ce nouveau contexte, 1’observation sociale
des seuls freins sociaux au développement ne suffit plus, il s’agit de mieux
comprendre les motivations au travail, les capacités d’apprentissage, de mobilité, et
d’implication dans les politiques de qualité et de progres. Les anciens indicateurs
sociaux de comportement et des revendications quantitatives sont insuffisamment
sensibles a cette réalité motivationnelle. Aux indicateurs du bilan social classique
s’ajoutent alors des campagnes d’enquétes par questionnaires et par entretiens au sein
des entreprises privées et publiques, dont 1’objectif est d’explorer I’implication
présente et a venir des populations au travail. On cherche a mieux connaitre les
populations sensibles, les phénoménes de pyramide des ages, les effets de
requalification. Et pour interpréter les résultats de telles enquétes, essentiellement
catégorielles, on se reporte a des référents de courants socioculturels nationaux,
¢laborés par des cabinets conseils en marketing qui surveillent 1’évolution de
tendances appelées individualisme, hédonisme, retrait, engagement, autoritarisme,
etc... Des typologies fondées sur des panels d’envergure nationale permettent de
réfléchir aux perspectives de mobilisation du personnel, de chaque entreprise, en
dressant une image de sa culture catégorielle (age, sexe, grade, fonction) par
référence aux typologies nationales, ainsi qu’aux évolutions annuelles si ’on peut
disposer de questionnaires répétitifs, comme le fameux sondage "Vous et votre
entreprise” effectué régulierement au sein d’EDF-GDF.

De cette seconde approche de 1’observation sociale, on retient I’idée qu’une culture
d’entreprise est constituée de sous-cultures catégorielles dont les valeurs et identités
relatives peuvent rendre compte non plus seulement des pronostics de révolte, mais
surtout des diagnostics de capacités d’implication au travail. Le succés économique
d’une entreprise est lié a ses acteurs motivés dont il s’agit de reconnaitre les attentes
d’une juste rétribution en échange de leur forte contribution aux exigences de la
production.
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Dans une troisiéme période, 1’observation sociale se situe dans le contexte de la
mondialisation de I’économie. Ce phénomeéne s’est traduit au cours des années 90 par
des fusions, des fermetures, des plans sociaux, des restructurations, des
modernisations informatiques, et des renouvellements professionnels des milieux
productifs. Méme les entreprises de service public sont confrontées a la concurrence
du privé au plan national et européen. L’organisation des entreprises a profondément
évolué : raccourcissement des lignes hiérarchiques et aplatissement des structures,
transversalité des processus, organisation par projet, polyvalence et décentralisation
sont les principaux mots d’ordre en matiére d’organisation et de management.
L’organisation se structure a partir et autour des hommes de manicre a tirer le plus
grand parti possible de leurs compétences.

L’efficacité des entreprises résultait principalement de la qualité de leurs régles,
procédures, modes opératoires, qui structuraient les roles de chacun. Les situations
de travail étaient suffisamment formalisées et précisément définies pour que, en les
faisant évoluer, on agisse quasi mécaniquement sur les comportements. Structures
formelles et informelles se superposaient le plus souvent. Sous la pression de
I’évolution des environnements économiques, la qualité et la flexibilit¢ viennent
s’ajouter a la productivité qui garde toute son importance. En réalité, une nouvelle
donne caractérise la vie au travail, celle du changement permanent de structures, de
produits, de clients, d’usagers, de concurrents, de technologies, de management, de
réglementations sécuritaires et fiscales, de temps de travail, etc... Or, dans un tel
contexte de perturbations fréquentes, c’est I’avenir qui s’obscurcit, on ne peut plus
parler de tendances lourdes, ou de cultures maison porteuses de sécurités futures. La
ou on attendait des individus qu’ils respectent des reégles, procédures et modes
opératoires, on attend aujourd’hui qu’ils prennent des initiatives et fassent preuve de
créativité. Cette représentation de 1’organisation met [’accent sur le fait que la
régulation sociale de I1’organisation résulte d’ordres locaux pour reprendre
I’expression de Friedberg E. (1993)" ou de Latour B. (1996)%. Quand on change un
des sous-systémes de 1’organisation (objectifs, techniques, structures ou culture), on
modifie le plus souvent plusieurs systémes d’action concrets. Un méme acteur pourra
"gagner" au changement dans un cas et "perdre" dans un autre. Pour lui, le
changement n’aura pas une unique conséquence, mais des conséquences multiples
qui pourront étre contradictoires les unes avec les autres. L’acteur qui initie et
conduit le changement appréhende le plus souvent I’organisation dans sa globalité
par le systéme alors que les acteurs concernés par le changement vivent ce dernier
localement au niveau des systémes d’action concrets. Lors d’un changement, les
situations qui structurent les rationalités de celui qui entreprend le changement et de
ceux qui sont concernés par le changement ne sont pas les mémes. Ceci explique
d’une part, pourquoi il est difficile d’anticiper le comportement des individus
concernés par un changement organisationnel et, d’autre part, pourquoi les
comportements effectivement adoptés peuvent a priori paraitre "irrationnels".

En conséquence, quand les plans sociaux menacent et que les financiers imposent
I’exigence de rentabilité pour les actionnaires, 1’observation sociale des freins et des
motivations disponibles a moins d’intérét. Le probléme social majeur devient celui

! Friedberg E. (1993), Le pouvoir et la régle. Dynamiques de [’action organisée, Collection Points
Essais, n® 341, Paris : Editions du Seuil.
* Latour B. (1996), « Que peuvent apporter I’histoire et la sociologie des sciences aux sciences de

gestion ? », Conférence-Débat aux XIII"" journées nationales des IAE, 16 et 17 avril, Toulouse.
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de I’appréciation et du renforcement des capacités de coopération entre acteurs réels
de la production. L’observation sociale doit alors porter sur les capacités de réactivité
au niveau concret ou se croisent et se coordonnent les acteurs directs de la
production. Les sociologues des entreprises ont depuis longtemps mis en évidence
I’importance de jeux d’acteurs autour des problémes d’organisation et de
réglementation de la vie collective. Il s’agit, dés lors, d’explorer les capacités de
cohésion sociale, de débat et de reconnaissance professionnelle qui fondent au niveau
d’un établissement la dynamique collective d’un véritable "monde social
d’entreprise". En prenant appui sur des indicateurs d’environnements économiques,
de structures d’organisation, de jeux d’acteurs, de -cultures et d’identités
professionnelles, on peut reconstituer la nature d’un monde social qui interviendra
dans la capacité de réactivit¢ et de développement de chaque établissement.
L’entreprise dans son ensemble, ou 1’administration concernée, tirera ici sa force de
la qualité de sa cohésion sociale et de développement économique caractéristique de
ses multiples établissements. L’observation sociale visera ainsi a reconstituer les
dynamiques socio-économiques de I’entreprise comme résultantes de la qualité de
ses divers mondes sociaux de production. Cette connaissance des fonctionnements
humains d’entreprise devrait permettre de concevoir et gérer des politiques de
développement social fondé sur des pronostics de reproduction, de réactivité aux
pressions de I’environnement, et d’invention de structures et pratiques performantes.

Enfin, a la fin de la décennie 90, I’observation sociale des entreprises tire sa force de
ces trois racines de la réalité sociale de ’entreprise : celle de la veille sociale des
freins au développement, celle de la détection des motivations de catégories
professionnelles, celle enfin des dynamiques socio-productives locales. Depuis
I’adoption de la loi sur les Nouvelles Régulations Economiques (NRE) en mai 2001,
ce champ s’étend également a la responsabilité sociale de 1’entreprise. L’entreprise
en tant que communauté a vocation limitée, qui ne rassemble des personnes que
pendant une durée délimitée, le temps de travail, pour atteindre une finalité¢ limitée,
la production de biens ou de services (définition stricte du champ de 1’entreprise telle
que I’établit la circulaire du 15 mars 1983), n’est plus conforme. La responsabilité,
principe individuel d’action, devient un principe politique qui vaut tant dans
I’univers politique qu’économique. L’obligation de rendre des comptes est propre a
une société en quéte de sens, dans laquelle les médias aiguisent le besoin de
transparence. La responsabilité comme capacité a répondre de ses actes renvoie a la
complexit¢ ambiante et a la volont¢ de la maitriser. Elle engage une vision
volontariste du monde dont le sens ne saurait étre réduit au destin. Les entreprises
n’échappent pas a cette tendance générale. Cette loi a profondément modifié¢ le droit
de sociétés commerciales, le droit de la concurrence, en sus de dispositions d’ordre
bancaire et boursier. Le monde de I’entreprise est particulierement concerné par ces
mesures ; la structure et le fonctionnement des sociétés ont été aménagés. La loi NRE
corrige certains effets de la mondialisation, en renfor¢ant l’information et la
transparence. Les entreprises sont aujourd’hui amenées a rendre compte de leur
activit¢ auprés de publics sans cesse plus nombreux : outre les actionnaires, il
convient désormais d’informer les salariés, les clients, les pouvoirs publics, la presse,
I’opinion publique, etc. A la multiplicité des publics s’ajoute la multiplicité des
enjeux et des objectifs (souvent contradictoires) ainsi que la diversité des choix
possibles. Le champ de la responsabilit¢ des entreprises s’accroit ainsi
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singuliecrement. L’introduction de la responsabilité sociale dans le cadre
organisationnel apporte une nouvelle dimension a la connaissance de 1’entreprise
dont I’observation sociale doit tenir compte.

A la variété des champs observés correspond une variété de pratiques. Les démarches
d’observation sociale ne sont pas nouvelles. IBM avait déja joué un rdle précurseur
en mettant en place, il y a plus de trente ans, le premier outil d’observation sociale :
une enquéte d’opinion interne administrée tous les deux ans, en appui du
management. Les démarches d’observation sociale se sont progressivement
développées et ont largement étendu leur périmétre. L’observation sociale est
présente dans tous les secteurs d’activité : dans le secteur bancaire (BNP, Société
Générale, Crédit Lyonnais, Banque Paribas, Caisse des Dépdts et Consignations,
Crédit Local de France, Crédit Foncier de France), dans le secteur des assurances
(GAN, AGF), dans le secteur privé (Total, Péchiney, Renault), dans le secteur public
(Ministere de I’Economie et des Finances, Ministére de la Défense, Armée de Terre),
dans les entreprises de service public (Air France, EDF-GDF, France T¢élécom, La
Poste, RATP, SNCF).

Au sein d’EDF-GDF Services, 1’observation sociale se déploie sur deux niveaux. Au
niveau national, une collecte d’informations en temps réel renseigne la ligne
managériale sur les événements sociaux. Cet "Observatoire Social Interne" repose
sur un réseau constitué du responsable de 1’observation sociale, de ses collaborateurs
et d’une quarantaine de capteurs locaux. Il produit a intervalles réguliers une
synthése de la situation sociale et des perspectives de climat, ainsi qu’une enquéte
reprenant les grandes tendances de ’opinion interne (indices d’insatisfaction et de
conflictualité). Au plan local, chaque centre dispose d’un outil d’observation sociale
locale lui permettant de faire vivre son diagnostic social. L’ensemble est parfois
complété d’enquétes ou d’études sur des thémes particuliers pour éclairer le
management.

De son coté, la RATP a initialement privilégié les enquétes d’opinion (ECHO),
méthode la plus fréquente, pour ensuite compléter et affirmer le dispositif par des
entretiens de groupe et des entretiens individuels. Le dispositif de la RATP se
caractérise par la mise en place en 1996 d’une "Alarme Sociale" en vue de prévenir
les conflits. Cette alarme sociale prévoit que la direction ou les syndicats s’informent
mutuellement par courrier s’ils jugent qu’une situation conflictuelle se dessine. Dans
les jours qui suivent, une réunion au niveau concerné est organisée afin de trouver
une solution et d’éviter le recours a la greve. Les mécontentements, les oppositions,
les conflits font partie de la vie démocratique de I’entreprise, il ne s’agit pas de les
¢touffer car on perdrait alors en qualit¢ d’analyse. Il convient cependant de les
réguler de manicre différente en se donnant pour objectif d’aboutir a des compromis
équitables pour les deux parties. Cette procédure d’alerte et de négociation fait figure
d’exemple ; la direction de la SNCF propose fin 2002 un projet de protocole
d’accord sur la prévention des conflits reprenant 1’idée d’alarme sociale.
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Autre exemple, a la Caisse des Dépdts et Consignations, ou le service d’études
sociales développe a la fois des travaux de reporting interne dans le champ de la
GRH (bilans sociaux, tableaux de bord, analyses diverses) et de la veille interne a
travers la mise en ceuvre d’un barométre social.

Dans le secteur privé, ’observation ne fait en général pas 1’objet de structures
spécifiques, sinon dans les grandes banques et les filiales des multinationales
américaines (IBM, Digital, ... ). Les dispositifs mis en place se présentent sous des
formes diverses : un dispositif croisant enquétes quantitatives, enquétes ponctuelles,
réseau et veille managériale chez Digital Equipment, un réseau de capteurs chez
Michelin. On reléve également la mise en place de tels dispositifs au sein des
¢tablissements publics (comme les hdpitaux), ou encore au niveau d’une branche
comme le Transport Routier de Marchandises.

Dans les hopitaux publics, 1’observation sociale a ét¢ initiée en 1991 a la suite des
mouvements infirmiers. Il s’agit donc d’une veille pour aider la Direction des
Hopitaux a mieux suivre, voire anticiper les évolutions des ressources humaines non
médicaux des établissements publics de santé. La démarche se base sur un groupe
d’experts et s’articule en deux volets. Le premier volet se présente sous la forme d’un
"Conseil de I’observation sociale". Cette instance fait débattre et échanger environ 60
personnes (chercheurs, directions hospitaliéres, représentants de 1’administration
centrale et déconcentrée) sur une thématique donnée dans le but de faire émerger, au
bénéfice de 1’administration, de pistes de réflexion et d’action. Le second volet, le
"forum de 1’observation sociale", est une opération de communication qui rediffuse a
un auditoire élargi (personnels hospitaliers, partenaires sociaux) les données issues
du Conseil.

La pratique de I’observation sociale menée dans les Hopitaux intégre la pluralité des
conceptions de la réalité sociale de systémes de production. C’est ainsi que les
résultats présentent des indicateurs de conditions de travail et des données sociales
plus approfondies sur les populations infirmi¢res, médicales, aides-soignantes,
permettant d’apprécier leurs motivations et leurs évolutions. Enfin, ces analyses sont
utilisées dans les questionnements stratégiques relatifs a la fusion d’établissements,
démontrant par 1a méme que ’on intégre la dynamique des fonctionnements sociaux
dans la gestion stratégique des hdpitaux.

L’observation sociale se rencontre également au niveau des branches comme par
exemple dans le Transport Routier de Marchandises (TRM). Depuis 1995, la mise en
place des systémes d’observation sociale dans le TRM s’est opérée progressivement,
d’abord au niveau national, puis au niveau régional. Ces observatoires sociaux de
branche sont a la fois paritaires (représentants employeurs et salariés) et
interpartenarials (représentation professionnelles et institutionnelles). Actuellement,
pratiquement toutes les régions sont engagées dans ce type de démarche. De
nombreux travaux sont réalisés et se répartissent autour de grands thémes comme les
relations chargeurs/transporteurs, la sécurité et la prévention des accidents de travail,
le suivi des accords sociaux, la formation professionnelle, I’emploi, les aides aux
entreprises, 1’organisation du travail dans les entreprises...
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Devant le nombre croissant de dispositifs d’observation sociale mis en place ces
dernicres années, la question se pose de savoir si I’observation sociale n’est pas un
effet de mode. Il est vrai que le management, qui s’est longtemps exercé sans se dire,
fait aujourd’hui 1’objet de paroles, d’analyses, de conseils et d’injonctions. De méme
qu’il y a des mots incantatoires dans le domaine religieux ou politique, il existe dans
I’'univers de la gestion des termes consacrés par une époque. Apres la vogue des
notions de culture, d’identité, de projet ou de qualité, la notion d’observation sociale
semble faire partie depuis le début des années 90 de ces mots répétés a I’envie. Nous
répondrons a cette suspicion en nous attachant a définir I’observation sociale comme
une pratique managériale a valeur ajoutée du fait de ses objectifs, des outils
mobilisés et des résulats attendus.

A travers les quelques exemples évoqués ci-dessus, on s’apercoit que I’observation
sociale se présente sous des dénominations diverses : "Antenne sociale", "Cellule
sociale", "Prospective et développement social", "Veille sociale", "Service d’Etudes
Sociales", "Observatoire social". Cette diversité des appellations traduit souvent des
différences en termes d’objectifs, d’approches et d’outils. La diversité des thémes
abordés se conjugue a celle des outils utilisés : études, enquétes d’opinion aupres des
chefs d’entreprise et/ou des conducteurs, constitution de tableaux de bord sociaux,
cartes des temps minima d’acheminement... Il s’avére tout de méme que ces
structures spécifiques que sont les observatoires sociaux ont globalement pour
objectif 1’¢tude de la dimension sociale des organisations. Les intéréts managériaux
de I’observation sociale sont multiples. L’observation sociale a pour but d’informer
les dirigeants de manicre pertinente et en temps opportun sur le corps social de
I’entreprise. L’utilisation cumulative de différents outils permet une analyse
approfondie de la dynamique sociale de I’entreprise, et cette information recueillie
doit permettre d’améliorer la prise de décision des dirigeants. L. observation sociale a
un devoir d’alerte et non un devoir prédictif. Elle vise a identifier certains
dysfonctionnements de 1’organisation, et a offrir la possibilit¢ d’accompagner le
changement organisationnel. L’observation sociale traite donc de 1’efficacité¢ de
I’organisation a travers le prisme des acteurs. Reprenons plus précisément, les trois
principaux objectifs poursuivis la plupart du temps par ces dispositifs.

Le premier objectif de 1’observation sociale est d’améliorer la connaissance sur des
domaines qui représentent des enjeux sociaux importants tels que la durée et
I’organisation du travail, la rémunération des salariés, la formation et la sécurité au
travail. Dans un souci de réactivit¢ de I’organisation et d’implication de chacun,
I’information joue un réle de plus en plus important dans 1’efficacité collective. Dans
ce domaine, deux types de travaux tentent d’étre généralement réalisés : ceux liés au
suivi conjoncturel de la situation sociale, et ceux qui s’inscrivent dans la recherche
de la production d’un diagnostic social plus approfondi. L.’observation sociale permet
de disposer d’informations affinées et de données comparatives et donc de mieux
formaliser 1’expérience des managers. Grace a ces informations, une des ambitions
de I’observation sociale est de permettre aux dirigeants de mieux élaborer leurs
décisions, d’adapter leur mise en ceuvre a la diversité des attentes et des attitudes du
personnel, en un mot, d’éviter les erreurs d’appréciation et d’agir plus efficacement.
Elle peut alors étre mise au service d’une stratégie offensive d’anticipation des défis
et de préparation de la politique sociale de I’entreprise, que ce soit dans le cadre de la
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politique RH ou en accompagnement de projets organisationnels. Il s’agit donc
d’observer pour agir, ou plus précisément, il faut que I’observation sociale soit un
outil de connaissance pour l’action. En contre-partie, 1’observation sociale se
présente également comme un outil supplémentaire parmi d’autres permettant de fuir
le risque de choisir et de décider.

Le second objectif de 1’observation sociale est de conforter le dialogue social. Le
développement des dispositifs d’observation sociale s’est opéré dans un contexte de
relatif effritement des relations professionnelles, édifice subtil construit en France
durant plus d’un siécle. La baisse croissante de la représentation syndicale fait de la
France un des pays les moins syndiqués d’Europe. Les fonctions de représentation
institutionnelles s’¢loignent de la représentativité effective. La légitimité de la
représentativité des élus est fragilisée et s’accompagne de mouvements spontanés
tels que les coordinations, les référendums médiatisés (Air France, Bordelaise de
Crédit, Publicis, Sextant Avionique pour les plus médiatisés). Ces référendums sont
révélateurs du grippage des relations sociales et du dysfonctionnement des
mécanismes représentatifs. Ils conduisent a s’interroger sur 1’efficacité et les limites
des relations professionnelles. Enfin, émerge depuis de nombreuses années la volonté
des entreprises de maitriser le champ social dont la gestion était auparavant bien
souvent laissée aux syndicats. Le passage dans les années 80, des traditionnels
bureaux du personnel, confinés dans des tdches d’administration (application du
réglement intérieur, paie) a des directions des ressources humaines correspondait
bien a la volonté des entreprises de développer ce qui n’est plus per¢gu comme un
colit mais comme une ressource. Ce changement de perspective s’accompagne de
nouvelles techniques de gestion sociale qui s’adressent de plus en plus directement
aux individus en dehors de toute médiation. L’observation sociale ne serait-elle ainsi
qu'une des formes les plus récentes de cette évolution, un prolongement du
traitement social de I’individu au traitement social de ’organisation ? Le canal
hiérarchique est de plus en plus sollicité dans sa mission d’information qui devient
une mission essentielle. Cette mission d’information classique assignée a la
hiérarchie se double d’une mission de communication sociale : faciliter la remontée
d’informations et créer les conditions d’un dialogue nécessaire a une organisation
décentralisée ou fonctionnant par objectifs. La hiérarchie cherche a délivrer une
information sociale homogéne évitant distorsions et déformations, dépassant les
cloisonnements géographiques et les disparités professionnelles.

Le canal des instances représentatives peut se sentir menacé par 1’existence d’autres
circuits d’information tels que ceux mis en place par 1’observation sociale.
L’observation sociale confére un pouvoir accru aux différents acteurs grace aux
informations recueillies et fait évoluer positivement les rapports avec les partenaires
sociaux. D’un point de vue opposé, ces informations renforcent le contrdle social et
accroissent le pouvoir de la direction sur le corps social de I’entreprise en court-
circuitant les partenaires sociaux. La question de [’association des instances
représentatives semble a priori délicate. La création de la fonction "Observation
Sociale" dans les entreprises marque la volonté de prendre I’initiative du dialogue.
Dans un contexte de dialogue social parfois tendu, les dispositifs d’observation
sociale constituent des espaces de rencontres relativement neutres afin que les
directions générales ne rompent pas le lien a la fois avec les salariés et avec les
professionnels proches de la base. Réciproquement, ces professionnels participent
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aux réunions et aux travaux des observatoires, ce qui leur permet de garder un
contact avec leurs hiérarchies sur des thémes plus stratégiques et d’échanger des
expériences avec leurs collegues. L’observation sociale s’ajoute donc aux circuits
traditionnels dans lesquels la hiérarchie et les représentants du personnel avaient un
role important. A ces circuits existants dans 1’entreprise va se greffer ce nouveau
canal chargé de véhiculer un ensemble d’informations de nature sociale
correspondant a des objectifs distincts des instances de représentation.

L’observation sociale peut a la fois étre pergue comme un moyen de compléter les
canaux de régulation sociale considérés comme défectueux, mais peut aussi étre
considérée comme une interface supplémentaire entre salariés et dirigeants.
L’important est moins de critiquer ou d’affaiblir I’un ou ’autre de ces canaux de
régulation sociale que de les fortifier et d’organiser une pluralit¢ d’informations,
condition de la crédibilité et de I’objectivité du systeme d’information social.
L’observation sociale participe ainsi aux relations sociales de I’entreprise et favorise
le dialogue social.

Le troisiéme objectif de I’observation sociale est d’agir sur le contexte social et de
favoriser le changement. Le changement, exprimé en termes de modernisation,
viendra de la transparence et d’une meilleure organisation de la concertation entre
I’ensemble des acteurs du domaine concerné ; 1’observation sociale en est un des
vecteurs. On adopte ici une conception utilitariste de 1’observation sociale en
I’assimilant a un dispositif d’accompagnement du changement.

Face a un changement, les salariés font, implicitement ou explicitement, le bilan que
représente pour eux ce changement en reconstituant les ¢léments de leur équation
personnelle. Or, si 1’équation d’un individu est négative, et que de surcroit les
rapports de pouvoir vis-a-vis de celui ou de ceux qui entreprennent le changement ne
lui sont pas complétement défavorables, il y a fort & parier qu’il n’acceptera pas le
changement et que donc il utilisera son pouvoir pour résister. Dans la situation que
constitue tout changement, la résistance est un comportement tout a fait rationnel qui
signifie en réalit¢ deux choses. D’une part, le changement est percu comme ne
produisant pas d’avantages suffisamment intéressants ou occasionnant des
inconvénients trop importants pour que 1’on juge pertinent de changer sa maniére de
faire ou d’étre. D’autre part, le changement crée de facto une insécurité, a savoir
I’abandon du connu ou les avantages et les inconvénients sont certains, pour aller
Vers un inconnu pour partie au moins imprécis et aléatoire auquel on peux s’opposer.
L’observation sociale peut permettre d’identifier voire d’anticiper les comportements
face au changement organisationnel, a savoir les comportements "moteur" adoptés
par ceux qui vont a priori y "gagner" et dont le degré d’influence est important
(rapports de pouvoir favorables) ; les comportements "suiveur" adoptés par ceux qui
vont aussi plutdt y "gagner", mais qui ne possédent pas suffisamment de pouvoir
pour influer sur le cours des événements, les comportements de "résistance" adoptés
par ceux qui a priori vont y "perdre" et qui ont suffisamment de pouvoir pour
s’opposer au projet de celui ou de ceux qui entreprennent le changement ; les
comportements de "retrait" adoptés par ceux qui vont également plutdt y "perdre",
mais qui ne peuvent réellement agir, faute d’un pouvoir suffisant.

La gestion du changement, exercice fort délicat, nécessite donc méthode et rigueur
sans négliger pour autant I’aspect humain. Dans un tel contexte, un des objectifs de
I’observation sociale peut consister a rechercher une bonne stratégie de changement,
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c’est-a-dire a mettre les "moteurs" en position d’influence tout au long du processus
de changement, impliquer les "suiveurs" dans la démarche de changement en leur
donnant la possibilité d’y accroitre leur degré d’influence. L’observation sociale fait
du changement une démarche négociée, et intervient a la fois préalablement et tout
au long de cette démarche.

Par ailleurs, concevoir 1’observation sociale comme un outil d’accompagnement du
changement permet de situer ces dispositifs d’un point de vue international. Il est
vrai que la problématique de 1’observation sociale n’est pas traitée en tant que telle
dans la littérature anglo-saxonne. Cependant, les problématiques abordées dans le
cadre de I’observation sociale rejoignent les principales questions posées par le
courant du "Développement Organisationnel" (OD) : la question de I’intégration de
I’individu dans I’organisation, la question du changement ... L’observation sociale
comme 1I’0OD s’intéresse au changement qui permet a I’organisation d’améliorer sa
capacité a trouver des solutions pour ses propres problémes. Tous deux visent a
mener 1’organisation dans une direction particuliére, vers une meilleure capacité de
réaction, une meilleure qualité de vie au travail et une efficacité améliorée.

Plus globalement, la finalité de 1’observation sociale en tant qu’outil de management
est d’avoir de I’effet sur les personnes au travail afin d’obtenir d’elles un certain
résultat. S’intéresser a I’observation sociale n’a de sens que si le lien peut étre établi
entre la mise en place d’un dispositif d’observation sociale et 1’amélioration du
dialogue social, I’amélioration des prises de décision, une plus grande facilité dans la
mise en place de changements et une meilleure connaissance globale du corps social
de entreprise. Autrement dit, I’observation sociale n’a d’intérét que si elle contribue
a améliorer ’efficacité de la Gestion des Ressources Humaines, ’efficacité de cette
Gestion des Ressources Humaines ayant elle-méme pour perspective I’efficacité
organisationnelle.

La question de I’efficacité organisationnelle de 1’observation sociale renvoie d’une
part & la question de la description des dispositifs mis en place, et d’autre part a
I’évaluation de I’impact de ces dispositifs sur les attitudes et les comportements des
salariés.

Nous avons choisi de décrire tout dispositif d’observation sociale comme un réseau,
au sens de la sociologie de la traduction. L’observation sociale peut étre vue comme
une innovation sociale qui mobilise des compétences dans le domaine social. Elle est
le fruit d’interactions nombreuses entre spécialistes du domaine social dans et hors
de D’entreprise. Ces réseaux constitués dans le cadre de 1’observation sociale doivent
étre percus comme une nouvelle forme d’organisation ou de coordination entre les
salariés et la direction. Notre étude doit montrer I’importance des itérations, allers et
retours, négociations qui précédent cette improbable adaptation entre I’individu et
I’organisation. L’analyse des réseaux de 1’observation sociale consiste alors a décrire
et a caractériser les relations entre acteurs, ce qui permet de déterminer quels sont les
acteurs collectifs en présence et quelle est la configuration de leurs relations. Cette
analyse tente de déterminer un ordre, une stabilité¢, un équilibre fondé sur des
régularités dans les interactions entre acteurs. L’observatoire social cadre les réseaux
aux configurations flexibles et permet ainsi de trouver un systéme de représentation
et d’objectivation de I’entreprise. Son efficacité peut étre le résultat d’un long et
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patient effort de construction de réseaux qui rend compatibles des projets, des
intéréts a priori incompatibles.

Que l’observation sociale soit considérée comme un outil mis en place afin de
contourner les organisations syndicales ou afin de mieux connaitre le corps social de
I’entreprise, elle ne peut passer sous silence la question de son apport dans le
fonctionnement de I’organisation. Il faut bien siir comprendre le fonctionnement de
ces dispositifs d’observation sociale, mais également, comme pour tout outil de
gestion, tenter d’évaluer son efficacité, sa performance.

La gestion est un discours sur la performance des organisations, c’est a dire sur la
cohérence des objectifs assignés, ’efficience dans D’allocation des moyens et
I’efficacité résumée dans un ensemble de résultats. L’évaluation est une activité
managériale par essence. Contrler fait partie intégrante de la définition du
management qui inclut également d’autres activités comme, par exemple, planifier,
diriger ou organiser. La gestion est un ensemble d’actes raisonnés qui sont tous peu
ou prou des tentatives de controle des ressources au profit d’un objectif.

En Gestion des Ressources Humaines, on ne peut pas toujours contrdler directement
la performance. On essaye alors de jouer sur les éléments qui influent sur la
performance, comme la motivation et les conditions de travail.

Cette tendance a rechercher I’efficacité, et donc a évaluer, provient d’'une remise en
cause d’'un modele traditionnel qui s’apparentait a une certaine stabilité et
prévisibilité dans les relations avec les employés. Ce modéle correspondait a une
gestion "du changement dans la continuité¢", avec la mise en place de rigidités
bureaucratiques, de rendements sous-optimaux des salariés, une capacité lente
d’adaptation aux changements, etc. Le contexte actuel, comme nous I’avons
précédemment noté, place les acteurs dans I’incertitude et dans 1’insécurité. Il devient
difficile d’extrapoler les tendances et de pouvoir tirer profit de I’expérience passée. 1l
est intéressant de constater que le secteur public n’est pas a 1’abri de ces
changements. La pression exercée par une concurrence plus vive dans le secteur
privé se répercute dans toute la société. Devant I’ampleur de ces transformations,
I’impératif de I’évaluation devient plus pressant. Si les employeurs justifient toutes
les transformations actuelles par 1I’impératif d’une plus grande performance, il est
certainement logique de gérer les ressources humaines avec plus de rigueur en
justifiant, par des faits, I’efficacité des outils tels que I’observation sociale.

Naturellement, une évaluation peut toujours porter sur une action précise menée dans
le cadre de 1’observation sociale, par exemple, le suivi des conflits. Evaluer un des
domaines d’action de 1’observation sociale est certes un pas important, mais ce pas
doit tot ou tard s’inscrire dans une démarche évaluative plus globale. En effet, il peut
s’avérer difficile de porter un jugement sur ce domaine d’action si son lien avec des
facteurs de succes demeure inconnu. De la méme fagcon que pour 1’évaluation de la
Gestion des Ressources Humaines, 1’évaluation de 1’observation sociale passe par
I’influence des actes entrepris dans le cadre du dispositif sur les personnes au travail,
sur leurs attitudes et leurs comportements.

11
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Sans nier la complexité du concept de performance en mati¢re d’observation sociale,
il nous semble que certaines entreprises (ou que certains cadres supérieurs) savent
mieux s’y prendre que d’autres pour aligner 1’observation sociale sur la réussite de la
Gestion des Ressources Humaines. Dans le méme ordre d’idée, il s’aveére que
certains responsables d’observation sociale sont meilleurs que d’autres pour
mobiliser les énergies de leurs collégues sur les objectifs de 1’observation sociale, et
que certains professionnels en ressources humaines sont plus sensibles que d’autres
pour soutenir les efforts de ces responsables. Des dispositifs différents, des pratiques
différentes semblent conduire a des résultats différents. Reconnaitre cette différence
constitue un premier pas vers une démarche évaluative en matiere d’observation
sociale.

Dans les faits, force est de constater que 1’observation sociale n’a pas fait I’objet de
nombreuses recherchesl, et encore moins de recherches sur la mesure de sa
performance. Aujourd’hui, la transformation des organisations relance, tant au
niveau du discours que de I’action, le débat a propos d’une plus grande rigueur en
gestion qui souléve, a son tour, la question de la nécessité d’évaluer les décisions
prises en matiere de Gestion des Ressources Humaines, et donc par prolongement en
matiere de mise en place d’un dispositif d’observation sociale.

L’objectif de cette recherche s’inscrit dans cette lignée tout en demeurant modeste
devant I’ampleur de la tache. Il s’agit de proposer et de présenter une approche
¢évaluative d’un dispositif d’observation sociale qui aide a cerner sa valeur ajoutée en
matiere de Gestion des Ressources Humaines.

Evaluer revient a recueillir des faits qui vont permettre de gérer avec rigueur.
L’¢évaluation du dispositif d’observation sociale ne peut que renforcer sa crédibilité et
engendrer du respect dont la privation suscite des plaintes de la part des
professionnels de [’observation sociale. Cette évaluation permet également de
réfléchir sur ce qu’il est important de mesurer, ce qui revient a faire le point sur ce
qu’il est important de faire. Cette réflexion permet de clarifier les attentes des acteurs
tout en réduisant la distance qui sépare les cadres hiérarchiques des membres des
directions des ressources humaines. De toutes ces retombées positives peut en
découler une autre, a savoir la mobilisation des professionnels de 1’observation
sociale et par voie de conséquence des professionnels des ressources humaines.
Grace a I’évaluation, certains aspects du malaise professionnel comme I’ambiguité
des rdles risquent de s’amenuiser alors que d’autres sources de frustrations telles que
le manque de défis professionnels vont se transformer en opportunités susceptibles
de mobiliser les professionnels de 1’observation sociale et des ressources humaines.
Mesurer la performance d’un dispositif d’observation sociale n’est pas une fin en soi,
il s’agit plutdt d’un moyen pour renforcer la pertinence de cet outil.

Pour évaluer ces dispositifs d’observation sociale, nous avons suivi une démarche
classique en sciences humaines. Nous avons débuté notre réflexion par un travail de
définition de notre objet, 1’observation sociale. Nous avons par la suite analysé les

" A ce jour, une seule thése a été soutenue sur ce sujet : Galey B. (2001), Les démarches d’observation
sociale. Evaluation des pratiques et proposition d’'un cadre de conception a partir d’'une recherche
clinique, These pour le Doctorat és Sciences de Gestion, Université Jean Moulin Lyon 3, TAE, 18
décembre, Lyon.
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dispositifs d’observation sociale mis en place dans les organisations de manicre a en
comprendre la dynamique et 1’efficacité. Nous avons eu I’opportunité¢ d’étudier
plusieurs dispositifs d’observation sociale au sein de différentes organisations. Nous
avons pu ainsi, dans une phase exploratoire, nous familiariser avec les enjeux
managériaux de I’observation sociale dans un réseau bancaire mutualiste (Crédit
Mutuel Midi-Atlantique), une entreprise de réseaux (France Télécom) et une
entreprise de service public (La Poste). Les préoccupations qui se sont fait jour lors
de ces études sont synthétisées dans notre travail, elles relévent de deux questions
principales, celle de la mise en place du dispositif et celle de I’évaluation de son
utilit¢. Nous avons donc ¢été confrontés a 1’alternative méthodologique suivante,
utiliser I’ensemble de ces terrains en mettant en exergue les questions communes et
récurrentes, ou se centrer sur un terrain unique pour mieux contextualiser 1’analyse et
s’attacher a traduire I’ensemble des mécanismes en jeu dans la gestion d’un dispositif
d’observation sociale. Nous avons fait ce dernier choix et combiné approche
qualitative (entretiens semi-directifs et analyse de contenu) et approche quantitative
(¢laboration, administration et traitement d’un questionnaire) pour analyser le
dispositif d’observation sociale de La Poste.

Le terrain de La Poste a comporté deux principaux avantages.

Tout d’abord, La Poste est une entreprise de service public engagée dans un
processus de modernisation. Derriére le caractére volontariste de ce type d’annonce,
certaines entreprises de service public se proposent de transformer le salari¢ en
acteur de D’entreprise. La direction générale se trouve souvent confrontée a un
dialogue social difficile et a une certaine résistance au changement. De maniére
générale, les événements sociaux ont mis en €vidence une connaissance partielle de
la situation du terrain empéchant d’appréhender dans toutes ses dimensions le
malaise social ainsi révélé. La perte des repéres identitaires, I’appauvrissement de la
vie de groupe non compensé par 1’attention voire la gratitude que pourrait porter le
client aux salariés, se conjuguent avec des menaces réelles sur les positions sociales
acquises. Tout cela accentue le glissement d’une action collective raisonnée et
maitrisée vers des conflits parfois longs et violents, souvent considérés a 1’extérieur
comme des manifestations de corporatismes. La Poste présentait donc un contexte
favorable a la mise en place d’un dispositif d’observation sociale. Cette décision
releve méme du défi puisque les méthodes et outils classiques de Gestion des
Ressources Humaines dans les entreprises de service public peuvent étre considérés
comme peu favorables a la dynamique de 1’observation sociale : description de poste,
systetme de rémunération, gestion des carriéres sont autant de procédures parfois
orthogonales a un systéme d’incitation adapté au comportement attendu des acteurs
d’un réseau d’observation sociale.

Le second intérét de ce terrain, qui n’est pas sans lien avec le premier, est que cette
entreprise de service public a mis en place un dispositif d’observation sociale
multiforme qui croise toutes les méthodes, alors que dans de nombreuses entreprises
du secteur privé, I’observation sociale se limite essentiellement a un suivi du climat
social et, plus précisément, a une communication unilatérale de données chiffrées
(nombre de grévistes, enquétes de satisfaction) des unités vers la direction générale,
ce qui signifie une observation quasi exclusivement passive sans réel souci d’action.
Méme si en regle générale, la mise en place d’un dispositif d’observation sociale ne
se heurte pas a une absence d’outils puisque les entreprises disposent d’ une multitude
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d’indicateurs renseignant sur 1’état et les évolutions du corps social, ces derniéres
n’ont pas toujours le réflexe de les recenser, de les classer pour pouvoir les utiliser de
maniére optimale. Cette démarche a eu lieu a La Poste, et chaque outil peut ainsi étre
utilisé opportunément.

Par une présence longue sur ce terrain et sur ’ensemble de ’organisation (Direction
Générale, Direction Régionale, Direction Départementale et Etablissements), nous
avons identifié les acteurs parties prenantes au dispositif d’observation sociale. Nous
avons repéré leurs ressources et leurs contraintes pour spécifier la nature des
relations qui les lient les uns aux autres. Nous avons ainsi pu reconstituer les
caractéristiques organisationnelles de 1’observation sociale et comprendre les
déterminants du comportement de chacun des acteurs, c’est-a-dire la rationalité de
leurs réponses aux problémes rencontrés en situation de travail. Cette longue
immersion dans un terrain nous a également permis d’apporter des éléments
d’analyse de nature longitudinale et de proposer un ensemble d’implications
managériales certes dédiées a notre terrain mais d’une portée généralisable.

Notre travail de recherche est structuré de maniere classique en deux parties, une
premicre partie délimite le cadre théorique de la réflexion sur 1’observation sociale,
une seconde partie présente la méthodologie mobilisée, les hypotheses de recherche
¢laborés et les résultats empiriques obtenus.

La premiére partie de la thése traite plus particulierement de la place de 1’observation
sociale en Gestion des Ressources Humaines. Nous proposons de traiter
I’observation sociale comme un dispositif organisationnel et managérial.

Il s’agit d’établir tout d’abord le champ de 1’observation sociale (chapitre 1), sa
spécificité (section 1) en termes de périmétre (1.1) et de finalités (1.2). L observation
sociale se différencie clairement d’un ensemble de pratiques mobilisées dans les
entreprises pour €laborer et interpréter les informations sociales. Bien que ’histoire
récente du développement de ces dispositifs renvoie souvent a la question de la
prévention des conflits sociaux, notre approche présente I’observation sociale de
maniére positive comme un dispositif d’accompagnement au changement. Nous
n’avons pas en revanche ¢ludé I’essentiel des débats sur la concurrence (la menace)
opérée par I’observation sociale vis-a-vis des canaux classiques de régulation sociale
(1.3). La légitimité de ces pratiques semble renforcée par la prégnance de la notion
de responsabilité sociale dans les entreprises, notion inscrite dans la loi sur les
Nouvelles Régulations Economiques.

Une fois évoqués ces questions de définition et de périmétre, nous nous sommes
centrés sur la dimension organisationnelle de 1’observation sociale (section 2). Un
dispositif d’observation sociale s’insére nécessairement dans une structure dont il
perturbe par construction la hiérarchie. C’est un collectif d’acteurs distribués dont le
fonctionnement traverse les niveaux hiérarchiques. L’observation sociale participe de
I’évolution récente des organisations a travers l’aplatissement des structures, la
transversalité des procédures et la décentralisation des décisions (2.1). Il reste alors a
définir le champ de I’observation sociale par rapport au référentiel de la sociologie
des organisations (2.2). Nous nous sommes tout particulierement attachés a décrire
les différentes formes de pouvoir détenus par les acteurs d’un dispositif
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d’observation sociale ainsi qu’a anticiper les modifications des relations de pouvoirs
dans ’entreprise induites par le fonctionnement de ce méme dispositif.

Ce premier chapitre s’achéve par la question fondamentale des outils de
I’observation sociale (section 3). Les sciences de gestion ont une vocation
instrumentale et normative, au dela des aspects organisationnels et politiques, un
dispositif d’observation sociale repose sur la construction et 1’articulation d’outils
performants d’analyse de I’information sociale. Les principaux outils existants en
matiére d’information sociale, bilan social, indicateurs et tableaux de bord sociaux,
enquétes sociales sont comparés (3.1, 3.2). L’intérét des capteurs sociaux est mis en
avant (3.3).

Le second chapitre présente le cadre théorique de notre travail. Nous avons souhaité
construire un cadre théorique qui permettent de rendre compte de la dynamique
organisationnelle et managériale en jeu dans 1’observation sociale.

Nous avons a cette fin mobilisé la sociologie de I’acteur-réseau (section 1). Apres en
avoir présenté les concepts clés (1.1) et les principes méthodologiques (1.2), nous
avons procédé en deux temps : nous avons tout d’abord montré dans quelle mesure
toute organisation pouvait étre analysée comme un réseau socio-technique (1.3),
nous avons ensuite proposé une relecture de tout dispositif d’observation sociale
comme un réseau socio-technique (1.4).

Compte tenu de nos objectifs de recherche, 1’appareillage théorique doit également
permettre de mesurer la performance d’un dispositif d’observation sociale (section
2). La performance est au centre de la réflexion managgériale, il s’agit donc de définir
en premier lieu les notions d’efficacité et d’efficience d’un dispositif d’observation
sociale (2.1) avant d’aborder la question des procédures d’évaluation mobilisables
(2.2). Nous avons finalement opté pour une approche perceptuelle de la performance,
et retenu la notion de satisfaction des utilisateurs pour la mesurer. Nous défendons
I’idée selon laquelle la qualité du service fourni par 1’observation sociale se traduit
par la satisfaction percgue par ses utilisateurs (2.3).

La seconde partie de la thése applique le cadre théorique au terrain d’analyse et
présente les résultats empiriques obtenus.

Dans le premier chapitre sont présentés simultanément les hypothéses de recherche et
la méthodologie retenue.

La premicre section formalise les hypothéses liées aux facteurs de performance d’un
réseau d’observation sociale. Nous avons élaboré deux indices pour appréhender
cette performance de réseau : I’indice de centralité et I’indice de densité. L indice de
centralité se comprend comme la capacité d’un acteur a interagir avec les autres dans
le réseau d’observation sociale (1.1). L’indice de densit¢ exprime le poids des
interactions développées par un acteur dans un réseau d’observation sociale (1.2). La
performance d’un réseau d’observation sociale est alors résumée en deux hypothéses
mettant en relation ces indices et le niveau de satisfaction pergu.

La seconde section propose une méthode d’analyse cartographique des réseaux
d’observation sociale fondée sur I’identification des relations révélées par la
circulation des documents de 1’observation sociale (2.1). La morphologie d’un réseau
d’observation sociale est notamment appréhendée a travers la présence et le réle de
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catégories d’acteurs spécifiques (2.2). Les mécanismes d’intégration (2.3) et de
polarisation (2.4) d’un réseau d’observation sociale sont mis en exergue.

Il reste alors a élaborer une échelle de mesure de la satisfaction vis-a-vis d’un réseau
d’observation sociale (section 3). Cette échelle est dérivée des modeles et échelles de
satisfaction largement utilisés en sciences de gestion (3.1, 3.2). Nous avons tout
d’abord produit un ensemble d’items a partir d’une série d’entretiens permettant
d’identifier les attentes des utilisateurs en mati¢re d’observation sociale. Apres avoir
pré-testé ces items aupres des professionnels de 1’observation sociale, nous avons
administré notre questionnaire a une population de 303 individus par voie
¢lectronique. Aprés une phase classique d’épuration des résultats, le traitement
quantitatif du questionnaire nous a permis de proposer différentes facettes de la
satisfaction vis-a-vis d’un dispositif d’observation sociale (3.3).

Le second et dernier chapitre de la thése présente le travail réalisé dans le cadre de
La Poste, entreprise de service public.

La premiere section débute par la présentation des spécificités de ce terrain, soit pour
I’essentiel la question du champ du public (1.1), les particularités de mission et de
gestion des entreprises de service public (1.2), et la problématique de leur
modernisation (1.3). Les caractéristiques du dispositif d’observation sociale de La
Poste sur la période de 1’analyse sont détaillées (1.4).

La seconde section présente les résultats empiriques obtenus. Nous proceéderons dans
un premier temps a 1’analyse morphologique des réseaux d’observation sociale mis
en place a La Poste (1.1), puis nous étudierons les caractéristiques des acteurs de
I’observation sociale (1.2). Nous mettrons en relation ces ¢léments avec les niveaux
de satisfaction vis-a-vis du dispositif d’observation sociale de La Poste obtenus (1.3).
Nous serons alors a méme de déterminer les facteurs de performance d’un réseau
d’observation sociale (1.4). Fort de ces résultats, nous pourrons discuter des
implications managériales de ce travail, c’est-a-dire des principaux leviers d’action a
la disposition des responsables d’activités d’observation sociale (1.5).
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Chapitre 1. Le champ de I’observation sociale

L’observation sociale se différencie clairement d’un ensemble de pratiques
mobilisées dans les entreprises pour ¢laborer et interpréter les informations sociales
(section 1). Embrasser le champ de I’observation sociale, c’est définir sa spécificité
en termes de périmétre (1.1) et de finalités (1.2). L’histoire récente du
développement des dispositifs d’observation sociale peut étre interprétée comme
I’émergence d’une nouvelle forme de prévention des conflits sociaux, elle renvoie de
fait a la question de la place de I’observation sociale vis-a-vis des canaux classiques
de régulation sociale (1.3). La réflexion menée tend a présenter 1’observation sociale
de manicre positive comme un dispositif d’accompagnement au changement. La
l1égitimité de I’observation sociale semble renforcée par la prégnance du discours sur
la responsabilit¢ sociale des entreprises, inscrite dans la loi sur les Nouvelles
Régulations Economiques.

Une fois évoquées ces questions de définition et de périmétre, nous nous sommes
centrés sur la dimension organisationnelle de 1’observation sociale (section 2). Un
dispositif d’observation sociale s’insére nécessairement dans une structure dont il
perturbe par construction la hiérarchie. C’est un collectif d’acteurs distribués dont le
fonctionnement traverse les niveaux hiérarchiques. L’observation sociale participe de
I’évolution récente des organisations a travers l’aplatissement des structures, la
transversalité¢ des procédures et la décentralisation des décisions (2.1). Il reste alors a
définir le champ de 1’observation sociale par rapport au référentiel de la sociologie
des organisations (2.2). Nous nous sommes tout particuliecrement attachés a décrire
les différentes formes de pouvoir détenus par les acteurs d’un dispositif
d’observation sociale ainsi qu’a anticiper les modifications des relations de pouvoirs
dans I’entreprise induites par le fonctionnement de ce méme dispositif.

Ce premier chapitre s’achéve par la question fondamentale des outils de
I’observation sociale (section 3). Les sciences de gestion ont une vocation
instrumentale et normative, au-dela des aspects organisationnels et politiques, un
dispositif d’observation sociale repose sur la construction et 1’articulation d’outils
performants d’analyse de 1’information sociale. Les principaux outils existants en
mati¢re d’information sociale, bilan social, indicateurs et tableaux de bord sociaux,
enquétes sociales sont comparés (3.1, 3.2). L’intérét des capteurs sociaux est mis en
avant (3.3).
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Section 1.  La spécificité de 1’observation sociale

La mise en place de dispositifs d’observation sociale au sein de grandes entreprises
recouvre des réalités multiples. Certains dispositifs se limitent a [’observation
statistique et cherchent a produire des tableaux de bord, d’autres se veulent plus
stratégiques ; les champs observés peuvent étre plus ou moins larges, certains
englobant un ensemble de politiques, d’autres relevant d’une démarche plus
circonscrite & un domaine d’action (conflits, climat social,...). Afin de mieux cerner
ce terme d’observation sociale, il s’agit dans un premier temps de le situer par
rapport aux autres approches en place dans D’entreprise qui ont pour objet
I’¢laboration de I’information sociale (1.1). Dans un second temps, nous verrons que
les dispositifs d’observation sociale se distinguent également par leurs finalités (1.2).
Nous n’¢luderons pas enfin le nécessaire débat sur I’observation sociale et la place de
ce dispositif par rapport aux modes traditionnels de régulation sociale (1.3).

1.1. Le périmétre de I’observation sociale

Ces dernicres années, les entreprises publiques ont mis en place des observatoires
sociaux, structures spécifiques qui permettent I’étude de la dimension sociale des
organisations. Dans un univers incertain, détecter les malaises sociaux et repérer les
changements humains, tant au niveau de I’entreprise que dans la société, devient une
nécessité pour les décideurs. Encore qu’il ne faille pas en majorer 1I’ampleur, ceci
explique I’apparition, au cours des années 80, de toute une série d’instruments :
diagnostic social, audit social, veille sociale, controle social, et enfin, observation
sociale. On s’efforcera ici de définir le périmétre de 1’observation sociale par rapport
a ces différentes pratiques.

1.1.1. Le diagnostic social, des enquétes ponctuelles a but exploratoire

Les entreprises éprouvent de plus en plus le besoin de connaitre les attentes et les
aspirations de leur personnel, afin de trouver des convergences entre leurs intéréts et
ceux des salariés pour les pousser a exprimer leur créativité dans leur travail. Pour
cela, elles sont maintenant nombreuses a effectuer des diagnostics sociaux, afin de se
servir des informations ainsi recueillies comme base d’¢laboration des stratégies
internes (Fourgous J-M. et Iturralde B., 1991 ; Igalens J., 1994)1.

Le mot diagnostic indique une conclusion prospective résultant de I’examen
approfondi d’une situation. Concrétement cela se traduit en entreprise par des
enquétes d’opinion (ou barometres du suivi social) sur des themes tels que : le climat
social, le moral de I’entreprise, la satisfaction et la motivation au travail, la qualité du
management, les relations hiérarchiques, les conditions de travail, les rémunérations,
la communication interne... On reléve donc la perception des salariés de la réalité

! Fourgous J-M. et Iturralde B. (1991), Mesurer et améliorer le climat social dans [’entreprise, Les
Paris : Editions d’Organisation, p. 20.
Igalens J. (1994), Audit des ressources humaines, 2°™ édition, Collection Option gestion, Paris :
Editions Liaisons, p. 22.
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sociale de I’entreprise. C’est alors un moyen de corriger les carences dues a la
défaillance des organisations syndicales et/ou de la filiere hiérarchique et de renouer
le dialogue social (Plisson C. et Chamussy Y., 1997)'. A condition qu’elle soit
renouvelée tous les deux ans au moins, I’enquéte peut se transformer en un paramétre
fiable pour I’évaluation de ces différents points. D une enquéte a 1’autre, les progres
sont pointés. La représentation instantanée de [’organisation obtenue permet
d’orienter 1’action des responsables (Igalens J. et Loignon C., 1997)*. Le diagnostic
n’est pas directement contraint d’apprécier la situation de I’entreprise selon les
objectifs de gestion qu’elle s’est fixée ou selon les critéres de rationalité
correspondants, contrairement a 1’audit social (Collignon E. et Wissler M., 1984)’.
La question du point de vue selon lequel est recherchée une appréciation de la
situation de D’entreprise est donc premicre pour le diagnostic d’entreprise, pour sa
méthode, ses outils, ses critéres d’analyse ou d’évaluation. L’objet central du
diagnostic est de définir la marge de manceuvre de I’entreprise du point de vue des
salariés (Bartoli M., 1994)*.

Le diagnostic social a ses limites. Une des critiques souvent émises a I’encontre des
enquétes sociales porte sur les chiffres qu’elles générent et leur restitution. Les
attentes étant a la mesure des engagements, il convient de faire part aux salariés des
dysfonctionnements décelés et leur expliquer clairement quelle sera 1’action engagée
pour y remédier. Dans le cas ou les recommandations ne pourraient étre suivies
d’effets, un effort d’explication s’impose également. Une enquéte mal menée peut
avoir des effets contraires aux résultats escomptés. La seconde limite vient du fait
que le diagnostic social ne permet de donner de I’entreprise qu’une image
instantanée. Ceci implique que « le diagnostic social est trés sensible a la conjoncture
et que la durée de validité de I’information ne dépasse pas quelques semaines, voire
quelques jours si des événements nouveaux se produisent ». Autre faiblesse du
diagnostic social, « I’existence d’une fraction plus ou moins importante de non
répondants » (Igalens J. et Loignon C., 1997)°.

Le diagnostic social se distingue donc de 1’observation sociale du fait qu’il porte sur
un phénomene précis, qu’il soit limité dans le temps et qu’il s’appuie sur un nombre
restreint d’observations (réponses volontaires a un questionnaire, échantillon
d’interviewés).

1.1.2. L’audit social, une procédure de controle
Alors que le diagnostic social reste dans 1’ordre de 1’investigation, 1’audit social

produit un jugement. De manicre générale, 1’audit s’entend comme « une procédure
de contrdle de I’exécution des objectifs d’une entreprise » (Collignon E. et Wissler

! Plisson C. et Chamussy Y. (1997), Le social, enjeu de [’entreprise, Paris : Editions ESKA, p. 102.

2 Jgalens J. et Loignon C. (1997), Prévenir les conflits et accompagner les changements.
L observation sociale au service des entreprises et des administrations, Paris : Maxima, p. 11.

3 Collignon E. et Wissler M. (1984), Qualité et compétitivité des entreprises. Du diagnostic aux
actions de progres, Paris : Economica.

* Bartoli M. (1994), Diagnostic d’entreprise. L’économique & ['épreuve du social, Paris :
InterEditions, p. 37.

> Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 11-12.
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M., 1984)'. Selon une démarche inductive et itérative, il s’agit de vérifier si des
orientations arrétées sont suivies, si des procédures imposées sont appliquées, si elles
sont efficaces et capables de I’étre, si les chiffres exprimant des résultats sont
significatifs et valides, et si leurs méthodes de calcul sont fiables. On procede donc
par comparaison a des référentiels (données 1égales, politique affichée, standards de
la profession, etc.).

Plus spécifique, le champ de 1’audit social recouvre les relations entre I’entreprise,
les emplois qu’elle crée et le personnel. L’audit social entend (Vatier R., 1988) :

- rechercher des garanties sur l’efficacité et la continuit¢ de la gestion des
ressources humaines,

- donner des ¢léments propres a apprécier le degré de 1’adéquation réciproque entre
I’entreprise et son personnel,

- mettre en évidence les besoins de contrdle, élaborer des indicateurs de suivi des
résultats de la gestion du personnel, de son efficacité et des risques qu’elle court,
vérifier que les pratiques de gestion du personnel et de relations sociales sont
cohérentes avec les diverses stratégies de 1’entreprise.

Il peut étre opéré sur une partie de 1’entreprise (usine, service) ou une catégorie clef
de la population. Pour des raisons d’indépendance, 1’auditeur est souvent une
personne extérieure a I’entreprise. 11 doit alors s’intéresser a la culture de I’entreprise
ou du secteur audité pour connaitre les valeurs qui régissent le management et ainsi
appréhender la cohérence ou le manque de cohérence entre la politique énoncée et la
stratégie de I’entreprise, entre le discours et la pratique.

Certains ne voient dans I’audit social qu’un moyen d’apprécier la conformité des
systémes d’information et de décision sociales aux normes internes ou aux exigences
légales (Martory B., 1990)°. D’autres spécialistes vont au-dela de cette conception et
assignent aussi a I’audit social le réle de pilotage de la fonction sociale, au service de
la direction du personnel ou de la direction générale (Candau P., 1985 ; Peretti J-M.
et Vachette J-L., 1984)*. Dans ce cas, I’auditeur présente des conclusions permettant
de prendre des mesures correctives, d’améliorer tout ou partie du fonctionnement de
I’entreprise et dans certains cas de prévenir des risques sociaux. Ces évolutions
rapprochent indiscutablement le travail d’audit des démarches d’observation sociale,
au point qu’il est quelquefois possible de les confondre. Néanmoins, subsiste
toujours entre les deux des différences essentielles. En premier lieu, I’audit social
compare I’observable a un référentiel fixé a priori alors que 1’observation sociale n’a
pas de prétention normative ; on prend la réalité telle qu’elle est, quitte ensuite a s’en
servir pour construire des scénarios d’action. L’observation sociale ne porte pas de
jugement, elle est centrée sur un constat de 1’état du social en vue d’une
compréhension des phénomeénes vécus par les salariés, d’ou I’expression de ressenti

! Collignon E. et Wissler M. (1984), op. cit.

% Vatier R. (1988), Audit de la gestion sociale, Collection Personnel ANDCP, Paris : Les Editions
d’Organisation, p. 24.

3 Martory B. (1990), Contréle de gestion sociale, Paris : Vuibert, p. 10.

* Candau P. (1985), Audit social. Méthodes et techniques pour un management efficace, Collection
Gestion, Paris : Vuibert, p. 52.
Peretti J-M. et Vachette J-L. (1984), Audit Social, Paris : Les Editions d’Organisation, pp. 66-67.
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et de représentations. Seconde différence, 1’audit social agit le plus souvent en
fonction d’objectifs ponctuels et les opérations qu’il mene sont assez rarement
répétitives (Candau P., 1989)'. Contrairement & ’observation sociale qui organise
une remontée permanente d’information et permet un processus continu
d’observation de la réalité sociale, 1’audit social ne reléve pas des systémes de
gestion courants de 1’entreprise. De fait, on s’apercoit que généralement la mission
d’audit est motivée, elle fait suite a ’inquiétude d’un dirigeant.

1.1.3. Le controle social, une approche analytique

Le controle social est un des ¢éléments du contrdle de gestion. C’est « un systéme
d’aide au pilotage social de I’organisation ayant pour objectif de contribuer a la
gestion des ressources humaines dans leurs performances et leurs cotts ». Plus
précisément, il a trois objectifs (Martory B., 1990)° :

- concevoir, mettre en place et animer un systeme d’information (base de données,
tableaux de bord sociaux) ;

- conduire des analyses économiques ou socio-économiques (évolution de masse
salariale, de la performance, détermination des colits sociaux cachés...) ;

- traduire en objectifs, en prévisions, en décisions les propositions issues des
analyses sociales (contrdle budgétaire social) .

Le controle social s’intéresse aux rémunérations, a la masse salariale, il construit les
budgets de frais de personnel, suit I’évolution des effectifs, des compétences et des
métiers. On raisonne ici en terme de cout. Contrairement au diagnostic social, le
contrdle social apprécie la situation de I’entreprise selon les objectifs de gestion que
s’est fixés D’organisation. Il fournit régulicrement les informations sociales
concernant [’atteinte de ces objectifs (colts du travail, variations de la masse
salariale, performances individuelles ou de groupes...) pour les comparer aux
prévisions et ainsi faire apparaitre les écarts. Il s’agit ensuite d’expliquer ces écarts
pour favoriser le pilotage de 1’organisation.

Tout comme I’observation sociale, et contrairement aux démarches précédantes, le
contrdle social est une procédure permanente dans 1’entreprise. L’observation sociale
et le controle social s’intéressent aux activités de 1’entreprise et aux hommes qui les
animent. La principale différence entre I’observation sociale et le contrdle social
vient du fait que I’observation sociale a un champs plus large et s’intéresse au
fonctionnement comme aux dysfonctionnements organisationnels; « aux
conséquences des situations de travail sur la santé physique ou psychologique des
personnes [...], au niveau et aux conséquences du stress ou de I’épuisement
professionnel » (Igalens J. et Loignon C., 1997). De plus, elle est moins concernée
par les décisions opérationnelles.

' Candau P. (1989), « Audit social », Encyclopédie de gestion, n° 12, Paris : Economica, pp. 225-242.
% Martory B. (1990), op. cit., p. 6.
3 Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 15.
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1.1.4. La veille sociale, une détection des facteurs de conflictualité

De maniere générale, la veille désigne la recherche d’information grace a une
vigilance constante et une surveillance permanente ; c’est un systéme d’observation.
En conformité avec les concepts de veille technologique et veille économique,
relatifs tous deux a I’observation des environnements (techniques, commerciaux,
financiers, ...) de l’entreprise, le terme de veille sociale pourrait étre réservé a
I’observation de I’environnement social. En réalité, lorsque 1’information concerne
I’environnement social de 1’entreprise, on parle de veille externe. Lorsqu’elle
concerne les relations internes a 1’entreprise, la veille est qualifiée d’interne.

La veille sociale externe ou veille sociétale consiste a « discerner parmi une certain
nombre de changements (comme les modifications de la démographie, les évolutions
sociologiques, les configurations spécifiques aux bassins d’emploi locaux,
I’évolution des villes...) les grandes fractures qui s’operent dans la société et qui
risquent de transformer ou de perturber I’entreprise et son environnement » (Pateyron
E., 1997)". Lorsque les entreprises la pratique, elles s’intéressent par exemple au
climat social et aux conflits des entreprises du méme secteur, aux prises de position
des syndicats et des partenaires sociaux externes.

La veille sociale interne est « un systéme d’observation de la vie d’une collectivité de
travail, édifi¢ dans le but de détecter I’existence de foyers potentiels ou réels de
conflit industriel et de (ré)ajuster les décisions de la politique sociale » (Picard D.,
1991)% 1l est question d’observer les salaires, la santé des salarié¢s, le temps de
travail, I’avenir du salarié (sécurité, promotion, perfectionnement) sous 1’angle de la
conflictualité. On essaye de détecter dans la vie sociale de I’entreprise tous les
¢léments qui peuvent éventuellement étre source de conflit latent ou ouvert
(absentéisme, roulement du personnel, non-qualité, accident du travail, propension a
un conflit ouvert, concentration conflictuelle). C’est cette notion sous-jacente qui
permet de distinguer I’observation sociale de la veille sociale interne. « L’idée selon
laquelle le systéme d’information, I’interprétation des données sociales, 1’analyse des
pratiques doivent étre exclusivement orientées vers la détection des facteurs de
conflictualit¢ n’est pas celle qui sous-tend I’observation sociale » (Igalens J. et
Loignon C., 1997)°.

Comme la veille sociale, I’observation sociale est de nature défensive et s’applique a
prévenir les crises, mais elle va plus loin et vise aussi a accompagner une politique
de mobilisation du personnel (aide au pilotage de I’adaptation des structures et du
mode de fonctionnement, encouragement d’un suivi de 1’évolution de la qualité, ...).

1.1.5. L’observation sociale, technique de management

L’observation sociale ne doit pas se confondre avec le diagnostic social, 1’audit
social, la veille sociale ou le contrdle de gestion sociale (Tableau 1).

! Pateyron E. (1997), « Veille stratégique », Encyclopédie de gestion, 2°™ édition, Article 183, Tome
3, Paris : Economica, pp. 3464-3475.

? Picard D. (1991), La veille sociale, Collection Gestion, Paris : Vuibert, p. 1.

3 Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 14.
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Elle se distingue de ces différentes pratiques notamment par un champ plus large, par
une présence permanente au sein de D’entreprise et par la centralisation des
informations qu’elle réalise. Ces trois spécificités sont abordées successivement.

Caractéristiques q . .
q Quoi ? Quand ? Comment ? Qui ? Entreprises
Pratiques
Enquéte
Attitudes spécifique de
L . . Consultant le Grandes
. q perceptions des | Ponctuellement |  climat social, -
Diagnostic -, . . plus souvent organisations
ial salariés, une fois tous entretiens + extéricur 4 ivées ou
R satisfaction/ les 2 ou 3 ans questionnaire + I’ entreprise publi Les
insatisfaction traitement de P publiq
données
Entretiens, Tout type
Outil de gestion, | A la demande, | questionnaire de Auditeur d’organisation :
Audit social politique sociale, | souvent en cas | contrdle interne, social, quelle que soit la
processus de d’apparition de flow-chart, externe ou taille ou la nature
gestion des RH probléme analyse interne (association,
statistique entreprise...)
Base de données.
Eléments de Comparaison o
. . . Direction des
. . conflictualité inter- Grandes
Veille sociale Permanent 1 Ressources .
ouverte ou établissement, Humaines entreprises
latente inter-entreprise,
benchmarking
Systéme
Contréole de d’objectifs Tableaux de bord | Contrdleur de Moyennes et
G il organisationnels, Permanent sociaux, analyse | Gestion interne grandes
gestion sociale analyse des d’écart a ’entreprise entreprises
activités
Collecte et
analyse
. d’informations
Fonctionnement sociales en
organisationnel, o Grandes
Observation comportement provenance des | Direction des organisations
ial de l’Il)lomme ot Permanent pratiques Ressources gr ivées ou
sociale précédentes mais Humaines prive
des groupes de sealement publiques
travail ’g .
d’activités
régulieres de
I’organisation

Tableau 1 : Comparaison des pratiques sociales
en Gestion des Ressources Humaines

Source : Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 16.

Les outils présentés jusqu’a présent se caractérisent par un champ restreint. Le
diagnostic social se centre sur les attitudes des salariés, la veille sociale sur la
conflictualité, le controle de gestion sociale sur I’analyse d’activités. L’observation
sociale se doit de prendre en compte les résultats obtenus par le diagnostic social,
I’audit social, le contrdle social et la veille sociale. Elle partage son champ avec ces
autres moyens de connaissance, outils sur lesquels elle s’appuie. Néanmoins, elle
désigne un outil plus polyvalent, plus large d’emploi. A elle seule, I’observation
sociale permet de satisfaire un ensemble de lacunes non comblées par chacun de ces
différents outils : un manque de connaissance précise des différentes populations au
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sein des entreprises, une absence de systeme d’informations sur les demandes des
salariés et les réponses apportées, un manque d’anticipation des besoins, une faible
maitrise des actions dans la durée, un manque d’évaluation des résultats.

« L’observation sociale cherche a comprendre la complexit¢ du fonctionnement
organisationnel, particuliérement dans sa dimension sociale, c’est-a-dire qu’elle
privilégie le vaste domaine du comportement de I’homme et des groupes au travail.
L’existence de tensions, de conflits, de divergences de point de vue ou d’intéréts ne
lui est pas étrangére mais il existe également dans les organisations des forces de
cohésion de convergence, des attitudes et des comportements dont le ressort principal
est a rechercher dans des construits tels que I’implication organisationnelle,
I’attachement professionnel, 1’engagement au travail, la motivation » (Igalens J. et
Loignon C., 1997)". Le champ de I’observation sociale est donc large : I’observation
sociale est un outil de connaissance des phénomeénes sociaux, centrée sur la
connaissance des salariés et de leurs comportements. Elle s’intéresse aux facteurs qui
peuvent avoir un effet sur les comportements de travail et met en évidence les
réactions des salariés a ces facteurs: changements de comportements,
incompréhensions, tentatives de compensation. C’est aussi un instrument dynamique
de mesure du climat, de suivi de 1’évolution des tensions internes, notamment de
suivi des populations stratégiques, dites a risques, de compréhension des réactions du
corps social a partir des orientations stratégiques. Mais le champ de 1’observation
sociale n’est pas confiné a la situation d’une population. Son regard doit porter
¢galement sur les moyens et I’impact des politiques. Elle se prolonge par I’évaluation
des dispositifs et des modes d’action. L.’observation sociale emprunte a la sociologie
I’¢tude des comportements de groupes d’hommes et au management sa finalité
pratique.

Il manque aux dirigeants des éléments de suivi permanent du systéme social. Les
dispositifs tels que la veille sociale et le controle de gestion sociale sont permanents.
Cependant, la veille sociale propose un suivi permanent seulement en matic¢re de
conflit et non dans tous les domaines relatifs au social, et le contrdle de gestion
sociale, de part son approche en terme d’écarts, reste dépendant dans son
interprétation des critéres établis au départ.

L’intérét de 1’observation sociale par rapport a ces outils est qu’elle est intégrée au
travail quotidien. Plus précisément, elle repose sur ’existant et exploite des éléments
disponibles.

I1 est donc envisageable de qualifier 1’observation sociale de dispositif permanent au
sein de I’entreprise, qui analyse a court terme comme a long terme le fonctionnement
et les dysfonctionnements de 1’entreprise.

Autre probléme auquel 1’observation sociale permet de remédier : la dispersion des
informations sociales. A travers les différents dispositifs d’analyse du social évoqués
précédemment, ’entreprise géneére une grande quantité d’informations sociales.
Cependant, elles ne sont pas toujours correctement diffusées, pas toujours
correctement exploitées. L’observation sociale permet de rassembler tous les
¢léments recueillis a travers les autres méthodes d’étude du social. L’observatoire est
le lieu ou I’on organise, met en ceuvre, et traite la collecte des multiples informations

" Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 14.
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remontées par 1’observation sociale, puis qui analyse les informations significatives
par rapport au gouvernement des actions (comportements, perceptions, satisfactions
ou mécontentements du personnel). C’est de ce lieu que partent les informations
restituées pour éclairer les responsables. C’est un lieu central qui a la fois regroupe
tous les outils existants dans 1’entreprise, et permet d’envisager les outils a mettre en
place afin de les adapter aux besoins (Loignon C., 1997)".

Observation sociale, diagnostic social, veille sociale, audit social, contréle de gestion
sociale sont tous des outils de connaissance sociale a finalité¢ opératoire. La position
de I’observation sociale est simple : elle ne remplace pas les autres démarches, elle
les compléte : « elle constitue, a certains égards, une démarche qui multiplie les
effets positifs de procédures ou d’outils de gestion qui existent déja dans les
entreprises d’une certaine taille » (Igalens J. et Loignon C., 1997)%. Ces différentes
pratiques différent les unes des autres tant par leur champ d’application que par leurs
objectifs, leurs méthodes et leurs utilisateurs potentiels. Le choix d’employer plutot
une pratique qu’une autre a un enjeu stratégique : il définit un apport et une position.
Il s’agit donc d’aborder maintenant les finalités spécifiques de I’observation sociale.

1.2. Les finalités de I’observation sociale

La mission de I’observation sociale peut paraitre simple a désigner ; observer le
social dans I’entreprise, mais difficile a mettre en ceuvre. Que doit-on observer et
pour quoi faire ? Les réponses sont diverses, en particulier parce que I’observation
sociale met en jeu de nombreux interlocuteurs aux préoccupations et aux intéréts
différents, voire divergents. La nécessité d’une clarification des finalités est évidente
si I’on veut éviter soit des dérives, soit une inefficacité de 1’instrument.

1.2.1. La production d’information et de connaissance

« Les organisations consomment, gérent et fournissent de 1’information. Les régles
régissant la collecte, le stockage, la communication et I'utilisation des informations
sont un ¢élément essentiel des procédures de fonctionnement d’une organisation »
(Feldmann M.S. et March G.J., 1991)°. Par cette remarque, on évalue I’importance
que peut prendre I’observation sociale au sein d’une entreprise.

A ce premier point s’ajoute le fait que les managers, qu’ils soient éloignés ou proches
du terrain, manquent d’informations et de reperes pour les aider dans leurs choix,
pour mesurer 1’efficacité et la pertinence de leurs actions. Ce souci d’une information
adaptée aux questions que se posent les managers n’est pas une préoccupation
nouvelle. Un des objectifs de 1’observation sociale est d’y répondre.

" Loignon C. (1997), « Structurer, diffuser et faire pratiquer 1’observation sociale », Les Cahiers,
Dossier Thématique : Observer ou agir ? L’observation sociale dans les entreprises, n° 5, mars,
ENSPTT, pp. 41-45.

% Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 11.

? Feldmann M.S. et March J.G. (1991), « L’information dans les organisations : un signal et un
symbole », in March J.G., Décisions et organisations, Chapitre 10, Collection Les Classiques E.O.,
Paris : Les Editions d’Organisation, pp. 255-275.
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Le développement de I’observation sociale correspond a une demande : connaitre,
comprendre des phénomenes sociaux dans un but opératoire. L’observation sociale
est une fagon d’ajuster un besoin (celui des décideurs et de leurs partenaires) et des
ressources de connaissances (celles des observatoires sociaux). Depuis ceux qui
pensent le social (Direction Générale, Direction des Ressources Humaines,
syndicats) jusqu’a ceux qui le mettent en ceuvre au quotidien, tous les acteurs sont a
la fois producteurs et consommateurs de connaissance. Mais, les managers ont
particulierement pris conscience de I’importance et de I’impact que pouvait avoir une
bonne connaissance du social : « depuis quelques années leurs besoins d’information
se sont amplifiés et ils impriment au développement de I’observation sociale un
mouvement inflationniste et utilitaire significatif » (Dubouchet L., 1998)".

Au sein des entreprises, de nombreux moyens de connaissance des salariés et de
leurs comportements existent. Le dispositif d’Observation Sociale vise a rassembler
réguliérement des informations pertinentes, quantitatives et qualitatives, sur le
personnel, leurs attentes, leurs caractéristiques et leur évolution ; a les analyser pour
les rendre facilement accessibles et utilisables par la direction et les acteurs de
I’entreprise.

Cet objectif a tendance a faire assimiler I’observation a un simple enregistrement de
données concernant un phénomene ou un théme particulier. Dés lors, 1’effort dans ce
domaine correspondrait a une multiplication des paramétres enregistrés, un
rapprochement des relevés dans le temps ou une amélioration de la précision des
mesures. Selon cette approche, les observatoires sociaux auraient avant tout vocation
a collecter une masse de données quantitatives ou qualitatives, ¢laborer des séries,
etc. Or, les dispositifs d’observation sociale sont bien évidemment des outils de
collecte, de traitement et de production d’information, mais ils sont surtout censés
faire émerger des processus que le fonctionnement organisationnel occulte le plus
souvent (difficultés de communication, zones de saisie hétérogenes, variables en
constantes évolution, ...). Par les informations qu’elle apporte sur les caractéristiques
des salariés, l’observation sociale corrobore et précise un ensemble d’autres
informations, les éclaire. Associées a d’autres sources, les informations apportées par
les dispositifs d’observation sociale permettent la production réguliére des
documents offrant une vision globale et comparée, sinon compléte, des populations
et des territoires concernés par différents projets ou réformes. Ils signalent des
« dysfonctionnements » : les constats de disparités entre sites, entre dispositifs
deviennent autant d’indicateurs, non simplement de la gravité d’un probléme social,
mais de la plus ou moins bonne adéquation d’un systéme, d’une organisation, d’une
mesure a un probléme a résoudre, d’un écart entre des besoins et des réponses.

Certains observatoires sociaux cherchent d’abord a constituer une connaissance
quantifiée de certaines populations de salariés. D’autres dispositifs complétent ces
tableaux de bord par I’analyse approfondie de populations ou de problémes
spécifiques. Dans les deux cas, 1’observation sociale emprunte a la sociologie les
démarches fondamentales de connaissance des phénomeénes sociaux : passant de
I’¢tude des indicateurs isolés a 1’étude d’ensembles d’individus ayant des
caractéristiques ou des comportements communs, les faits sociaux, elle cherche a

' Dubouchet L. (1998), « La connaissance du social : les enjeux d’aujourd’hui », in Martin G. (ed.),
La dynamique des politiques sociales. Observation, management, évaluation, Paris : Editions
L’Harmattan, pp. 31-36.
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expliquer et plus encore a comprendre les points communs et les différences, leur
évolution.

Les dispositifs d’observation sociale contribuent a mieux comprendre les effets
imprévus d’une mesure, ils permettent de tenir compte des expériences antérieures et
de prévoir sur quelles populations il conviendra de faire un effort
d’accompagnement. L’observation sociale s’inscrit dans une démarche de
rationalisation des politiques. Le but assigné aux dispositifs d’observation sociale est
alors de permettre une connaissance formalisée, objectivée, quantifiée de certains
phénomeénes sociaux en vue d’adapter les réponses et de diminuer les colts de
traitement.

Au-dela de la production d’information, les dispositifs d’observation sociale génerent
des connaissances. L’idée communément admise est que la connaissance est un stock
résultant simplement de 1’accumulation ou de la décumulation de flux d’information.
Le cceur de la distinction entre information et connaissance a été mis en évidence par
Machlup (1983). Selon lui, I’information a bien la dimension d’un stock qui résulte
du flux informationnel, mais qui en résulte en partie seulement. De maniére plus
précise, un input informationnel donné (flux) peut modifier le stock de connaissances
existant en s’accumulant simplement a lui, mais il peut aussi restructurer en
profondeur ce stock, ou a I’inverse le laisser inchangé. Tout dépend des capacités
d’apprentissage et des comportements cognitifs des agents concernés. Par ailleurs, il
peut arriver que méme sans recevoir aucune information nouvelle de son
environnement, la structure de connaissances d’un agent se modifie, par la réflexion
intérieure par exemple (Fransman M., 1994)".

Par les informations et les connaissances que les dispositifs d’observation sociale
fournissent, les managers peuvent envisager de réduire les asymétries d’information,
de réduire les incertitudes et d’évaluer leurs actions.

L’information n’est pas disponible gratuitement et également dans 1’organisation
comme le supposait le modele traditionnel. L. apparition des dispositifs d’observation
sociale peut donc s’expliquer a partir des défaillances de 1’organisation pour faire
face aux imperfections et aux asymétries d’information. Dans le cadre de la théorie
de I’agence, la difficulté est que I’information est inégalement distribuée selon les
agents (Charreaux G., 1987)%. L’observation sociale est alors congue comme un
mécanisme organisationnel permettant de mettre en place les incitations appropriées
pour corriger les biais informationnels et d’éviter les comportements de recherche
improductive de rentes opportunistes qu’autorise I’imperfection de I’information. On
suppose que l’observation sociale se situe dans un contexte d’allocation de
ressources avec des capacités productives données. Les dispositifs d’observation
sociale sont donc fondés sur les problémes d’échange qui met au cceur de 1'unité
d’analyse le concept de transaction. Mais, ici, 1’aspect production ou création de

! Fransman M. (1994), « Information, knowledge, vision and theories of the firm », Industrial and
Corporate Change, Vol. 3, n° 3, pp. 713-757.

% Charreaux G. (1987), « La théorie positive de 1’agence : une synthése de la littérature », in
Charreaux G., Couret A., Joffre P., Koenig G. et De Montmorillon B., De nouvelles théories pour
geérer ['entreprise, Chapitre 1, Collection Gestion, Série Politique Générale, Finance et Marketing,
Paris : Economica, pp. 19-55.
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ressources, c’est-a-dire d’information ne doit pas étre négligé, contrairement a
I’approche de la théorie des cofits de transaction.

Les dispositifs d’observation sociale se justifient aussi par I’incertitude qui
caractérise le fonctionnement des organisations. On retrouve ici 1’opposition entre
intéréts individuels et intérét collectif : les individus et les groupes constituants
I’entreprise ne sont pas réductibles a un objectif commun mais poursuivent des
objectifs qui leurs sont propres, et qui sont pour partie contradictoires ou concurrents.
L’entreprise doit scruter les sources d’information au sein méme de sa structure, afin
de détecter au plus tot, les signaux faibles (facteurs de vulnérabilité, menaces,
opportunités) annonciateurs de changements importants dans un futur plus ou moins
proche. La mise en place de cette écoute prospective globale et dynamique du corps
social de D’entreprise via les dispositifs d’observation sociale, permet alors a
I’organisation d’anticiper et de prévenir les évolutions futures, afin d’assister et
d’adapter ses décisions, voire sa stratégie. L’observation sociale est un outil de
réduction des incertitudes par la compréhension qu’elle apporte des phénomenes
sociaux. L’information qu’apporte I’observation sociale n’est bien sir nullement une
prédiction ; elle ne produit pas de connaissance du futur (Igalens J. et Loignon C.,
1997)'. Mais par les liaisons qu’elle établit entre des observations passées et
présentes, par sa capacité a donner sens a ces observations, elle fonctionne comme un

réducteur d’incertitude.

Le dispositif d’observation sociale va également permettre d’évaluer les actions
engagées par les managers dans certains domaines, ¢’est un moyen d’évaluation. La
notion d’évaluation est polysémique, elle a fait I’objet de plusieurs définitions
(Louart P., 1999). De maniére générale, I’évaluation se définit par trois dimensions :
une dimension cognitive (acquisition de connaissances sur les politiques ou les
actions, leur mise en ceuvre et leurs effets), une dimension normative (elle doit
aboutir a porter des appréciations, des jugements sur la valeur des politiques ou
programmes) et une dimension instrumentale (elle vise a produire un changement
social, que celui-ci soit de I’ordre de la décision ou du comportement des acteurs de
terrain). L’évaluation se veut démocratique et s’inscrit donc dans une logique de
contre-pouvoir et de transparence, impliquant les intéressés; ce n’est pas une
observation d’en haut des populations ; elle se veut stratégique car elle a un objectif
de clarification des objectifs managériaux qui sont parfois implicites et formulés de
maniere vague et imprécise. Elle a aussi un objectif de rationalisation des choix :
I’évaluation interroge les normes et les fait évoluer, et lorsque les indicateurs ne sont
pas saturés, elle se pose la question des moyens mis en ceuvre et de la pertinence des
objectifs de la politique, du projet ou du dispositif social évalué.

I1 existe une proximité entre les dispositifs d’observation sociale et 1’évaluation. Les
deux démarches se veulent des aides a la décision en recourant a 1’approche
scientifique pour prendre le recul nécessaire a 1’action. Elles se veulent des outils de
responsabilisation et de légitimation. Mais il importe de préciser aussi les
différences. L’évaluation correspond a des processus intellectuels et

" Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 10.
% Louart P. (1999), « Evaluation », in Le Duff R. (sous la direction de), Encyclopédie de la Gestion et
du Management, Paris : Editions Dalloz, pp. 381-382.

32



Section 1. La spécificité de 1’observation sociale

méthodologiques et s’effectue selon des protocoles et des mécanismes que 1’on doit
différencier de I’observation. Une évaluation est une opération ponctuelle qui
concerne une politique, un programme ou une action publique bien définis et qui
repose sur un dispositif ad hoc. Cette derniere peut concerner 1’ensemble des aspects
et chalnons d’une politique managériale particuliére depuis I’analyse du référentiel
jusqu’aux impacts sur les salariés, en passant par I’analyse financiére ou celle des
processus de décision. Elle va bien au-dela d’un simple objectif de connaissance
mais aussi d’un dispositif d’observation par sa dimension normative quant aux
finalités de 1’action et des objectifs explicites et implicites poursuivis. Mais ces deux
démarches se recoupent partiellement dans la mesure ou 1’évaluation repose
notamment sur ’observation : 1’observation sociale « constitue un élément d’une
démarche d’évaluation mais non pas le tout de celle-ci» (Calcoen F., 1993)".
L’évaluation rencontre 1’observation lorsqu’elle se préoccupe de I’'impact d’une
politique et notamment de I’analyse des caractéristiques des salariés. C’est donc la
que se situe la zone de recouvrement entre I’observation et 1’évaluation.

Pour conclure sur cette question des rapports entre observation et évaluation, nous
dirons que 1’observation est nécessaire a 1’évaluation mais doit étre élaborée par
rapport a 1’objectif spécifique de 1’évaluation et, en ce sens, le développement des
pratiques d’évaluation a contribué a accroitre le besoin d’information. Un dispositif
permanent d’observation produisant réguliérement des tableaux de bord ou des séries
statistiques constitue une ressource importante pour une évaluation mais ne saurait
s’y substituer, méme si on note une tendance a ce que les démarches d’observation
soient créditées, par contagion, de certaines des missions propres a 1’évaluation telles
par exemple la mesure des effets des décisions managériales par rapport a leurs
objectifs. Conduire une évaluation suppose un investissement lourd en termes de
dispositif, moyens, disponibilité et d’écoute de facon a favoriser le débat sur des
bases les plus transparentes. Il est donc relativement difficile d’intégrer ces
contraintes a un dispositif permanent.

« On mesure I’intelligence d’une organisation a sa capacité de se procurer, d’analyser
et de retrouver les bonnes informations en temps voulu » (Feldmann M.S. et March
G.J., 1991)*. L’observation doit donc trouver sa voie entre 1’écoute de tous les
acteurs, le contrdle et la recherche d’information. Ces dispositifs doivent s’organiser
de maniére a pouvoir fournir en temps voulu une information utile. Pour ce faire, il
faut aller au-dela de la simple connaissance en considérant, entre autre, I’observation
sociale comme un outil de prévention des conflits.

1.2.2. La prévention des conflits

Le nombre croissant de dispositifs d’observation sociale mis en place ces derniéres
années nous amene a nous demander si I’observation sociale répond a une mode, a la
nécessité plus vivement ressentie d’information en temps de crise sociale, ou si elle
n’est pas elle-méme un symptome des dysfonctionnements du dialogue social. Par le

' Calcoen F. (1993), « Observateurs et décideurs », Informations sociales, « Observer le social », n°
27, pp. 114-118.
? Feldmann M.S. et March J.G. (1991), op. cit.
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biais de ces questions, nous souhaitons aborder ici les circonstances de mise en place
de I’observation sociale.

Force est de constater que dans de nombreux cas la mise en place d’un dispositif
d’observation sociale survient en réaction a un conflit : « La plupart des structures
d’observation sociale, notamment dans les secteurs public et parapublic ont vu le jour
apres d’importants conflits. Les dirigeants ont ainsi voulu pallier leur désarroi face a
des éveénements imprévus sur lesquels leur entourage interne ou externe s’accordait a
dire, a posteriori, qu’il fallait s’y attendre » (Igalens J. et Loignon C., 1997)'. Ces
conflits s’averent révélateurs quant au fait que les relais habituels sont devenus
écrans, quant au besoin de mieux comprendre les ressentiments des salariés et
parfois, quant a la nécessité d’un changement profond (Tableau 2).

Entreprises Date de création Initiateur Evénement(s) fédérateur(s)
Banque de France 1992 Gouverneur Volonté du gouverneur
BNP 1992 DRH Conflits de fin 1989
Citroén 1994 Conflits
EDF-GDF 1988 Direction Générale Conflits
France Télécom 1992 Directeur Général Réforme interne profonde
GAN Fin 1988 - Lancement du projet d’entreprise

- Réorientation de la stratégie et
des politiques

La Poste Mai 1994 DRH Réforme interne profonde

Ministére 1992 Comité technique | - Conflit de 1989

du Budget paritaire - Plan de modernisation pour

et des Finances ministériel améliorer la gestion du personnel
et la qualité du dialogue social

RATP Décembre 1989 Présidence - Conflits d’octobre-décembre
1988

- Réforme interne profonde :
décentralisation et restructuration
avec réduction de la ligne

hiérarchique
Renault 1984 Conflits
SNCF Septembre 1988 Conflits hiver 1986-1987
Société Générale 1991 Directeur des Nouvelles orientations de la
Relations Sociales Direction des Ressources
Humaines
Total 1988 DRH Modernisation de la Gestion des

Ressources Humaines

Tableau 2 : Les origines des dispositifs d’observation sociale’

Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., pp. 116-117.

Commentaire Tableau 2 : Les dates de création des dispositifs d’observation sociale annoncées
correspondent pour certaines entreprises aux prémisses d’un dispositif d’observation sociale. Le
service mis en place initialement n’avait pas forcément la dénomination d’"observation sociale". Par
ailleurs, certaines entreprises, comme France Télécom, ont dénommé une structure "observation
sociale" alors qu’au sein méme de la démarche ne figure qu’une enquéte d’opinion. du fait de cette
incomplétude, nous ne considérons pas que ce type d’approche corresponde a une démarche
d’observation sociale. Il est néanmoins intéressant de présenter ici pourquoi un ensemble

[§)

34



Section 1. La spécificité de 1’observation sociale

Les canaux classiques de régulation sociale ne suffisent plus a un dialogue social
efficace. Les réseaux naturels de dialogue ne font plus remonter 1’information sociale
significative. Parmi ces faiblesses, les défaillances du canal syndical sont fortement
évoquées pour justifier les observatoires sociaux. La crise du syndicalisme n’est
contestée ni par les syndicalistes, ni par les représentants d’entreprise, et cet
affaiblissement du mouvement syndical est analysé par les uns et par les autres
comme un dysfonctionnement du systeme de relations entre les salariés et
I’entreprise (Supiot C. et Ruols R., 1993)". Par la création de dispositifs
d’observation sociale, les représentants d’entreprise expriment leur souci de
consolider les bases d’un dialogue social organisé. Ils tentent de combler le vide
syndical. Cette tendance peut conduire a 1’apparition d’expériences novatrices visant
a renforcer les moyens des interlocuteurs syndicaux et a rénover les pratiques de
négociation.

L’impact espéré de la mise en place d’un dispositif d’observation sociale semble
donc étre la modification des conditions du dialogue social dans I’entreprise. Il ne
peut pas néanmoins résoudre les problémes dans un contexte interne de turbulences.
Le point le plus positif réside sans doute dans la prise de conscience qu’il a
provoquée chez les différents acteurs qui ont a cette occasion réfléchi sur leur role,
leurs pratiques et leurs moyens. Les réflexions entreprises peuvent alors se faire en
toute connaissance des préoccupations quotidiennes des salariés.

Derriere ces arguments en faveur d’un dialogue social plus ouvert, autrement dit
d’une plus grande « démocratie interne » qui confére «un pouvoir accru aux
différents acteurs grace aux informations ainsi recueillies », peuvent aussi apparaitre
le besoin de « renforcer le contrdle social et accroitre le pouvoir de la direction sur
un corps social qui lui échappe », et la volonté de « court-circuiter les partenaires
sociaux » (Supiot C. et Ruols R., 1993)*. Ces réflexions consacrent 1’observation
sociale en tant qu’outil créé¢ a des fins manipulatrices. Nous préférons penser de
manicre positive a un outil permettant de concilier intéréts des salariés et intérét de
I’entreprise.

Mais, la mise en place d’un dispositif d’observation sociale ne survient pas
uniquement a la suite de conflits ou dans le cadre d’une recherche d’amélioration du
dialogue social. Elle tient aussi aux hommes : « la premiére condition de la mise en
place de I’observation sociale est I’existence d’une volonté politique : il doit exister
une volonté¢ claire de faire évoluer D’intervention sociale vers de nouvelles
compétences et de nouvelles positions » (Hatzfeld H. et Spiegelstein J., 2000)°. Dans
des entreprises comme la RATP ou la Société¢ Générale, la création d’un tel service
est née de la volonté d’un manager’. A I’inverse, on constate que dans d’autres
structures, le faible développement d’un tel dispositif provient du peu d’intérét

d’entreprises ont tenté de mettre en place un dispositif d’observation sociale, ou tout au moins ont
pris conscience de I’importance du climat social au sein de leur structure.

! Supiot C. et Ruols R. (1993), « Pour de nouvelles relations sociales », Revue Personnel, n° 341, mai,
pp. 44-48.

% Supiot C. et Ruols R. (1993), op. cit.

3 Hatzfeld H. et Spiegelstein J. (2000), Méthodologie de I'observation sociale. Comprendre, évaluer,
agir, Collection Action Sociale, Paris : Dunod, pp. 33-34.

* Le dispositif d’observation sociale devient trés vulnérable en cas de départ de son responsable : Voir
les exemples cités en annexe par Galey B. (2001), op. cit.
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accordé¢ au social par certains managers. Nous avons observé que cette remarque était
d’autant plus réelle que I’on se rapprochait d’un niveau local ; la décentralisation
d’un dispositif d’observation sociale ne peut se faire que si les managers locaux
congoivent I’importance de bonnes relations sociales. Ainsi, «la nécessité de
I’observation sociale » doit étre « reconnue et validée par la ligne hiérarchique »
(Igalens J. et Loignon C., 1997)". Cette reconnaissance doit & la fois se faire sur le
fond et sur la forme ; les décideurs doivent aussi tenter de composer avec les
pesanteurs technologiques et faire en sorte que toute connaissance disponible puisse
étre organisée en une base de données rapidement opérationnelle pour permettre
I’¢laboration de divers scénarios indispensables a I’esquisse d’une stratégie (Martin
G., 1998)°. L’observation sociale doit faire I’objet d’une appropriation collective
pour réussir.

Nous venons de voir que I’observation sociale se présente comme un outil
d’évaluation des risques de conflits. Afin de justifier la demande relative a un tel
outil, il est nécessaire dans un premier temps de faire un état des conflits collectifs en
France, pour ensuite présenter le processus par lequel le dispositif d’observation
sociale évalue les risques de conflictualité, sans oublier finalement d’établir les
limites de cet outil.

1.2.2.1. Les conflits collectifs en France

Les conflits du travail prennent des formes multiples, de la protestation silencieuse
ou indirecte (absentéisme, démotivation, rebuts) a la gréve ouverte, en passant par les
réclamations et sanctions individuelles : un employeur sur cinq reléve d’autres
modalités de conflit que la greve, comme les pétitions (13 %), les rassemblements et
manifestations (10 %), les refus d’heures supplémentaires (6 %), ou les
ralentissements et les coulages de la production (3 %) (Cézard M. et Dayan J-L.,
1999)°. Le conflit est qualifié de latent lorsqu’il résulte d’opposition et de tensions
entre acteurs aux objectifs divergents. A 'inverse, il est qualifi¢ d’ouvert lorsqu’il
atteint un niveau exacerbé comme la gréve.

La forme la plus visible et radicale de conflit, c’est-a-dire 1’arrét total et collectif du
travail, est en recul sensible et quasi-continu en France (Graphique 1). Ce déclin est
en partiec le résultat d’une conjoncture économique favorable aux employeurs
(Amadieu J-F. et Rojot J., 1996)*. La baisse des conflits sociaux tient a la situation
plus fragile des salariés plutoét qu’a un véritable progrés de la paix sociale. Les pics
ne sont cependant pas rares, qui viennent momentanément interrompre cette tendance
longue, en 1976, 1982 ou 1995. L’indicateur traditionnel des journées individuelles
non travaillées diminue sensiblement dans le secteur concurrentiel (entreprises
privées et publiques).

! Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 126.

2 Martin G. (ed.) (1998), La dynamique des politiques sociales. Observation, management,
évaluation, Paris : Editions L’Harmattan.

3 Cézard M. et Dayan J-L. (1999), « Les relations professionnelles en mutation », in Données
Sociales. La societé frangaise, INSEE, pp. 189-198.

* Amadieu J-F. et Rojot J. (1996), Gestion des ressources humaines et relations professionnelles,
Collection Les essentiels de la gestion, Paris : Litec, p. 143.
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Evolution du nombre de jours de gréve, tous secteurs confondus
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Graphique 1: Evolution du nombre de jours de gréve, tous secteurs confondus

Source : Premiéres Informations et Premieres Syntheses (2000-a), « Les conflits en 1999 : une reprise
sensible », n° 48.1, Novembre, DARES, Ministére de I’Emploi et de 1a Solidarité, p. 6.

En 1998, fonction publique mise a part, le nombre de jours de gréve diminue par
rapport a I’année précédente, pour atteindre le plus bas niveau observé depuis plus de
vingt ans'. Cependant, malgré le recul observé dans le privé, le nombre total de jours
de greve, tous secteurs confondus augmente 1égerement. La part des conflits dans la
fonction publique représente 66 % du total annuel des jours de greéve, contre 46 % en
1997. Ce total n’inclut pas le nombre de journées non travaillées imputables a France
Télécom, non connu pour 1998. Par contre, il comprend les jours de gréve a La
Poste, qui représentent, en 1998, 13 % du total de la fonction publique, contre 30 %
en 1997 (Premiéres Informations et Premiéres Synthéses, 1999)*. En 1999, hors
fonction publique, le nombre de jours de gréve augmente nettement. Les conflits
dans la fonction publique progressent eux-aussi : en hausse de 10 % par rapport a
1998 (Premiéres Informations et Premiéres Synthéses, 2000)°. Ces chiffres pour
1999 ne tiennent pas compte du nombre de journées non travaillées imputables a
France Télécom et a La Poste, bien que les agents de ces entreprises se soient
mobilisés plusieurs fois lors des négociations sur les 35 heures. La croissance des
conflits ayant cependant été plus forte dans le privé, la part du public retombe, entre

! Les grévistes des grandes entreprises publiques (SNCF, RATP, par exemple) sont comptés ici avec
ceux du privé. En revanche ceux de France Télécom et La Poste sont rangés jusqu’en 1995 parmi les
fonctionnaires de I’Etat. Le total des journées non travaillées s’en trouve augmenté, parfois de
beaucoup lorsque, comme en 1989 ou 1995, les fonctionnaires ont constitué plus de 60 % des
grévistes.

% Premiéres Informations et Premiéres Synthéses (1999), « Des conflits du travail en recul en 1998
sauf dans la fonction publique », 99.09 - n° 38.3, DARES, Ministére de ’Emploi et de la Solidarité,

p. 5.
3 Premiéres Informations et Premiéres Synthéses (2000-a), op. cit., p. 6.
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1998 et 1999, de 66 % a 57 % du total annuel des jours de gréve. Au total, tout en
restant toujours largement inférieur aux résultats des années 1975-1980, en 1999 le
nombre de journées individuelles non travaillées se rapproche des niveaux du début
des années 1990. Cette augmentation est due a la hausse du nombre de conflits (le
nombre de jours de gréve, tous secteurs confondus, augmente de 28 %), mais aussi a
celle du taux de participation. Cette remontée de la conflictualité s’explique par un
contexte ¢économique de croissance soutenue, mais aussi sans doute par une
intensification de la négociation. Stimulée par la réduction du temps de travail, le
nombre d’accords d’entreprise a plus que doublé entre 1998 et 1999 (Premieres
Informations et Premiéres Synthéses, 2000)'. Si la part des établissements de 50
salariés ou plus ayant connu au moins un conflit collectif au cours des trois années
précédentes reste stable entre 1993 et 1999 (a un peu plus de 32 %), en revanche la
conflictualité semble revétir des formes moins variées (répartition entre débrayage,
greve de moins de deux jours, gréve d’au moins deux jours, gréve perlée,
manifestation, refus d’heures supplémentaires, pétition ou autre type de conflit).
Parmi tous les types de conflits collectifs, seuls les gréves et les débrayages
progressent. La diminution du nombre des conflits constatée sur la période a peut-
étre conduit les salariés a se porter vers des actions plus dures et plus marquantes
pour la direction (Premiéres Informations et Premiéres Synthéses, 2000)*. 11 faut
savoir que le conflit ne s’oppose pas a la négociation, au contraire : c’est le couple
conflit-négociation qui progresse avec la taille ou I’implantation syndicale, jusqu’a
devenir la régle au-dessus de 1000 salariés (71 % des établissements). La ou il y a
conflit, I’employeur se déclare plus souvent disposé a faire des concessions dans la
négociation, quel que soit son théme ; en outre, les réunions de discussions sont plus
nombreuses. Les relations professionnelles semblent se nourrir des conflits d’intéréts,
qui débouchent d’autant plus sur des compromis qu’ils s’expriment ouvertement et
collectivement.

En matiére de politique sociale, la paix sociale fait partie des 3 premicres priorités
des entreprises (enquéte CEGOS sur le climat social, 1998). Méme si ces dernicres
années, la crainte d’un conflit parait moindre, les dirigeants souhaitent mieux
maitriser ces phénomenes sociaux. Ils espérent pouvoir pressentir les grands
mouvements conflictuels tels que ceux apparus en 1989 et 1995. Cette crainte de la
crise sociale reste la justification de la mise en place des démarches d’observation
sociale (Igalens J. et Loignon C., 1997)°.

1.2.2.2. Evaluation des risques de conflictualité

On reléve trois conceptions du conflit dans les organisations: la conception
traditionnelle, la conception behavioriste et la conception moderne (Robbins S.P.,
1974)*. Cette derniére correspond a celle adoptée ces derniéres années. Sous ces
différentes formes, il apparait que le conflit est inévitable et prédomine les relations

' Premiéres Informations et Premiéres Synthéses (2000-a), op. cit., p. 2.

% Premiéres Informations et Premiéres Synthéses (2000-b), « Entre crise et croissance : une évolution
des relations professionnelles en entreprise », n° 49.1, Décembre, DARES, Ministére de I’Emploi et
de la Solidarité, pp. 4-5.

3 Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 117.

* Robbins S.P. (1974), Managing Organizational Conflict, Englewood Cliffs : Prentice-Hall.
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entre employeurs et salariés. L approche moderne va jusqu’a proner la nécessité du
conflit. Les causes du conflit ne doivent plus étre recherchées dans les erreurs de
I’encadrement, mais dans un ensemble de facteurs incluant la structure de
I’organisation, les exigences de I’environnement interne et externe de 1’entreprise, les
différences de perception des acteurs concernés, etc. Dans cette perspective, les
conflits ne doivent étre ni supprimés, ni évités, mais gérés, canalisés ou contenus
(Amadieu J-F. et Rojot J., 1996)1, voire stimulés dans le cas ou l’efficacité, la
créativité¢ et I’innovation en dépendent (Benabou C., 1988)%. C’est dans ce but
qu’intervient I’observation sociale. En fonction de la fagon dont 1I’observation sociale
participe a la gestion du conflit, ce dernier aura des effets constructifs ou
destructeurs, on parlera alors de conflit fonctionnel ou "dysfonctionnel".

Par le biais d’enquétes, de sondages, de réseaux d’informations ascendantes, les
observatoires sociaux tentent de se faire une idée juste du climat social qui régne
dans D’entreprise. La gréve est 1’expression d’un désaccord. Dans la gréve, on
retrouve a la fois une conjonction des protestations individuelles des salariés et une
convergence de celles-ci sur un objet collectif: le type de relation prévalant entre
I’employeur et ses salariés. Un décalage s’est installé entre le type souhaité, et le type
constaté. La gréve exprime ce décalage et a la fois crée, par I’interruption du travail,
une incitation pour ’employeur a le résorber. La mise en place d’un dispositif
d’observation sociale peut sous-entendre que sans imperfection de I’information, il
n’y aurait pas de gréve : « Derriere ’affirmation que I’information imparfaite est la
seule force conduisant a la gréve se cache la croyance implicite qu’en ’absence
d’asymétrie informationnelle, la négociation entre les deux parties est efficiente. A la
fois la littérature axiomatique et la littérature stratégique sur la négociation peuvent
étre vues comme apportant leur soutien a cette croyance » (Fernandez R. et Glazer J.,
1991)’. Comme nous 1’avons déja évoqué, I’observation sociale tente de remédier a
ces asymétries d’information.

Mettre en place un observatoire social peut permettre également une analyse plus
systématique de ’origine et du déroulement des conflits et négociations, et par la
suite faciliter la prise en compte de 1’évolution du climat ainsi que la détection des
dysfonctionnements. Connaitre les facteurs qui favorisent le déclenchement des
conflits permet d’en savoir plus sur leurs enjeux. De maniére générale, on connait
I’influence de la taille et du secteur de I’entreprise sur les conflits : bien que les
grandes entreprises (de plus de 100 salariés) n’emploient qu’un peu plus du tiers des
salariés, les gréves y sont trés concentrées, mais c’est apres 200 salariés que la taille
joue le plus, notamment en augmentant la durée du conflit. Le secteur des transports
(privés et publics) reste un secteur sensible en mati¢re de conflits collectifs, puisque
plus d’un tiers des jours de gréves y sont recensés. Le statut de 1’établissement joue
aussi, avec des arréts de travail plus fréquents dans les entreprises publiques et
nationalisées. La présence de délégués syndicaux exerce 1’effet le plus fort sur la

! Amadieu J-F. et Rojot J. (1996), op. cit., p. 139.

% Benabou C. (1988), « La gestion des conflits », in Bélanger L., Benabou C., Bergeron J-L., Foucher
R. et Petit A., Gestion stratégique des ressources humaines, Chapitre 16, Québec : Gaétan Morin
éditeur, pp. 603-631.

? Fernandez R. et Glazer J. (1991), « Striking for a bargain between completely informed agents »,
American Economic Review, mars, pp. 240-252.
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probabilité¢ d’un conflit, laquelle est plus faible, a I’inverse, lorsque représentants au
comité d’entreprise ou délégués du personnel ont été €lus sans étiquette syndicale.
On s’apercoit aussi, par un apparent paradoxe, que plus la direction pratique la
gestion participative (réunions d’ateliers, cercles de qualité, groupes d’expression
...), plus le conflit est probable. En réalité, ces formes nouvelles d’association des
salariés sont plutot le fait des grandes entreprises, et des secteurs "a conflits"
(organismes financiers, industrie lourde, transport, santé). Il s’agit par la suite
d’approfondir et de spécifier la situation propre de ’entreprise en déterminant par
exemple le poids des différents syndicats dans le déclenchement des conflits.

D’une certaine maniére, 1’observation sociale doit éviter aux dirigeants d’étre pris au
dépourvu par les turbulences sociales. L’observation sociale joue de plus en plus un
role d’indicateur de risques : « L’observateur social doit pouvoir prévenir tous les
conflits et s’il ne le fait pas il démontre son inefficacité » (Le Gorrec P., 1997)". 1l est
donc particulierement important de définir les limites de cet objectif auprés des
responsables.

1.2.2.3. Prévention et non prédiction

L’observation sociale a la capacité d’informer les responsables d’un écart ou d’une
insatisfaction avant qu’elle ne parvienne d’elle-méme a la connaissance du
management. Elle comporte une dimension prospective que n’a pas la recherche
sociologique : elle repére dans les phénomeénes existants ceux qui sont porteurs de
difficultés, en dégage le sens afin de comprendre I’évolution des processus collectifs,
dans le but final de les prévenir. Cette mission est difficile. Elle ne consiste pas
seulement a expliquer un événement passé, elle doit aussi discerner des indices qui
ne deviendront significatifs qu’ultérieurement. Il faut alors se situer dans une
perspective d’anticipation et donc accepter I’incertitude, car seule 1’anticipation
permet, dans le domaine social, d’assurer un traitement adéquat. Cette anticipation
suppose ’observation permanente systématique et dans de nombreuses directions.
L’objectif de prévention des conflits est donc un objectif classique et incontournable
de la pratique de I’observation sociale puisqu’il en est souvent a I’origine, mais il ne
doit pas déboucher sur la prévision: « Prévenir (tendre a empécher une chose
facheuse de se produire) n’est pas prédire (annoncer une chose comme devant
nécessairement se produire) » (Igalens J. et Loignon C., 1997)%. L’information
qu’apporte I’observation sociale n’est donc nullement une prédiction ; elle ne produit
pas de connaissance du futur. De plus, I’identification des risques ne sous-entend pas
la maitrise des ¢léments déclenchants.

Autre limite de 1’observation sociale en tant qu’outil de management social : son role
n’est pas de résoudre les conflits, mais d’améliorer la connaissance et la
compréhension des situations insatisfaisantes et de leur origine. La recherche de
solutions ne fait donc pas partie des compétences de 1’observation sociale. En
revanche, elle transmet les informations nécessaires aux responsables afin qu’eux
recherchent les solutions adéquates.

" Le Gorrec P. (1997), « Réduire le fossé entre décideurs et observateurs », Les Cahiers, Dossier
Thématique : Observer ou agir ? L’ observation sociale dans les entreprises, n° 5, mars, ENSPTT,
pp. 35-36.

% Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 117.
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1.2.3. Une aide a la décision

Concevoir I’observation sociale comme un outil d’aide a la décision revient a faire le
lien entre information et décision. Il s’agit donc dans un premier temps de se situer
par rapport a la théorie de la décision, pour ensuite déterminer les apports spécifiques
de I’observation sociale pour la prise de décision. Mais le dispositif d’observation
sociale va au-dela d’une aide a la décision, il participe également a la mise en ceuvre
de ces décisions. C’est ce que nous aborderons finalement a travers
I’accompagnement du changement.

1.2.3.1. L’ observation sociale dans le cadre de la théorie de la décision

La conception classique du lien entre information et décision veut que les
informations servent a la prise de décision. Herbert Simon a servi de référence pour
une premicre conception rationnelle et quelque peu mécaniste des systemes
d’information, mais c’est autour de March J-G. que 1’on peut, semble-t-il, trouver des
bases pour interpréter I’évolution actuelle des approches de 1’information dans les
entreprises : « Pour la théorie classique de la décision, I’information est collectée et
utilisée parce qu’elle aide a faire des choix. On investit dans 1’information jusqu’au
point ou le colt marginal attendu est égal au rendement marginal prévu » (Feldmann
M.S. et March G.J., 1991)".

Le processus de décision peut étre découpé en plusieurs étapes. Méme si les
terminologies varient quelque peu en fonction des auteurs, la désignation de
plusieurs d’entre elles s’accorde (Gratacap A., 1997 ; Nizet J. et Pichault F., 1995)°.
D’abord, D’étape d’identification ou d’émergence du probléme ; puis 1’étape
d’exploration des solutions ou d’élaboration d’alternatives; et enfin, 1’étape de
sélection ou de choix des solutions. Ce processus simple est séquentiel et linéaire.

Le modéle rationnel de décision suppose que le probléme a résoudre est parfaitement
défini, que I’information compléte sur le probléme existe et que tous les acteurs ont
la capacité de gérer ces informations, sachant que les conséquences des différentes
alternatives sont connues.

La valeur de I’information va dépendre de maniére bien précise de la pertinence des
informations par rapport a la décision a prendre, ainsi que de leur précision, leur colit
et leur fiabilité (Feldmann M.S. et March G.J., 1991)’. L’information a une valeur
dans la mesure ou elle peut influer sur les choix. Cette conception de la prise de
décision débouche sur des conditions simples en matiére d’utilisation de
I’information. Par exemple, les informations disponibles sont examinées et les
besoins déterminés avant toute demande ou collecte de nouvelles informations, des
informations pertinentes sont collectées et analysées et il ne sera pas collecté
d’informations non pertinentes par rapport a une décision. La relation établie entre

! Feldmann M.S. et March J.G. (1991), op. cit.

? Gratacap A. (1997), « Systémes dynamiques non linéaires et processus de décision », Direction et
Gestion des entreprises, n° 166, pp. 38-46.
Nizet J. et Pichault F. (1995), Comprendre les organisations, Mintzberg a I’épreuve des faits, Paris :
Gaétan Morin Editeur, p. 153.

? Feldmann M.S. et March J.G. (1991), op. cit.
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information et décision se traduit en un processus de sélection de I’information,
autrement dit par 1’attention humaine (March J.G., 1991 ; Simon H.A., 1983)1.

L’observation sociale adhére a I’approche selon laquelle la quéte d’informations, les
investissements en information et le management de 1’information sont inspirés par
le désir d’améliorer les décisions : « nous avons, je I’espere, réussi a produire un
mouvement qui tend a faire agir et non pas seulement a observer » (Guibert C.,
1997)%. Dans ce cadre 13, la quantité et la qualité des informations fournies par les
dispositifs d’observation sociale ont peu d’importance si peu d’attention leur est
accordée par les décideurs.

1.2.3.2. Les apports spécifiques de |’observation sociale a la prise de décision

L’observation sociale doit étre un outil de management au service de 1’action, et non
de la contemplation : « Observer pour connaitre. Connaitre pour comprendre.
Comprendre pour agir » (Igalens J. et Loignon C., 1997)’. C’est cette articulation
étroite entre connaissance et action qui fait de 1’observation sociale un outil
particulierement intéressant et polyvalent: « Parmi d’autres outils de gestion,
1’observation est un outil d’aide a la décision » (Igalens J. et Loignon C., 1997)".

Le lien entre observation et décision correspond a l’intégration des résultats de
I’observation sociale dans les situations décisionnelles rencontrées dans 1’entreprise.
A ce stade du processus d’observation sociale, les informations ne sont plus des
données brutes, mais des informations a valeur ajoutée pour la prise de décision.

Une action adaptée et pertinente suppose €coute et observation, c’est-a-dire les
moyens de percevoir, analyser, comprendre les situations qui influent sur les
comportements du personnel. L’information complémentaire mais exclusive
apportée par I’observation sociale joue dans un premier temps un role d’éclairage et
de signal d’alerte. Par les constats et I’analyse des problémes, elle permet de passer
d’une logique de connaissance a une logique d’action : agir sur ces constats et ces
problémes. L’observation sociale donne ainsi sens a des faits en les rapprochant, les
mesurant, les nommant : elle les rend visibles et compréhensibles, en fait des objets
d’action potentiels. Ce role d’éclairage est aussi dynamique : en portant 1’attention
sur une population, un probléme ou un site, 1’observation sociale éclaire une
évolution en cours, un risque. Ce rdle reconnu a 1’observation sociale est
particulierement appréci¢ des décideurs parce qu’il opere un lien direct avec
I’¢laboration de plans d’action, de politiques: « C’est D’appropriation de
I’information pertinente en temps opportun qui permet au responsable de construire
sa décision pour essayer de piloter 1’organisation dans la direction choisie » (Igalens
J. et Loignon C., 1997)’. La contribution apportée par I’observation sociale a la

" March J.G. (1991-a), Décisions et organisations, Collection Les Classiques E.O., Paris: Les
Editions d’Organisation.

Simon H.A. (1983), Administration et processus de décision, Paris : Economica.

% Guibert Christian est responsable de I’Observatoire Social Décentralisé de France Télécom. Guibert
C. (1997), « Développer une pédagogie de I’action », Les Cahiers, Dossier Thématique : Observer
ou agir ? L’observation sociale dans les entreprises, n° 5, mars, ENSPTT, pp. 53-55.

3 Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit.

* Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 10.

> Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 10
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prévention des risques est un outil de la décision rationnelle. Eclairages et signes
d’alerte sont aussi des facteurs de dynamisation parce qu’ils introduisent une
dimension critique de 1’action : ils appellent a prendre en compte de nouveaux
¢léments, conduisent a infléchir des points de vue : « I’observation sociale n’a de réel
intérét que si le décideur accepte, a partir des analyses qu’elle propose, de remettre
en cause une décision déja prise » (Le Gorrec P., 1997)'. Ainsi, des idées recues sur
une population peuvent étre remises en cause.

La formalisation et la transmission d’informations constituent des outils réels d’aide
a la décision, mais leur effet est rarement direct. Elles apportent une contribution a la
prise de décisions de plusieurs fagons. En établissant des constats, mesures, analyses
de populations et de faits sociaux, en fournissant des comparaisons entre périodes et
entre sites, les remontées d’informations offrent la possibilité de préciser et de
diversifier les modes d’action. La confrontation d’informations multi-sources tant
externes qu’internes permet d’améliorer la prise de décision. Cela peut passer par la
représentation cartographique et/ou I’analyse statistique de ces informations, autant
de techniques qui permettent de prendre en compte davantage de paramétres dans la
décision. Mettre en évidence les différences d’effets de certaines mesures sur des
populations, élaborer des typologies de comportements, permet en retour d’imaginer
des modes d’action différents, selon les caractéristiques sur lesquelles on veut agir.
L’aide a la décision consiste alors a lier des types de populations ou de
comportements et des types d’action, a montrer les différents scénarios possibles
selon les objectifs et les priorités afin que I’organe de décision effectue son choix en
connaissance de cause. Cette mise a disposition de choix différenciés participe de la
démarche de rationalisation de la décision.

Grace a une observation efficace et fiable, I’accés a de plus riches informations
concernant le corps social de I’entreprise est facilité, ce qui permet aux dirigeants de
mieux ¢laborer leurs décisions, d’adapter leur mise en ceuvre a la diversité des
attentes et des attitudes du personnel, bref, d’éviter les erreurs d’appréciation et
d’agir plus efficacement. L’observation sociale peut alors étre mise au service d’une
stratégie classique de prévention des conflits du travail. Elle peut également étre
utilisée dans le cadre d’une stratégie offensive d’anticipation des défis et de
préparation de la politique sociale de 1’entreprise. Ainsi, une meilleure connaissance
du climat social de son entreprise permet a un Directeur du personnel d’anticiper un
certain nombre de problémes sociaux et de s’interroger sur les solutions a y
apporter : amélioration de la communication, délégation de nouvelles responsabilités
a ’encadrement, etc.

Cependant, méme si I’observation sociale éclaire les directions générales a travers de
multiples informations, elle n’infléchit pas toujours leur politique. Lorsque 1’on
questionne les membres de 1’observation sociale sur I’impact de leur travail en terme
de décision, en dehors de quelques exemples, leurs réponses restent évasives. Ils ont
des difficultés a expliciter la portée de leur travail. Il est clair que 1’observation
sociale a un effet diffus et indirect sur la prise de décision. Il est tres difficile
d’évaluer dans quelle mesure telle ou telle décision a ¢été prise ou modifiée

"'Le Gorrec P. (1997), op. cit.
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uniquement sous 1’effet des connaissances fournies par I’observatoire. Bien d’autres
facteurs interviennent dans la prise de décision.

Néanmoins, des situations illustrent 1’impact de 1’observation sociale en termes de
décision. Par exemple, a La Poste en 1995, les assistants sociaux se sont fait 1’écho
dans leur rapport d’observation sociale d’un nombre anormal de demandes
d’informations sur les possibilités de mutations dans d’autres régions. Cette
remarque a suscité une réponse de la direction. « Il y avait bien un réel probléme
d’information, explique Claude Loignon. Les régles de mutation sont typiquement
une question qui concerne les ressources humaines. Il n’est pas normal que les agents
aient a les demander aux assistants sociaux... Le directeur des ressources humaines,
a la lecture de ce probléme d’information, a décidé de faire rédiger un petit guide
("Le guide de ma mobilité¢") qui a été diffusé a tous les postiers. » (Hatzfeld H. et
Spiegelstein J., 2000)".

Dans certains cas, I’observation sociale va au-dela du simple diagnostic en émettant
des recommandations : « nous avons pris ’option d’indiquer des préconisations a la
fin de chaque rapport. Nous ne présentons pas qu’un diagnostic. Nous nous orientons
vers une conclusion, une observation qui soit un diagnostic proposant. Nous faisons
émerger des propositions d’action, d’amélioration, de progres, a la fin des entretiens.
Nous faisons émerger du sens qui vient des personnes rencontrées » (Parmentier F.,
1997)*. Mais, tout en faisant part de ses jugements, I’observation sociale n’est pas
censée trouver des solutions aux difficultés soulevées dans ses rapports (Hatzfeld H.
et Spiegelstein J., 2000)’. Les dispositifs d’observation sociale ne sont pas
directement impliqués dans la gestion, ils ne prennent pas de décision, ils participent
aux décisions. En ce sens, la détermination des objectifs, la programmation
financicre, ’affectation des personnels, la programmation des équipements et
services, le choix des niveaux de prestations... ne sont pas de son ressort.

Une fois les décisions managériales prises, 1’observation sociale permet de s’assurer
du niveau d’adhésion des salariés et a fortiori des salariés chargés de la mettre en
ceuvre. La décision managériale ne se contente plus d’'un mode de commandement
taylorien. « L’observation sociale est ainsi conviée a éclairer les processus de mise
en ceuvre et & fournir une légitimité technique a la décision managériale. Elle sert
d’argumentaire et de justificatif » (Dubouchet L., 1998)*.

1.2.3.3. L’accompagnement du changement

La mise en place d’un dispositif d’observation sociale permet de prolonger le
processus d’aide a la décision en accompagnant le changement.

! Entretien du 21 décembre 1998 cité par Hatzfeld H. et Spiegelstein J. (2000), op. cit., p. 12.

% Frangoise Parmentier est responsable de la Mission Management Stratégique et Ressources
Humaines a la Banque de France. Parmentier F. (1997), « Faire émerger les modes de
fonctionnements réels », Les Cahiers, Dossier Thématique : Observer ou agir ? L’observation
sociale dans les entreprises, n° 5, mars, ENSPTT, pp. 37-40.

3 Hatzfeld H. et Spiegelstein J. (2000), op. cit., p. 12.

* Dubouchet L. (1998), op. cit.
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Le changement est devenu un theme récurrent dans la littérature comme au sein des
entreprises’. Cette situation s’explique depuis que I’environnement des entreprises
est réputé turbulent et hostile (Ansoff H.I., 1984)>. Un aspect fondamental du
management est de changer en permanence ses références, modes d’actions et
pratiques pour résoudre des problémes. Le changement devient un objectif en soi
(Thévenet M., 1988)°. Mais I’organisation doit faire face a des résistances telles que
I’enfermement, 1’intérét ou la peur (Labbé D. et Landier H., 1999)*. L enjeu est donc
«de convaincre le salarié de la nécessit¢ du changement en développant les
démarches de conduite de changement» (Igalens J. et Loignon C., 1997)°. Le
changement est donc de plus en plus présenté comme gérable, organisable, pilotable.

L’observation sociale fait partie de ces démarches d’accompagnement du
changement des comportements (Donnadieu G. et Johnson S-A., 1993)°. Restructurer
un site de production, introduire la fabrication ou la commercialisation de nouveaux
produits, changer des modes de rémunération, d’avancement ou de mutation sont
autant de transformations qui affectent la vie des salariés, les relations et les
habitudes acquises, les représentations de I’entreprise. Accompagner les
changements signifie alors prévenir leurs effets négatifs et favoriser des effets
positifs, en anticipant les incompréhensions que ces changements peuvent susciter ;
donc mettre en place des moyens de connaitre les craintes des salariés, leurs espoirs
et leurs illusions, ainsi que les moyens de résoudre les problémes concrets qui en
découlent. Il s’agit donc pour cela d’ « identifier précisément les caractéristiques
objectives et subjectives du personnel, déterminer les groupes d’appartenance,
prendre en compte les opinions individuelles et collectives, pour pouvoir discerner et
valoriser les bénéfices communs des évolutions, susceptibles de compenser les
désagréments éventuels » (Igalens J. et Loignon C., 1997)". « Le processus de
changement est avant tout un processus d’acquisition d’information, de
connaissance » (Gaffard J-L., 1995)°. Par I’information et la connaissance qu’elle
apporte, I’observation sociale assiste les changements : « les directions ne souhaitent
pas seulement étre informées du climat interne ou méme externe, mais disposer
d’outils facilitant leurs décisions ou leur permettant de comprendre les résistances ou
les leviers de changement dont elles disposent.» (Tixier P-E., 1997)°. « C’est
également 1’observation sociale qui Iui (au responsable) permet de rectifier le tir
lorsque la cible est mouvante ou lorsque la décision n’emporte pas les effets

! Voir le Dossier consacré au changement par la Revue Frangaise de Gestion, n° 68, mars-avril-mai.

* Ansoff H.I. (1984), Implanting strategic management, Englewood CIiff, London : Prentice Hall.

3 Thévenet M. (1988), « Point de vue : Plus c’est la méme chose, plus ¢a change », Revue Frangaise
de Gestion, n° 68, mars-avril-mai, pp. 89-92.

* Labbé D. et Landier H. (1999), Les relations sociales dans [’entreprise, Collection Liaisons
Sociales, Paris : Editions Liaisons, pp. 51-53.

> Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 119.

% Donnadieu G. et Johnson S-A. (1993), L observation sociale au service du management, Etude n°
121, mars, Paris : Entreprise & Personnel, p. 6.

7 Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 119.

¥ Gaffard J-L. (1995), « Information, coordination et organisation de I’industrie », in Rainelli M.,
Gaffard J-L. et Asquin A. (coordonné par), Les nouvelles formes organisationnelles, Chapitre 1,
Paris : Economica, pp. 1-10.

? Tixier P-E. (1997), « Choisir de nouveaux modes de médiation et de négociation », Les Cahiers,
Dossier Thématique : Observer ou agir ? L’observation sociale dans les entreprises, n° 5, mars,
ENSPTT, pp. 15-20.
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escomptés » (Igalens J. et Loignon C., 1997)". Mais cette observation doit bien
¢videmment étre préalable, et ne pas se faire au moment de la mise en ceuvre d’un
changement. L’observation sociale peut étre percue comme un processus non visible
de légitimation du changement. C’est bien cette relecture en termes de processus qui
permet de remédier aux résistances des salariés : les dispositifs d’observation sociale
ne valant que par les processus qu’ils engendrent (communication, itérations,
négociation, ...), et non forcément par leur résultat (document final). L’observation
sociale doit aider a ce que le changement ne soit pas percu comme abstrait,
désincarné, mais plutdt comme une possibilit¢é d’apprentissage et de réflexion
collective. La perception du changement dépendra pour partie de la fagon dont
I’observation sociale est intervenue dans sa préparation et de la communication
qu’elle a incitée autour du projet.

Ces dispositifs d’observation sociale vont parfois plus loin qu’une participation au
changement. En informant les acteurs concernés de leurs résultats et en leur faisant
prendre conscience de dysfonctionnements, ils incitent au changement: «les
provoquer (les acteurs concernés par les résultats de 1’observation sociale) a
rechercher des solutions qui auront d’autant plus de chances d’étre appliquées
qu’elles résulteront de I’engagement des différents acteurs. Généralisée a I’ensemble
d’une entreprise, des établissements, des services, des ateliers [...], on congoit
qu’une telle approche finisse par produire des effets trés profonds sur I’ensemble des
acteurs et tout particuliérement sur I’encadrement. On s’est donné, en tout cas, les
conditions favorables pour déclencher la volonté de mieux faire, I’envie de réussir et
I’auto-responsabilisation qui facilitent les performances individuelle et collective
d’une organisation » (Donnadieu G. et Johnson S-A., 1993).

1.3. L’observation sociale en débat

Une fois posés ces ¢léments de définition de ’observation sociale, force est de
constater que la conception et la mise en place de ces dispositifs et leur évolution
pose de nombreux problémes aux entreprises. L’attitude des utilisateurs de
I’observation sociale varie souvent de I’indifférence polie au scepticisme le plus
virulent. Deux critiques de nature différente sont revenues de maniére récurrente
dans les entretiens que nous avons pu mener dans une phase exploratoire : la place du
dispositif d’observation sociale dans les canaux de régulation sociale et la valeur
ajoutée de ce dispositif (notamment la possibilité¢ de 1’évaluer).

Dans un passé encore récent, le systetme des relations sociales de D’entreprise,
principalement au travers des syndicats et des instances de représentation du
personnel, avait pour mission d’exprimer, y compris sur un mode antagonique, les
intéréts du corps social. Ce systéme contribuait ainsi a la régulation de 1’entreprise et
a sa stabilité. Cette situation n’est plus. Le déclin des syndicats, la crise du
militantisme, la montée de 1’individualisme ont profondément miné les anciens
équilibres. Or, cette situation n’est pas sans risque pour I’entreprise. Que se passe-t-il
lorsque le canal des relations sociales perd de son efficacité régulatrice ? Est-il

" Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 10.
% Donnadieu G. et Johnson S-A. (1993), op. cit., p. 6.
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possible d’assurer la régulation par les seuls canaux de I’encadrement, des pratiques
participatives et des grands moyens de communication interne ? Autant de questions
qui tendent a expliquer I’apparition de 1’observation sociale en tant qu’outil
contribuant au dialogue social.

1.3.1. Les canaux de la régulation sociale
La régulation sociale contribue a maintenir la cohésion du corps social de

I’entreprise. Elle s’effectue entre la Direction et le personnel par I’intermédiaire de
quatre canaux d’information (Donnadieu G. et Layole G., 1992)".

Direction
Gy
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Figure I : Les canaux de la régulation sociale

Source : Donnadieu G. (1990), « Le systéme de communication interne de 1’entreprise », Personnel,
n° 318, octobre.

Le canal hiérarchique sollicite les dirigeants dans leur role d’animation des hommes
et des équipes pour assurer la circulation des informations essentiellement
descendantes. En matiére d’information ascendante, ce canal s’avére filtrant et
déformant et ne permet pas au dirigeant d’obtenir les réactions des salariés.

Le canal représentatif assimilé aux syndicats et aux délégués du personnel a plutot
tendance a faire remonter de 1’information vers la direction, mais court-circuite aussi
la hiérarchie en matiére d’information des salariés. Ce canal a ses limites : il reste
« empreint de 1’idéologie propre a chaque organisation » syndicale (Igalens J. et
Loignon C., 1997)* et a tendance a faire remonter essentiellement de 1’information
revendicative : «il y a souvent désaccord sur le climat social qui régne dans
I’entreprise, en particulier lorsqu’un délégué syndical est présent : ¢’est alors pres de

" Donnadieu G. et Layole G. (1992), La régulation sociale de I'entreprise. Théories et perspectives
opérationnelles, Etude n° 114, mars, Paris : Entreprise & Personnel.
% Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 121.
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la moiti¢ des employeurs qui le jugent "calme" tandis que le représentant du
personnel le trouve "tendu" » (Cézard M. et Dayan J-L., 1999)".

La voie participative avec les cercles de qualité, les groupes de concertation ou de
progres, les groupes de pilotage, les groupes d’expression directe, instaure une
communication latérale et hors hiérarchie. Il s’aveére en réalité difficile de retirer de
ces travaux et résultats de groupes une synthése exhaustive de 1’état du systéme
social.

Le dernier canal dit médiatique s’appuie sur des supports techniques et fonctionne
autant dans le sens descendant qu’ascendant. Outre le fait que beaucoup de ces
supports qui fonctionnent essentiellement dans le sens descendant soient sous
contrdle de la Direction et n’apportent pas de perspective a long terme, I'utilisation
de cette voie médiatique dans le sens ascendant exige une analyse et un traitement
des données par des professionnels.

De part les difficultés rencontrées a travers ces différents canaux traditionnels pour
obtenir rapidement une information compléte et fiable, les dirigeants ont cherché des
moyens de substitution. L’observation sociale semble apporter une réponse puisque
ces dispositifs complétent les canaux traditionnels en essayant d’améliorer la
circulation ascendante et descendante des informations: «elle permettra alors
d’expliciter et de fluidifier I’information en un cercle vertueux » (Igalens J. et
Loignon C., 1997)>. Dans une logique de régulation, I’observation sociale a pour
fonction de révéler le sens de la demande sociale, les logiques implicites des
réponses (managériales) et d’accompagner le changement et la dynamique des
politiques sociales.

La mise en ceuvre de cette régulation sociale se réalise par 1’interaction permanente
entre deux composantes : 1’observation sociale et les décisions d’ajustement sur les
objectifs ou les comportements (Figure 3).

La mise en place de ces dispositifs d’observation sociale valide la nécessité d’avoir
une représentation élargie des différents canaux de régulation interne a I’entreprise
congus comme autant de leviers ou de moyens d’action pour les dirigeants.

' Cézard M. et Dayan J-L. (1999), op. cit.
% Igalens J. et Loignon C. (1997), op. cit., p. 122.
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1.3.2. L’observation sociale face aux syndicats

Un dialogue social efficace passe par une vraie transparence des orientations de la
direction ainsi que par une bonne connaissance de la part des salariés des décisions
concernant la marche de I’entreprise, c’est-a-dire leur avenir. A tous les niveaux, la
concertation doit I’emporter. Les salariés sont le plus souvent 4 méme de disposer
d’une vision précise et globale de I’entreprise, pourtant leur expression est
insuffisante. L avis des salariés est indispensable dans la mesure ou ils participent a
I’exécution des taches.

A Torigine, les syndicats avaient un role prépondérant dans I’instauration du
dialogue social. Actuellement, 80 % des salariés participent aux élections
professionnelles. Cependant, sur pres de 13 millions de salariés du secteur marchand,
seuls 4 millions travaillent dans des établissements disposant d’un délégué syndical.
Le dialogue social s’en trouve affecté. Cette situation a été amplifiée par la mutation
de la structure des entreprises, intervenue au cours des dernieéres décennies, et la peur
du chémage. En dix ans, les effectifs des personnes rejoignant un syndicat ont chuté
de plus de 30 %. Les syndiqués représentent actuellement 9 % des salariés francais.
Ce faible taux s’inscrit dans un contexte d’une baisse généralisée a travers le monde.
Néanmoins le niveau de syndicalisme en France est particulicrement faible
(Donnadieu G. et Dubois J., 1995)". 11 est vrai que plus I’implantation syndicale est
forte, plus les directions reconnaissent les représentants dans le role de relais des
revendications, aux dépens de I’encadrement intermédiaire. Mais, la tendance
actuelle veut que les salariés recourent a la hiérarchie intermédiaire ou aux comités
d’entreprise plutot qu’aux syndicats.

Les analyses de la conflictualité aménent a s’interroger fortement sur la pertinence
des formes 1égales de représentation des salariés et donc sur le fonctionnement des
institutions syndicales (Tixier P-E., 1992)%. A tous les niveaux, celles-ci éprouvent en
effet les plus grandes difficultés a s’adapter aux changements profonds de la
situation : « I’enjeu pour le syndicalisme réside aujourd’hui dans sa faculté a recréer
du collectif pour faire face a I’individualisation et a I’incertitude des évolutions des
trajectoires professionnelles. Il s’agit pour lui d’occuper une place centrale au sein de
la relation de travail en influant sur ’organisation du travail » (Jouan R., 2000)’. La
conjonction de la baisse de la syndicalisation et d’un relatif maintien des scores
syndicaux aux ¢lections professionnelles est une manifestation de la complexité de ce
changement (Labbé D., 1994)*.

L’insuffisance d’adhésions aux syndicats francais ne signifie pas pour autant un
faible pouvoir mobilisateur : le mouvement social de I’hiver 1995 a prouvé le
contraire. On peut néanmoins considérer que les relations sociales au sein des
entreprises se sont détériorées. Cette situation place les salariés dans un rapport de

" Donnadieu G. et Dubois J. (1995), Réguler le social dans [’entreprise. Crise ou mutation des
relations sociales ?, Paris : Editions Liaisons, p. 92.

% Tixier P-E. (1992), Déclin ou mutation du syndicalisme ? Le cas de la CFDT, Paris : Presses
Universitaires de France.

3 Jouan R. (2000), « Pour un syndicalisme, acteur de la régulation des relations de travail », La Revue
de la Confédeération Frangaise Démocratique du Travail, n° 30, avril, pp. 27-31.

* Labbé D. (1994), « Comités d’entreprise : les configurations électorales », Travail et Emploi, n° 59,
pp. 64-73.
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force défavorable. Dans un tel contexte, 1’observation sociale compléte ou court-
circuite ’action des syndicats, [’essentiel étant qu’elle participe au dialogue social.
Cette approche privilégie le principe de I’expression directe des salariés par rapport a
un mod¢le de relations sociales basé sur la représentation syndicale. Elle tend vers
une individualisation du rapport salarial.

Pour illustrer nos propos, citons I’exemple relatif a une analyse sur ’aménagement
du temps de travail menée par I’observatoire social dans un établissement du GAN.
« Il est essentiel de savoir comment les salariés réagissent par rapport a ce projet
déstabilisant. Il a donc été convenu, dans le cadre d’échanges avec les organisations
syndicales, qu’elles construisent leur propre questionnaire pour débattre ensuite des
résultats de I’enquéte en réunion paritaire. Le besoin de prise directe avec les salariés
est en effet également ressenti par les organisations syndicales. Nous avons des
syndicats bien représentés dans I’entreprise, mais qui n’ont pas de représentation
uniforme dans tous les établissements. Il leur est donc parfois difficile de savoir
quelle1 est la réalité de I’expression des salariés. » (Du Cluzeau H. et Dancygier S.,
1997)".

L’observation sociale n’a pas fondamentalement changé le comportement des
organisations syndicales. Elle est percue par tous les acteurs comme un outil
complémentaire des dispositifs préexistants de dialogue social. Il y a finalement le
méme besoin du c6té de la direction et du c6té des syndicats d’étre a 1’écoute directe
des salariés. Ni appropriation, ni opposition de la part des organisations syndicales,
I’observation sociale se place plutét comme un nouveau mode de médiation.

1.3.3. L’observation sociale, nouveau mode de médiation

La tradition francaise veut que les relations entre directions et syndicats soient
dominées par des formes de compromis sociaux implicites. Du co6té syndical, on
observe une réticence a s’engager, a apporter des contreparties importantes, par
exemple a s’engager sur la paix sociale pendant la durée d’un accord ou a accepter
une baisse de salaire en échange d’une réduction du temps de travail. De plus, les
interventions dans les réunions ou dans les relations avec les directions sont plus
proches du modéle de la manifestation que de celui de la négociation (Morel C.,
1994)* : « La négociation collective était peu développée dans I’entreprise, elle était
méme absente dans les entreprises publiques, le débat social empruntait des formes
paritaires qui mettaient en scéne une logique de la confrontation plus que de la
construction d’un accord » (Tixier P-E., 1997)°. Les représentants utilisent des
formes intensives d’expression de désaccords (Martin C., 2000)*. Cette
caractéristique s’exprime par exemple par le déplacement de la revendication a un

! Responsables du Département Développement Social - Direction des Ressources Humaines - GAN.
Du Cluzeau H. et Dancygier S. (1997), « Sensibiliser chaque cadre a ’exigence d’observation et
d’écoute », Les Cahiers, Dossier Thématique : Observer ou agir ? L’observation sociale dans les
entreprises, n° 5, mars, ENSPTT, pp. 47-52. ‘

2 Morel C. (1994), La gréve froide : Stratégies syndicales et pouvoir patronal, 2°™ édition, Toulouse :
Octarés éditions.

3 Tixier P-E. (1997), op. cit.

# Martin C. (2000), « A propos du systéme non contractuel & la francaise », in Thuderoz C. et Giraud-
Héraud A. (coordonné par), La négociation sociale, Collection CNRS Sociologie, Paris : CNRS
Editions, pp. 209-219.
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niveau extréme. Cette position consiste a montrer que ce qui sera décidé en définitive
ne constitue pas un compromis, ou ne peut pas étre interprété comme tel ; puisque la
demande est fortement ¢loignée des revendications initiales, la décision sera
considérée comme unilatérale. Du c6té employeur, on remarque une approche
symétrique : on observe aussi une réticence a s’engager, a apporter des contreparties
importantes, par exemple une garantie d’emploi en échange d’une réduction du
temps de travail non compensée sur le plan salarial. Une autre caractéristique du
systéme frangais est la non-mise sur la table de négociation des sujets sensibles avant
que les décisions ne soient prises.

Dans le cadre de pratiques innovantes, 1’observation sociale peut participer a la
définition de nouvelles regles du jeu collectif. Il est en effet possible d’envisager ces
dispositifs comme une aide a la construction de nouveaux compromis sociaux.

La négociation est un « processus itératif de convergence des différentes parties,
[...] I’échange d’arguments dans le cadre d’une négociation évolue par modification
successive des arguments échangés, avec pour résultat recherché par les acteurs la
convergence des intéréts » (Neuville J-P., 2000)'. La négociation, qui ne fait pas
partie du dispositif d’observation, suppose donc une phase de mise en débats entre
directions et organisations syndicales. Cette phase, en période de crise, implique des
explications sur les enjeux et donc une mise en partage des éléments de dialogue qui
peuvent étre formulés sur la situation de I’entreprise. Le travail qui est alors demandé
a ces observatoires innovateurs est de repérer les champs sur lesquels peuvent
s’entendre les acteurs sociaux, de les aider a construire des zones d’accords.
L’observatoire peut ainsi se déplacer vers une fonction de médiation.

Il s’agit de faire en sorte que la capacité compréhensive que peut offrir I’observatoire
soit proche du champ de la négociation et intégrée dans les processus décisionnels.
L’observation sociale tout en tenant compte des revendications (la revendication se
situant sur le seul terrain de la formulation des intéréts des salariés), pourra étre a
I’origine de I’émergence de propositions (la proposition essayant plutdt d’intégrer les
revendications dans un ensemble plus complexe tenant compte de la pluralité
d’acteurs et d’intéréts en ceuvre dans le bon fonctionnement d’une entreprise comme
d’une société). Elle permet de passer plus en douceur de la revendication a la
proposition.

Les échanges qui résultent de l’intervention du dispositif d’observation sociale
n’aboutissent pas nécessairement a des accords en bonne et due forme, les syndicats
ne voulant pas assumer des décisions qui peuvent apparaitre défavorables au
personnel, mais le débat permet ici d’optimiser les décisions prises. Les syndicats
conservent ainsi leur position traditionnelle, ils peuvent revenir & des formes de
compromis implicites tout en exprimant leur capacité revendicative, ce qui leur évite
de se désarticuler de leur base sociale. Certaines directions recherchent délibérément,
dans de telles tentatives, plus un diagnostic partagé, une pédagogie et une efficacité
des décisions que la construction d’accords qu’elles savent inefficaces.

' Neuville J-P. (2000), « Au-dela du pouvoir. Négociation et régimes de coopération dans I’action
organisée », in Thuderoz C. et Giraud-Héraud A. (coordonné par), La négociation sociale,
Collection CNRS Sociologie, Paris : CNRS Editions, pp. 221-233.
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L’observation sociale devient ainsi un outil dans un chainage, dans lequel les
syndicats peuvent étre intégrés pour renforcer la gouvernabilité sociale de
I’entreprise.

L’intérét pour une Direction de se doter de dispositif d’observation sociale se trouve
renforcé aujourd’hui par la notion de responsabilité sociale telle qu’instituée dans la
loi NRE.

1.3.4. La responsabilité sociale de I’entreprise traduite par la loi NRE

M¢égafusions entre groupes mondiaux, envolée des stock-options, bourse euphorique,
mais aussi faillites retentissantes, krachs et scandales financiers... : dans un sens ou
dans 1’autre, la derniére décennie a donné a plusieurs reprises I’impression que
I’économie mondiale s’emportait. C’est sans doute pour cela que le législateur a
souhaité définir de nouveaux mécanismes de régulation, nécessaires selon lui pour
inscrire la France dans une croissance durable. Plus de transparence, d’équité et de
démocratie dans la vie économique, tels sont les grands objectifs de la loi sur les
nouvelles régulations économiques. La volont¢ du gouvernement d’imposer de
nouvelles régles du jeu aux acteurs de 1’économie s’est concrétisée, au terme de plus
d’une année de débats parlementaires, par I’adoption le 15 mai 2001 de la loi relative
aux nouvelles régulations économiques, dite loi NRE'. Cette loi contient de
nombreuses dispositions intéressant le droit financier, le droit de la concurrence et le
droit des sociétés. Ces dispositions sont trés inégales quant a leur importance mais
bon nombre d’entre elles constituent des modifications substantielles de 1’état de
droit antérieur. Cela est trés particuliérement vrai pour le droit des sociétés enrichi de
dispositions considérables en pratique et qui affectent parfois la conception méme de
la société. Cette loi NRE ordonne un large champ, elle embrasse un grand nombre de
facettes de la vie des entreprises, et aura sur leur activité quotidienne des
conséquences importantes. Elle modifie 1’environnement juridique des entreprises ;
du régime fiscal des stock-options au statut des mandataires sociaux, en passant par
les régles de la concurrence. Une part importante concerne les grandes entreprises,
mais certaines dispositions auront des conséquences directes pour les PME,
notamment dans le domaine des relations entre donneurs d’ordres et fournisseurs. Ce
vaste "package" législatif couvre trois grands domaines.

Premier secteur concerné : les finances. L’Etat a modifié les régles du jeu des OPA et
OPE, afin de les rendre plus transparentes, plus loyales, et d’y associer davantage les
salariés, qui ont parfois pu éprouver le sentiment d’étre tenus a 1’écart d’opérations
qui les concernaient de prés. Pour éviter que les protagonistes soient tentés de
prendre des libertés avec ces nouvelles regles, les instances arbitrales, comme le
Comité des établissements de crédit et des entreprises d’investissement (CECEI), ont
¢été dotées de pouvoirs étendus. Les sanctions ont également été revues a la hausse.

Le deuxieme champ d’application des NRE est dédi¢ a la concurrence. Dans certains
secteurs, les mouvements de concentration intervenus ces derni€res années ont
accentué¢ un déséquilibre déja existant entre des groupes d’envergure mondiale et la

' Loi n°® 2001-420, JO du 16 mai 2001.
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masse de leurs fournisseurs, parfois soumis a des pressions commerciales excessives.
Pour éviter les abus et restaurer un certain équilibre entre des entités aussi
disproportionnées, I’Etat a modifi¢ les régles entre les différents acteurs de la vie
économique, renfor¢ant le role des arbitres, qui pourront distribuer des
avertissements, et durcissant les sanctions. Par ailleurs, les concentrations seront
surveillées avec plus d’attention, notamment par le Conseil de la concurrence.

Le troisiéme volet porte sur le droit de I’entreprise et le statut de ses mandataires
sociaux. Cette loi introduit dans notre droit des sociétés certains principes dits du
"gouvernement d’entreprise” et abouti & un profond remaniement de I’organigramme
des sociétés anonymes. L’Etat veut favoriser un fonctionnement plus harmonieux,
plus démocratique et plus transparent des entreprises. Dans ce but, la loi NRE
modifie la répartition des pouvoirs et tente de favoriser un meilleur équilibre entre les
organes dirigeants. Elle redéfinit les fonctions exercées respectivement par le
président du conseil d’administration et par le directeur général, et encourage leur
dissociation afin que chacun exerce pleinement ses missions. Aussi les spécialistes se
sont-ils principalement attachés, dans un premier temps, & commenter ces nouvelles
mesures (Couret A., 2001)". Mais conjointement a cette nouvelle répartition des
pouvoirs, I’article 110 de la loi NRE du 15 mai 2001 a pour objectif affiché la
limitation du cumul des mandats sociaux. Le cumul des mandats des dirigeants a été
revu a la baisse, afin que ces derniers aient concrétement le temps d’exercer leur
mission de controle et de vigilance. Ainsi, le nombre de mandats d’administrateur ou
de membre de conseil de surveillance pouvant étre exercés par une personne
physique passe de 8 a 5. Les dirigeants disposent de dix-huit mois & compter de la
publication de la loi pour se mettre en conformité avec ces dispositions. Le régime
mis en ceuvre est alors considéré comme extrémement complexe et source
d’insécurité juridique (Damas N., 2001)*. Ces nouvelles régles posent d’importants
problémes pratiques aux entreprises, notamment lorsqu’elles sont organisées en
groupes de sociétés (voir les propositions d’amendements de la Chambre de
Commerce et d’Industrie de Paris & ce sujet)’.

Autre objectif du texte : la régulation des rapports financiers dans 1’entreprise. La loi
NRE dote les sociétés d’un fonctionnement plus clair, notamment par la transparence
des rémunérations des mandataires sociaux et par I’extension du champ des
conventions réglementées. Ces mesures étaient devenues inévitables (Couret A.,
2001)*. La loi renforce également le pouvoir des actionnaires minoritaires, en
ramenant de 10 % a 5 % le seuil d’exercice de certains droits essentiels. Enfin, le
gouvernement a souhaité faciliter I’usage des nouvelles technologies en autorisant la
tenue de certaines assemblées par visioconférence, sauf quand il s’agit de prendre des
décisions importantes.

" Couret A. (2001-a), « La loi sur les nouvelles régulations économiques — La régulation du pouvoir
dans I’entreprise », La Semaine Juridique, entreprise et affaires, n° 42, 18 octobre, pp. 1660-1668.

% Damas N. (2001), « Loi NRE et cumul de mandats sociaux », La Semaine Juridique, entreprise et
affaires, n° 46, 15 novembre, pp. 1803-1806.

3 Courtiére J. (2002), Loi relative aux Nouvelles Régulations Economiques (NRE) et problématiques
du cumul des mandats sociaux. Propositions d’amendements de la CCIP, rapport adopté par la
Chambre de Commerce et d’Industrie de Paris le 2 mai 2002.

* Couret A. (2001-b), « La loi sur les nouvelles régulations économiques — Les rapports financiers
dans I’entreprise », La Semaine Juridique, entreprise et affaires, n° 45, 8 novembre, pp. 1756-1761.
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Clarification des roles, meilleur équilibre des pouvoirs entre les organes dirigeants,
renforcement des pouvoirs des actionnaires minoritaires, telles sont les mesures
prévues par la nouvelle loi de régulation économique. Les entreprises doivent
maintenant tenir compte de ces dispositions dans leur activit¢ quotidienne.
Concrétement, cela se traduit par la diffusion de nouvelles informations ou
indicateurs par le biais d’un rapport de gestion.

La responsabilit¢ sociale, au centre de la loi NRE, est «l’obligation qu’a
I’organisation d’évaluer dans son processus décisionnel les conséquences de ses
décisions sur le systéme social d’une facon telle que ce dernier en bénéficiera tout en
réalisant les gains économiques traditionnels visés par 1’organisation du secteur
privé » (Sekiou L., Blondin L., Fabil B., Besseyre des Horts C-H. et Chevalier F.,
1993)'. On distingue la responsabilité sociale interne de la responsabilité sociale
externe. La responsabilité sociale interne se limite a une partie prenante ; le
personnel de I’entreprise. Elle se réduit a anticiper les attentes sociales avant qu’elles
ne se soient manifestées et a tenter d’y répondre lorsqu’elles se manifestent (Roy J-L.
et Peretti J-M., 1977)*. La responsabilité sociale externe de I’entreprise consiste a
étre globalement utile a ces divers partenaires. Dans 1’absolu, cette notion de
responsabilité sociale des entreprises (ou RSE)’ se définit comme « I’intégration
volontaire des préoccupations sociales et écologiques a leurs activités industrielles et
commerciales » (Igalens J. et Joras M., 2002)*. Ce principe souligne que activité de
I’entreprise dépasse le cadre strict de sa production. Ainsi, elle touche différents
niveaux.

- La vie sociale (conditions de travail des collaborateurs, politiques d’information,
de formation et de rémunération). L’entreprise est responsable vis-a-vis des
femmes et des hommes qui travaillent directement ou indirectement pour elle.
Cette responsabilité concerne I’emploi mais aussi I’employabilité et la qualité des
conditions de travail.

- La vie économique (relations commerciales avec les clients et les fournisseurs,
comptes-rendus aux actionnaires). L’entreprise est responsable vis-a-vis des
actionnaires qui lui fournissent ses capitaux propres et cette responsabilité
demeure essentiellement financiére, I’entreprise doit accroitre leur richesse. De
méme, elle est responsable vis-a-vis de ses fournisseurs et de ses clients.

- L’environnement (impact de I’entreprise sur son cadre). L’entreprise est
responsable vis-a-vis des riverains des sites qu’elle occupe et de facon plus large
vis-a-vis des populations concernées par son activité. Cette responsabilité
concerne I’environnement et les dégats qui peuvent I’endommager durablement.

- La vie civique (existence et qualité des relations avec la société civile et ses
représentants : institutions publiques, associations, organisations nhon
gouvernementales). L’entreprise est en interaction permanente avec des groupes

! Sekiou L., Blondin L., Fabil B., Besseyre des Horts C-H. et Chevalier F. (1993), Gestion des

ressources humaines, Collection Management, Canada : DeBoeck Université, p. 36.

Roy J-L. et Peretti J-M. (1977), « Faut-il des sociétés a responsabilité illimitée ? », Revue Frangaise

de Gestion, n° 12-13, novembre-décembre, pp. 19-29.

* Pour une présentation de « I'univers de la responsabilité sociale », voir la premiére partie de
I’ouvrage de Igalens J. et Joras M. (2002), La responsabilité sociale de [’entreprise : comprendre,
rédiger le rapport annuel, Paris : Editions d’Organisation.

* Igalens J. et Joras M. (2002), op. cit.
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sociaux aux attentes diverses. Dans cette perspective, elle devient responsable de
son activité et des conséquences de cette activité vis-a-vis de chacun des groupes.

La responsabilité sociale de I’entreprise conduit a « la notion de triple résultat ; une
bonne performance devient alors économique, sociale et environnementale » (Igalens
J. et Joras M., 2002)". Elle s’est notamment traduite par la promulgation d’une loi sur
les nouvelles régulations économiques, elle-méme a I’origine de la mise a disposition
d’informations utiles dans le cadre de 1’observation sociale (voir 3.1.4).

1.3.5. Les risques d’un excédent d’information

Les dispositifs d’observation sociale peuvent étre a 1’origine d’une surcharge
d’information : « les organisations collectent toujours plus d’informations qu’elles
n’en utilisent, et en redemandent sans cesse » (Feldmann M.S. et March G.J., 1991)*.
La volont¢ de réunir le maximum de données en sollicitant toutes les sources
possibles d’information peut avoir pour conséquence de rendre plus difficile leur
hiérarchisation, des questions nouvelles peuvent surgir en permanence, risquant
parfois de faire oublier I’essentiel. Cette tendance est accentuée par le fait que les
observateurs qui collecten