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I- INTRODUCTION:
LES LIMITES DE LA VISION
FONCTIONNALISTE DE L'ENTREPRISE
COMME LIEU DE CULTURE(S)

Bien que beaucoup ne voient dans le courant de la
"culture d’entreprise” qu'une mode managériale éphé-
mere, toute empreinte de superficialité et de mani-
pulation, j'y vois, pour ma part, une occasion presque
révée de pouvoir enfin acculer les gourous du mana-
gement consensuel traditionnel & regarder en face
quelques radicales contradictions dont les organisa-
tions de l'ére industrielle ont toujours été porteuses
et qu’ils ont toujours refusé d’admettre.

Le paradigme du fonctionnalo-consensus’, largement
dominant dans les théories du management, a jus-
qu'ici laissé croire que I'entreprise industrielle taylo-
rienne de la majorité des pays de F'Occident? pouvait
se sortir de I'impasse productiviste dans laquelle elle
se trouve face au Japon, sans coup férir, sinon au ni-
veau d’habiles manipulations - par leaders-héros-
champions interposés - de valeurs, credos et "symbo-
les”, aussi désincarnés que garants du statu quo®. On
ne cesse de compter, on le sait, depuis le fameux In
Search of Excellence de Peters et Waterman, les décon-
fitures d’entreprises présentées, il y a moins de dix
ans, comme pétries d’excellence, dotées de cultures
"fortes” et pourvues de leaders héroiques,

Méme si, bien sitr, I'essentiel de ce qui fait 'armature
théorique et conceptuelle de ce courant péche par
maintes insuffisances, souvent graves® et qui expli-
quent de telles déconfitures, il n’en a pas moins un
immense mérite : celui d’avoir réussi & faire qu'on
considére enfin entreprise comme, d’abord, un lieu
"d’humanitude”, ¢’est-a-dire un leu de culture. Car,
g’il est un fait incontestable, c’est bien l'indissoluble
corrélation &tres humains - culture : 1a ol il y a des
hommes, il y a de la culture, méme en contexte orga-
nisationnel. On a dii redécouvrir cette évidence, quel-
que trente & quarante ans aprés Elton Mayo et Elliot
Jaques®, parce que de redoutables concurrents, com-
me le Japon, 'ex-RF.A. ou la Sudde, imposent fa né-
cessité de recourir & 'adhésion active des employés.
Leurs simples discipline et obéissance ne sont plus
suffisantes pour demeurer parmi les gagnants, dans
une bataille économique désormais mondialisée.

Voila de bonnes raisons pour inciter managers et
gourous & rechercher de nouvelles fagons de "mobili-
ser”, éveiller et galvaniser des troupes industrielles
quelque peu assoupies et abruties par pres d'un sié-
cle de taylorisme-fordisme forcené. On s'est enfin
rangé & V'idée si chére & Mayo : la nécessité de don-
ner au systéme idéologique et sentimental des em-
ployés, qu'il dénommait "irrationnel”, autant - sinon
plus - d'importance qu’au systéme "rationnel” de
productiomcontréle, qui caractérise la direction et la
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gestion des entreprises. La croissance soutenue de
IOccident durant les trente glorieuses, sur la lancée de
I'aprés-guerre, a permis de vite mettre aux oubliettes
cette exhortation de Mayo. Voila que, vers le milieu
des années 1970, par Japon interposé, on se rend 4 la
nécessité d’y revenir. Mais on y revient comme si
rien, entre temps, n’avait bougé, comme si la concep-
tion fonctionnalo-consensuelle qui a présidé aux tra-
vaux de Mayo était universellement et éternellement
pertinente. Comme si, enfin, les mémes idées, les
mémes principes et les mémes pratiques managé-
riales, agrémentés de quelques credos, valeurs et ri-
tes, pouvaient assurer la transformation d’un contex-
te de travail en son inverse total : passer d’une entre-
prise peuplée d’employés qu’on s'est évertug, par le
truchement du taylorisme, A rendre les plus inter-
changeables et les plus déqualifés-exécutants-passifs
possibles, & une toute autre entreprise oit chacun de-
viendrait partenaire-actif, collaborateur-pensant et
agent d’une perpétuelle course a la performance sou-
tenue. 1l est clair qu'a changement contextuel aussi
radical, doit correspondre un changement concep-
tuel et pratique autrement plus profond que le vernis
"symboliste” que proposent les chantres de la culture
de I'excellence. Ce sont 1a les limites quasi incontour-
nables, sans un saut conceptuel quantique, de la tra-
ditionnelle vision fonctionnaliste. En quoi consiste-
rait alors ce saut conceptuel 7

I1- BASES CONCEPTUELLES D'UNE CULTURE
D'ENTREPRISE ET D'UN MANAGEMENT
MOBILISATEURS

5i I'on se tourne, comme il se doit lorsqu’on parle de
culture, vers ce qu’en disent les spécialistes, ¢’est-a-
dire les anthropologues, on s'apercoit d’une double
grande différence par rapport a la vision fonction-
naliste-consensuelle du management :

1 - On admet I'existence, naturelle et féconde, de dif-
férences au sein d'une méme culture, d"espaces
sociaux", cornme dirait Condominas (1980 et 1985),
différents et renvoyant 4 des sensibilités, des per-
ceptions, des vécus... différents au sein d'un méme
ensemble culturel. :

2 - Toute culture est la résultante dialectique d’une
constante interaction entre ce qui est considéré
comme les trois piliers de tout ensemble humain
cohérent : le systéme de production des biens ma-
tériels, celui de la production des régles d’organi-
sation sociale et celui, enfin, de la production des
biens immatériels : les symboles, croyances, con-
victions” ...

L’organisation étant un ensemble humain, elle ne
peut échapper a cette double condition®. Mais les im-
plications pour les théories et pratiques du manage-
ment, en particulier pour ce qui touche aux ressour-
ces humaines, sont d’une importance déterminante.

Car n’oublions pas que la vision dominante, nord- /
américaine surtout, fait des employés des étres sans

culture d’opposition - sinon sans culture du tout - par
rapport & I'idéologie patronale et corporative et fait
du simple jeu sur les symboles, mythes, credos et va-
leurs (immatériel) le fondement suffisant pour trans-
former, voire "créer” une culture d’entreprise, connue
d’avance comme source de convergence et de syner-
gie. Laquelle “culture” jouerait  son tour sur Vadhé-
sion, I'effort, l'initiative..., le rendement de chacun et
de tous, c'est-a-dire sur les rapports (systéme social)
et sur la production (systéme matériel) dans les entre-
prises. Comment peut-on ainsi croire que "T'extréme
pointe de la superstructure” (les symboles, les my-
thes...) comme le dit Caillois (1981), peut amener une
transformation concréte — qui plus est, radicale —
de l'infrastructure ? Pour I'anthropologie, cela revient
a quasiment prendre le processus A rebours, ou tout
au moins faire bien peu cas des nécessaires dialecti-
que et cohérence entre matériel, social et immatériel ;
entre croyances, discours, vie et actes concrets?, Or,
les tenants de la culture d’entreprise croient pouvoir
changer symboles, croyances, convictions, percep-
tions... sans rien changer 2 la vie concrdte de Ventre-
prise, notamment en termes de pouvoir, de domina-
tion, de mode d"usage des moyens de production, de
destination des surplus, de rapports hiérarchiques,
de statuts, de “droits" des propriétaires ou de leurs
représentants... Tout se pas-serait comme si on pou-
vait créer une sorte de nouvelle fraternisation dans
les rapports de travail, ot les traditionnelles luttes et
tensions entre capital et travail, entre dirigeants et
dirigés, entre concepteurs et exécutants... se mue- |
raient en complicité active et réciproque, sinon en °
communion. Cela se peut, sem-ble-t-il, puisqu’il y a
des exemples, Japon en téte, or cela parait exister.
Ont-ils, ces exemnples, eux, réussi une cohérence et
une harmonie entre les aspects matériels, sociaux et
tmmatériels de leur vie organisationnelle ? Clest ce
que nous montreront quelques cas concrets que nous
analyserons un peu plus loin ; pour Vinstant, pen-
chons-nous sur ce que Fon peut considérer comme les
clés de vote d’un changement aussi majeur.

Si l'on tente de comparer, un peu comme le fait Mor-
gan (1986), sur une base métaphorique, I'état a partir
duquel le management traditionnel doit partir pour
aboutir a un état aussi radicalement différent que
celui d’une gestion participative et communautaire,
on peut, en raccourdi, dire qu’il doit abandonner une
forme organisationnelle et managgériale entidrement
marquée par la métaphore de la pyramide pour aller
vers une toute autre basée, elle, sur la métaphore du
cercle. La premitre, celle de la pyramide, nous est,
on le sait, léguée par les modéles conjugués de l'ar-
mée, de la machine et de la biologie du xixe siacle.
Car n‘oublions pas que Taylor et Fayol étaient tous
deux ingénieurs et que I'armée prussienne, qui fai-
sait I'admiration de Fayol, était VYceuvre de Frédéric
le Grand, passionné d’automates... N'oublions pas




non plus que Fayol était trés influencé par les tra-
vaux de biologie de Gustave Le Bon dont il a tiré sa
fameuse formule "le dirigeant est le cerveau qui
commande et les employés sont les organes qui
obéissent”. Par elle-méme, fa tenace conception pyra-
midale des organisations est un frein considérable a
la transformation tant désirée. Car le passage a une
conception plus "circulaire” implique beaucoup de
renoncements dramatiques de la part de ceux qui
ont, aujourd’hui, le réle dominant dans les entre-
prises : '

~ de machiniste en chef, de général en chef, de dé-
tenteur du savoir... rappelons que Taylor a fait du
dirigeant un savant, que Fayol en a fait un maré-
chal et un cerveau, que Mintzberg en a fait un hé-
ros, que Peters et Waterman en ont fait un mythe
vivant... occupant le "sommet" de la pyramide
(méme 5'il s'agit de "sous-pyramide” au sein de la
pyramide globale de V'entreprise), le dirigeant ac-
tuel doit passer & un point bien plus modeste, qui
serait le "centre” d’un cercle, ot les interactions
sont bien plus symétriques et ol il n'est plus celui
qui a des employés "a son service”, mais celui qui
est, an contraire, "& leur service". Il devient alors,
non plus une personne "dominante”, mais une per-
sonne "ressource” qui "aide” les employés a tou-
jours mieux faire ce qu'ils font, chacun étant traité
comme détenteur du meilleur savoir et du meil-
leur savoir-faire, dans toute l'entreprise, quant 4 la
tiche & accomplir ;

- d’un traitement, enfin, de 'employé (dont on s’est
acharné a faire I'instrument docile et sous-payé du
maximalisme industriel) en rouage-salarié-passif
de la bonne vieille production de masse, il faut a
présent passer & une interaction quasi symétrique
avec un employé interpeilant, si I'on veut qu’il de-
vienne le complice-partenaire-actif que 'on sou-
haite.

Mais, I'a-t-on assez dit, I'employé ne peut étre traité
comme simple "objet” de sa propre transformation.
Plus que jamais, il en est 'objet et le sujet. Comment
faire que le sujet qu'il est veuille se préter a Ia trans-
formation que nous souhaitons ? Quelle culture d’en-
treprise et quelle gestion des ressources humaines le
permettront ?

III - BASES ET CONDITIONS CONCRETES
D'UNE GESTION MOBILISATRICE

Il est, je pense, assez clair & ce stade que se contenter
de proposer de "nouveaux” mythes, rites, rituels, va-
leurs et cérémonies... & son personnel ne suffit en au-
cune fagon & générer des conditions de transfor-
mations réelles du rapport entre les aspects maté-
riels, sociaux et symboliques d'un ensemble humain
comme une organisation. Les credos, croyances et
convictions de solidarité, de sort commun, de con-
vergence d’intéréts... ne seront et ne survivront que

“Mobilisation dos persorings, management o

si les aspects vécus-concrets-matériels de la fagon
dont sont conduits les rapports en entreprise véhi-
culent solidarité, convergence, communauté, etc. En
d’autres termes, superstructure et infrastructure doi-
vent &tre les reflets, élément 3 élément, 'une de Vau-
tre. Tout déphasage sera source d’incohérence et
dong, de clivage irréductible. Or, qui nierait aujour-
d’hui que le module dominant de I'entreprise occi-
dentale est marqué par Fincohérence entre pratiques
concretes et discours managériaux prétendant lier
intéréts et objectifs des dirigeants et dirigés, quand
les premiers conservent jalousement toutes sortes
d’exclusives : sur le profit, sur le taux de profit, sur
sa destination, sur la gestion, sur Vorientation stra-
tégique, sur 'information, sur la décision, sur les
projets futurs 7

Le fait est que I'on ne peut plus se contenter de for-
cer ou de manipuler le travailleur pour obtenir ce
qui, en lui, fera que I'entreprise soumise aux régles
du jeu de la fin du xx€ sidcle soit une entreprise per-
formante. Son obéissance, sa soumission, ou méme

- son adhésion feinte, son simulacre de croyance aux

chants de siréne des nouveaux leaders-gentils-héros
a la Peters et Waterman, ne suffisent absolument pas
a faire franchir & Forganisation le pas décisif vers la
performance qualitative soutenue. Pour reprendre
des formules de Max Pagés (1986), il faut aujour- |
d’hui aux dirigeants savoir mobiliser et transformer
en force de travail supplémentaire, 'idéal du moi et
Fénergie narcissique de chaque employé. Plusieurs
grosses entreprises célébres ont tenté cela, mais ce
genre d""emprise de l'organisation” sur les person-
nes, quand elle est couplée au maintien a tout prix
du maximalisme & court terme, conduit inéluctable-
ment aux situations dans lesquelles se trouvent ac-
tuellement des géants comme IBM ou General Mo-
tors, ol les mises & pied massives se succédent pour
maintenir profits et salaires mirifiques de dirigeantsi®.
Voila un premier renoncement "culturel” titanesque
pour les dirigeants occidentaux : celui qui consiste &
troquer la logique du court terme et du maximalisme
absolu contre celle du long terme et de Voptimal. Hl en
est d’autres, tout aussi douloureux et représentant
autant d’obstacles & la réelle constitution de I'entre-
prise en un lieu ol se vivrait un minimum de con-
vergence entre sous-cultures patronale et ouvriére :

- changer les régles du jeu présidant aux rapports de
travail, sinon la nature méme du pouvoir, [passer
de I'esprit de la pyramide a celui du cercle (Ak-
touf, 1990b), renoncer a la toute-puissance et au
mythe du management omnipotent (Sievers 1986a
et 1986b)...] ;

- cesgser de traiter les employés en "enfants imma-
tures” qu‘il faut "encadrer”, superviser, "gérer”,
surveiller... Il convient désormais de changer cette
attitude de mépris de fait en attitude de respect et
de rapports-symétriques-négociés (Argyris, 1957 ;
Sievers, 1986b ; Seyriex, 1989) ;




- renoncer a l'exclusivité du "droit" de parole, de la
"gestion” de I'information, du pouvoir d’infléchir
la communication. Ce sont 13 des renoncements qui

. impliquent le passage de l'organisation d’espace

- de commandement qu’elle reste, par tradition, a

espace de parole - mais parole octroyée, libre et

assumée (Chanlat et Bédard, 1990 ; Dejours, 1990 ;

Aktouf, 1989...). C'est aussi passer d"un mode uni-

latéral d’exercice de I'autorité & un mode interactif

et "interpellable” (Sainsaulieu, 1983 ; Aktouf, 1991) ;
apprendre a traiter I’ensemble des employés, de
quelque rang qu’ils soient, en personnes adultes et
dotées de raison, donc de saines capacités de choix
et de libre détermination, Cela reviendrait 3 revoir
totalement nos théories ancestrales de la motiva-
tion, pour cesser d’entretenir I'illusion quune des
taches les plus exaltantes du manager est de "moti-
ver" des troupes, par définition incapables de se te-

nir en un état minimal de motivation. Comme I'a

rappelé depuis longtemps Evans-Pritchard (1959),

homme est un étre de sens et de "raisons” et non

un "organisme" qui obéit & des "causes", Cela im-

plique que la G.R.H. renonce A ses recherches de

"facteurs de motivation”, censés étre les bonnes

“causes” & mettre en place pour provoquer les "bon-

nes réactions” ou autres "comportements désirés"

de la part des employés, pour se lancer plutdt dans
la mise en place d’éléments concrets, dans la vie
organisationnelle, qui donneraient aux travailleurs
des "raisons” de faire plus, de faire mieux, de s’en-
gager, de se prononcer, de participer... Ces raisons,
seules, permettraient le passage effectif de 'emplo-

yé-rouage-mercenaire-passif et sans état d’ame, au -

complice-partenaire-actif concerné et engagé (Sie-

vers, 1986a ; Evans-Pritchard, 1950).
- transformer enfin et de facon plus globale, 'ensem-
ble de la vie en entreprise en un contexte de respect,
de partages et d’appropriation. Le respect renvoie
a la nécessité de réhabiliter le travailleur dans sa
dignité de personne (Peters et Austin, 1985 ; Sey-
riex, 1989 ; Sievers, 1986b). Les partages renvoient
a la mise en place d’éléments concrets-vécus, dans la
vie de tous les jours au travail, qui font que l'orga-
nisation devienne un lieu de réelle convergence
d’objectifs, d'intéréts... Ces partages vont depuis le
raccourcissemnent de 1’échelle hiérarchique (et des
salaires), la transparence et la redistribution d"une
part des profits, jusqu’a la quasi-suppression de la
majorité des priviléges et "droits” exclusifs que
s‘accordent généralement les dirigeants!!. Somme
toute, il s’agit d'aller vers un contexte ott Vemployé
a quelques raisons de faire plus ou moins sienne sa
situation de travail (Dejours, 1980 ; Sainsaulieu,
1983 ; Aktouf, 1990b et 1991).

On serait tenté de voir dans ce qui précdde de 1'uto-
pie, du "scoutisme”, de la naiveté ou encore de Van-
gélisme romantique. Cela peut se comprendre, mais
nous verrons un peu plus loin que des exemples con-

crets, performants et durables existent ; précisons
tout de suite qu'il ne s’agit pas, dans les change-
ments ainsi préconisés, de philanthropie ou de trans-
formation des entrepreneurs en bons samaritains : il
sagit de la survie de Ventreprise, ni plus, ni moins.
Car &tre compétitif aujourd’hui implique la mobili-
sation volontaire et consentie de tous les cerveaux de
I'organisation, de toutes ses intelligences, C'est la fa-
¢on la plus adaptée de répondre a la complexifica-
tion grandissante (des produits, des gofits, des mar-
chés, des technologies...). Pour mobiliser Iintelligence
des individus (et non leur simple obéissance), il faut
un élément nouveau, non prévu jusque-1a par la
G.RH. et le management traditionnel : que I'employé
le veuille, authentiquement, personnellement. Et
pour cela, il lui faut des raisons, valables de son point
de vue. Ni la manipulation, ni la séduction, ni la
terreur (menace de coupures, de chdmage...) n’y ont
réussi, on le voit parfaitement de nos jours. Mais vo-
yons quelques exemples concrets de transformation,
par des voies diverses, de Ventreprise en lieu de com-
plicité, de partages, de respect et d’appropriation.

EN CONCLUSION :
QUELQUES CAS CONCRETS DE GESTION
MOBILISATRICE ‘

Avant de présenter, trés bridvement, ce qui carac-
térise trois entreprises qui semblent avoir réussi une
forme d’adhésion de leurs ressources humaines que
beaucoup envient au Japon ou a I’Allemagne, je vou-
drais préciser qu'il n’est pas question pour moi, mé-
me si de tels cas existent, de croire ou de tenter de
faire croire qu'une entreprise sans contradictions ni
oppositions, toute d’harmonie et de symbiose, soit
en train de remplacer V'ordre préexistant. Des contra-
dictions ne sont dépassées que pour donner jour a
d’autres, peut-2tre moins antagonisantes et plus né-
gociées, mais certainement pas sources d’harmonie
béate et définitive.

Le premier cas dont je voudrais faire état est celui de

la multinationale québécoise de pates et papiers Cas-

cades inc,, dont je tente d’analyser la “philosophie”

de gestion depuis plusieurs années et dont jai plu-

sieurs fois exposé les caractéristiques (Aktouf et Chré-

tien, 1987 ; Aktouf, 1989, 1990a, 1990b...). Disons en

bref et pour les besoins de notre présent propos que

Cascades réalise les conditions de respect, de parta-

ges et d’appropriation par une politique de :

- hiérarchie réduite A trois échelons en moyenne,

- portes ouvertes (numéros de téléphone personnels
des dirigeants affichés partout),

~ parole libre,

- chefs interpellables a tout moment,

- auto-organisation des équipes,

- transparence absolue (ventes, marges, profits, codts...
affichés partout),




- participation concréte aux décisions de gestion, de
stratégie et d’orientation,

- consultation permanente (méme avec les syndi-
cats), ‘

- mise & disposition gratuite, pour les besoins per-
sonnels et familiaux des employés, des outillages,
produits, véhicules, locaux... de entreprise,

- partage systématique des profits sur une base col-
lective et transparente,

- écoute systématique et inconditionnelle des em-
ployés,

- salaires, avantages et conditions de travail se com-
parant largement aux meilleurs de ' Amérique du
Nord...

Faut-il préciser que la "culture” de Cascades refléte
cohésion, complicité, solidarité, engagement, volonté
de toujours faire mieux ? Et que ses ratios de gestion
(absentéisme, retards, productivité, accidents...) se
comparent bien avantageusement aux moyennes ha-
bituelles!? ? Bien sfir, tout n’est pas parfait chez Cas-
cades, il y existe des insatisfaits, des démotivés, des
sources de frustration, des rivalités... mais, comme le
dit un de ses ouvriers, "comparée & d'autres, elle a
un sacré bout de chemin de fait I"

Le second exemple est une entreprise de produits
alimentaires du Mid-West américain, dont le patron
a publié un article dans la Harvard Business Review
pour expliquer comment il a fait de son entreprise
un leader en permettant & ses employés de devenir
des partenaires actifs. Le titre de l'article est déja, en
lui-méme, plus qu'évocateur de V'esprit dans lequel
le changement a eu lieu : "How I Learned to Let my
Workers Lead!3" | L’auteur y explique quil a pris
conscience de ce que sans le vouloir actif de chacun
de ses employés, son entreprise finirait par se faire
avaler par un des géants de l'agro-alimentaire amé-
ricain. Ayant compris que ¢’est ce vouloir qui fera la
différence, il s’est attelé, comme il dit, & rendre son
role de dirigeant-planificateur-superviseur-contro-
leur inutile ! Lui aussi s’est mis-a tout partager, de-
puis Iinformation jusqu’aux profits, en passant par
les décisions, y compris d’embauche ou de licencie-
ment, Il explique comment il a procédé a une re-
structuration en profondeur, non depuis des déci-
sions du sommet, mais & partir de négociations avec
la base. Le résultat, selon ses propres termes, est que
la “culture” de sa compagnie est passée d'un état ol
elle ressemblait & "une horde de bisons qui se vau-
trent et se poussent péniblement au ras du sol” a un
tout autre état ol elle se rapproche plutdt de I'image
révée d"un "convoi d’oies sauvages en plein vol”.

Le troisiéme cas, enfin, est celui d"une multinationale
pétrolidre, bien connue au Canada et que nous étu-
dions depuis deux ans : Ultramar. Essentiellement
dans les ventes et le raffinage, la branche canadienne
de cette entreprise se caractérise par la spectaculaire
réussite d’une fusion avec beaucoup plus gros qu'elle,

au milieu des années 1980, apres l'achat du réseau
de distribution est-canadien d’un géant du pétrole
en Amérique du Nord. Cette spectaculaire intégra-
tion de deux cultures est due a la philosophie de ges-
tion des hauts managers qui ont, d’entrée de jeu,
misé sur la transparence et la continuation de la con-
vivialité des relations de V'ancienne petite entité,
malgré Faugmentation considérable de taille’® occa-
sionnée par la nouvelle acquisition et malgré une
opposition quasi radicale des styles de gestion. Ony
pratique notamnment :

- une politique officielle de conservation des em-
plois, plutdt que d’ajustements par les coupures de
postes,

- une formation "maison” systématique des emplo-
yés et des gérants de stations, méme contractuels,

- une politique de récompenses, de cérémonies de
reconnaissance, d'intégration... qui met en valeur
Yemployé ou le contractuel,
une politique de diffusion systématique de l'infor-
mation (notamment des stratégies, projets futurs. et
des procés-verbaux des délibérations du conseil de
direction) par le biais d"un journal d’entreprise,
une politique de gestion des conditions de travail,
des relations de travail et de 'emploi, basée sur une
enquéte annuelle dite "de satisfaction" auprés de
Iensemble des employés, enquéte qui donne 1'oc-
casion de recueillir les opinions et sentiments de
tous,
une politique de "feed-back” systématique indi-
quant, entre autres et toujours par le biais du jour-
nal d’entreprise, les résultats de 'enquéte, les me-
sures prises, celles qui devront I'étre, les raisons
d’échecs éventuels de mesures précédentes, probie-
mes et doléances ou "exploits” d’employés... consé-
cutifs & 'enquéte, etc.

La "culture” qui a cours ici peut étre résumée par un
propos qui revient dans maintes bouches d’emplo-
yés et de gérants de station, méme issus du "géant
racheté et humilié" : "La grenouille a fini par avaler
le beeuf..., on n'y croyait pas..., mais aujourd’hui on
est fier d'en étre™... Elle peut aussi éire caractérisée
par cette déclaration d'un de ses hauts dirigeants :
"Ma philosophie se résume & faire admettre a mes
cadres que lorsque Vemployé d'Ultramar, quel qu'il
s0it, rentre A son travail le matin, il ne se transforme
pas tout d’un coup en un irresponsable sournois, tri-
cheur et infantile, qu'il faut surveiller et "tenir en
main", alors que, dans sa vie, il est pdre ou mere de
famille, responsable, intelligent et assez mir pour
emprunter & la banque, gérer une maison, €lever des
enfants...”

Un mot, enfin, & propos des "secrets” de systémes
qui font envie de 'Occident : le Japon, 'ex-R.F.A. et
la Suéde. Au-dela de toutes les insuffisances et les
tares qu‘on peut leur trouver, au-dela de leurs spéci-
ficités historiques, ethniques, politiques, culturelles,
il reste un dénominateur commun qui est le fonde-




ment de chacun de ces systémes : le fruit du labeur
national est redistribué, (par le biais de formes de
gestion & caractére social-démocrate), de fagon bien
plus équitable qu’ailleurs. Et cela se constate 2 1é-

chelle de I'entreprise (cogestion, codétermination,
décision collégiale...) et a Iéchelle de la nation (négo-
ciations sectorielles, économie étatiquement orientée,
politiques de plein emploi, protection du citoyen5),

grande disponibilité,

Tous droits réservés

N.B.:

texte et en tant que termes génériques.

L’auteur tient & exprimer ses remerciements au Conseil de recherche en sciences humaines du Canada
(C.RS.H.C) et au Centre d’études en administration internationale de I'école des H.E.C. pour leur aide
financiere ainsi qu’aux sociétés Cascades inc. et Ultramar Canada inc. pour leur collaboration et leur

Le terme “homme” et la forme masculine des fonctions et adjectifs sont utilisés afin d’éviter d’alourdir le

NOTES
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Voir Burrel et Morgan (1979}

2 Jlexclus ici des pays comme 'ancienne RFE.A. ou la Suéde... o0t

le taylorisme a subi de sérieux reculs depuis longtemps.

Voir Peters (1978), Schein (1985), Peters et Waterman (1982)...

L'une des derniéres en date, la prestigieuse IBM, se résoud a

de dramatiques coupures et restructurations (voir Newsweek,

semaine du 1-8 juillet 1991). . .

Voir Rosen (1983), Smircich et Calas (1987), Aktouf (1990),

Mayo (1933), Jaques (1972).

Voir, en particulier, Valiée (1985),

Pour détails, arguments et illustrations, voir Aktouf (1988 et

1990a).

Voir Malinowski (1970}, Vallée (1985),

10 De nombreux médias ont rapporté  1'été 1991 comment, par
exemple, vingt PDG américains se partagent, en salaires, un
milliard de dollars !

11 Des magazines américains importants comme Time (novem-
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bre 1934) et Fortune (décembre 1989) ont réguliérement attiré
l'attention, ces derniéres années, sur le fait que leg dirigeants
d'entreprise aux Etats-Unis s'accordent trop de priviléges in-
dus (primes, hausses de salaire exagérées...) dans un contexte
de "crise”, de mises & pied massives, d'emplois précaires... For-
tune va jusqu'a désigner cela comme source de la démotiva-
tion des travailleurs, alors que Business Week (12 aciit 1991) en
fait, en plus, un facteur de surcoiit de production.

Voir Aktouf (1991).

Stayer (1990).

Pour détails et explications : voir Nicourd, Chanlat et Aktouf
{1990).

Pour fixer les idées, sighalons que le quotidien Lz Monde fai-
sait #tat, en été 1991, de ce que, en moyenne, les salaires de
trés hauts dirigeants américains représentent 110 fois ceux des
employés de base contre, respectivement, 23 fois en RF.A, et
17 fols au Japon.
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