NOUVELLES TECHNOLOGIES ET EVOLUTION DE LA
DIALECTIQUE (CONTROLE / AUTONOMIE) DANS LE
SECTEUR DES SERVICES
APPLICATION AU CAS BANCAIRE

" Béatrice LALLE

Sociologues et gestionnaires s'accordent pour considérer que quelle que soit la forme
organisationnelle en vigueur, une part importante de l'activite humaine dans l'entreprise
échappe A tout contrdle. Linhart étudie le concept de freinage de la production comme
expression revendicative larvée des ouvriers qui échappe au contrble de f'entreprise. Dans
feur analyse des relations de pouvoir, Crozier et Friedberg mettent en avant la marge de
fiberté irréductible de chaque acteur et rappellent cette constatation fondamentale selon
laquelle "i] n'y a pas de systémes sociaux entidrement régulés ou contrdlés” (1977, p. 29},
Savall et Zardet montrent l'existence de cofits cachés liés a des dysfonctionnements entre
structures de l'organisation et comportements des hommes, coiits qui ne sont pas maftrisés
par L'entreprise alors quils affectent pourtant sa performance (1989). Ces illustrations
sont autant de manifestations d'un nivezu d'autonomie propre & I'acteur en situation de
travail qui soulignent I'inanité d'un systéme qui se donnerait pour objet de rationnaliser,
réguler, contréler Pensemble des activités et des comportements.

Symétriquement, Uautonomie des acteurs apparait toujowrs relative. La relation
demploi est avant tout basée sur un lien de subordination. Comme le notent March et
Simon, tous les acteurs n'ont qu'une liberté restreinte et ne sont capables corrélativement
que dune rationnalité limitée dans leurs choix. Les dirigeants euwx-mémes soat sounis au
contréle de leurs actionnaires, de leurs pairs ou de leurs banquicrs ainsi quau contréle
externe par le marché, la régiementation, les flux financiers.. Le développement des
dispositifs de gouvernance des entreprises (corporafe governance) définis comme
T'ensemble des mécanismes organisationnels qui ont pour effet de délimiter les pouvoirs et
dinfluencer les décisions des dirigesnts, manifeste des limites apportées & leur espace
discrétionngire (Charreaux, 1997}

Quelle que soit son étendue, I'autonomie demeure ainsi encadrée par un certain
nombre de régles. Elle reste une autonomie dans I'hétéronomie. En ce sens contréle et
autonomie sont des notions composites, aux multiples facettes, quil est difficile
d'appréhender globalement. Nous définirons Fautonomie comme une capacité dinitiative
et d'action propre & lindividu en situation de travail, dans une acception plus large que
celle de Terssac (1992) pour qui eile est "une maniére d'agir conduisant & un résultat par
des moyens parfois différents’ de ceux qui ont été prévus". Cette autonomie peut &tre
voulue par Tentreprise lorsqu'elle permet aux salaries de réaliser plus efficacement leur
travail. Elle peut au contraire étre subie guand elle caractérise la résistance des personnels
aux normes qui leur sont imposées (Gollac et Voikoff, 1996). Toute la probiématique
posée 4 la GRH est de développer l'sutonomie positive, c'est-d-dire celle qui dynamise
Taction individuelle tout en restant cohérente avec la finalité de performance gui
caractérise l'entreprise.

Notre propos satiachera 4 définir les nouvelies formes de coniréle et d'autonomie
qui apparaissent liées 3 ta mise en oeuvre des nouvelles technologies de l'information dans
le secteur des services. Sur le plan méthodologique, il s'agit de considérer la situation de
travail concréte comme le lieu 3 la fois de la manifestation, de lidentification et de
Pélaboration de l'mutonomie. En d'autres termes, netre approche vise 4 montrer que
Findividu n'est pas autonome a priori et dans Yabsolu mais par rapport 4 des contextes de
travail particuliers, lesquels révélent son autenomie en méme temps quils la forgent a
Pépreuve des faits. Caractéres dépendants & la fois de lindividu et de l'entreprise dans une
sitwation donnée, autonomie et contrdle entretiennent des rapports dialectiques et sont
par nature contingents. Se trouve alors justifié le choix dme démarche qui vise &
circonscrire le champ de recherche (la dimension servicieile), certains facteurs
contextuels (les nouvelles technologies), I'objet spécifique d'analyse (l'entreprise bancaire}
et la situation concréte de travail (fa relation interpersonnelle client/fournisseur).

Dans un premier temps nous observerons Iinadaptation d'un certain nombre de
tégles traditionnelles de contrdle dans leur application au secteur des services du fait de la
nature particulidre du travail et de Porganisation qu'elle sous-lend. Renforcée par les
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innovations technologiques, cette inadaptation n'est pourtant pas synonyme d'zbsence de
contréle. Nous verrons en effet que si la plupart des recherches sur le sujet montrent que
les nouvelles technologies contribuent le plus souvent au développement de I'autonomie
des salariés dans leur travail, les formes que prend cette autonomie et les contrdles qui hui
sont associds dans les faits méritent d'@re définis précisément dans une approche
typolegique.

Nous mettrons ensuite en évidence les dimensions opérationnelies des dispositifs 2
mettre en osuvre pour créer un contexte favorable au développement de l'autonomie
positive des salariés. Nous situerons fe lisu d'émergence de cette autonomie positive dans
la relation interpersonnelle hiérarchiquefsubordonné & rapprocher dune relation
client/fourntsseur qui fmpulse la dynamigue de service & partiv des notions d'échange, de
contrat et de négociation,

LA REMISE EN CAUSE DE LA REGLE DES TROIS UNITES (DE LIEYU, DE TEMPS,
D'ACTION] EN MATIERE DE COMTROLE DES SERVICES

Les caractéristiques des activités de service rendent difficiles voire impossibles,
certaines formes de contréle traditionnelies, Clest ainsi que la régle des trois unitds sur
laquelle sont basés de nombreux dispositifs de contrdle en miliew industriel s'avére
inadéquate pour la plupart des services.

L'unité de lieu qui permet an responsable de contrélerde visu et in situ lo travail
de ses subordonnés wn'est pas (pius) de mise. Dans Fatelier, ['usine, un responsable
(contremalire, ingénieur, direcieur) est toujours présent pour décider, surveiller, faire face
aux aléas. L'application de ce modéle de supervision 4 {'administration, 3 la banque, 3
l'assurance ol les structures sont trés éclatdes et dispersdes sur 'ensemble du territoire, a
conduit & une prolifération des échefons hidrarchiques en réponse 3 une configuration
organisationnelle pluri-niveaux, multi-sites. I v a une dizaine d'anndes, on observait
encore jusqu's quatre échelfons hiérarchiques dans une agence bancaire de quinze personnes
i directeur d'agence, adjoint, responsable administratif, responsable commercial, équipe
guicket, back office (Lalld, 1990). Cependant, ce modéle d'organisation créé pour un
univers fait de stabiiité et de régularité, s'avére inadapté face 4 un emvironnement
changeant et de plus en plus concurrentiel qui caractérise le secteur bancaire d'agjourd’hui.
Cet epvironnement exige de la part des actewrs souplesse, adaptation, mobilité
intellectuelle et physique pour cibler, prospecter, vendre. En s'éloignant d'une logique
d'organisation taylorienne, [a banque se rapproche du modéle en vigueur dans la plupart
des services ol 'exéeution du travail s'effectue hors de la présence de la hiérarchie comme
pour le livreur, I'"éducateur, le vendeur ou le technicien de maintenance. Le travail est
tépartt, délocalisé, ajusté aux circonstances.

Erunité de temps a conduit 4 assimiler en matidre de contrdietemps de travail et
produit du travail. Morin montre que lorsquon a & faire 4 des opérations bien déterminées,
spécifiables ot reproductibles, un contrdle par les temps est possible : "iI suffit de
contrbler la durée du travail pour contrdler le travail. Dans ['activité industrieile
élémentaire, connaftre les heures de travail d'un exécutant permet de connaitre la quantité
produite par cet exécutant, la performance de son travail. D'ol le réle de I'encadrement
industriel traditionnel : surveiller les heures d'arrivée et de départ, la présence au poste de
travail" (1990, p. 118). Dans une situation de service, le contrdle par les temps, les
volumes, le nombre d'opérations iraitées s'avére inadapté. Les activités de service sont
trop diverses, variées, imprévisibles pour étre contrdlées A partir d'un facteur temps
mathématique. Rowe montre les limites dune analyse de la productivité en volume dans le
secteur bancaire 4 I'heure ot les opérations sont de plus en plus automatisées (1994).

L'unité d'action repose sur le principe d'une définition préalable, & Iaide de
manuels de procédures, de regles et de méthodes, de P'enchainement des tiches & remplir et
des réponses & apporter 4 chaque situation de travail. Le controle est alors basé sur fa
capacité du sajarié 4 se conformer strictement & des instructions formalisées ex ante, &
faire preuve d'ordre, de régularité, de rigueur dans 'application des consignes. Les relations
de service exigent de développer des formes plus complexes d'organisation et de
comportenents qui incorporent une variété élevée de réponses possibles aux demandes
des clients et impliquent en interne de nombreux acteurs pour produire la prestation. Face
a Ia turbulence de l'environnement et aux demandes infiniement varides de la clientéle,
c'est la capacité du salarié & dominer des situations nouvelles, non préalablement codifiées
qui doit &tre privilégiéde.

A ces particularités lides au secteur des services (travail hors de la présence de la
hidrarchie, caractéristiques multiples, diverses, changeantes des activités & accomplir en



termes de contenu et de durée d'exéeution) s'ajoute I'ncidence des nouvelles technologies
de I'information et de la communication qui poussent 4 redéfinir les systémes de contrdle
dans le sens d'wne pius grande sutonomie des actewrs, méme si celle-ci doit étre nuancée.

RESEAUX TECHNOLOGIQUES ET RESEAUX D'ACTEURS

Une analyse fongitudinale des systémes technologiques permet diltustrer la
transformation de Morganisation et du contenu du travail dans le secteur tertiaire ainsi que
'évoiution des comportements attendus des personnels, A ce nivean, il ne s'agit pas de
postuler un quelconque déterminisme de Ja technologie sur l'organisation mais de
considérer la technologie en ce qu'elle a de "permissif” au sens de Barras (1986) et
diobserver une forme de concomitance des changements technigues et organisationnels
(Reix, 1990, p. 106). L'analyse renvoie 2 trois modéles technologiques qui ont fait leur
apparition successivement et qui aujourdhui se superposent et s'interconnestent
linformatique centrale, la micro-informatique et les réseaux de télé-informatique. Leurs
impacts structurels, processuels, sociaux sont importants ainsi que le montre I'exemple
bancaire (figure 1). Observant ce phénoméne, Child et Loveridge (1990) constatent que la
banque et I'assutance sont aujourdhui des filidres suréquipées en informatique par rapport &
d'autres secteurs alors que le changement technologique y étaif encore parfaitement
inconnu voici trente ans.

La bangue s'organise en réseaux technologiques dune part, en réseaux
d'acteurs d'autre part, gui sont caractérisés par : .

. la variété des relationsqgui renvoie 4 la pluralité des formes d'échange avec la
banque, courriers, relevés, fax, téléphone, serveur vocal, plateformes téléphoniques,
télématique, réseau internet, connexions d'ordinateur i ordinateur, automates bancaires...
en sus de la relation interpersonnelle classique client/agent commercial,

. la multiplicité des refations qui fait référence mnombre croissant de contacts
établis, L'objectif pour les établissements bancaires est de pouvoir éire en relation avec
leurs clients tout le temps, au plus juste et au moins cher, tantdt via la technologie, tantdt
via Fagent commercial dans une approche de complémentarité entre réseaux
technologiques et réseaux d'acteurs,

. l'intensité des relations avec une implicationdes acteurs, clients et personnels
dans la définition et la délivrance des prestations.

La dynamique de service, relayée par le changement technologique, apparait ainsi
comme fondamentalement relationnelle en interne et en externe de l'orgamisation.
L'acteur devient "brooker” (Miles et Snow, 1992}, "prescripteur”, "assembleur” en charge
dhune structure effective du systéme d'offre quil propose et/ou auquel il participe dans un
contexte oll la concwrence s joue client par client, micro-marché par micro-marché. On
passe ainsi d'un travail centré sur la gestion des opérations & un travail orienté sur ia
gestion des relations (figure 2).

Par suite les systémes de contrdle internes deivent étre adaptés, mais la forme que
doit prendre cette adaptation est encore peu explicitée. Desreumaux remargus par
exemple "qwon ne sait d'ailleurs pas encore comment peut se concevoir le contrdle dune
forme d'organisation telle que le résean” (1996, p. 88). De méme Tarondeau et Wright
constatent "qu'une organisation transversale en réseau piutdt que verticale et hiérarchique
qutl induit une plus grande autonomie des groupes multifonctionnels en charge de processus
ou de projets doit faire apparaitre de nouvelles formes de contréle” (1995, p. 112).

Dés lors, il s'avére pertinent de proposer une approche typologique des formes
dautonomie et de contrble associés aux nouvelles technologies et 3 la dynamique de
service dans un modéle de fonctionmement réticulaire. Trois dimensions de l'autonomie et
duy contréle seront successivement mises en évidence : l'autonomie décisionnelle
contrebalancée par un contrdle intégré aux outils , I'autonomie procédurale qui renvoie a
un contrdle par les flux ; I'autonomie cognitive & rapprocher du contréle exercé par le
marché.

AUTONOMIE DECISIONNELLE DELEGUEE ET CONTROLE INTEGRE AUX OUTILS ET
AUX PROCESSUS

De nombreuses études montrent que I'informatigue a des conséquences importantes
sur les flux d'information, sur les configurations structurelles et sur la capacité du
management & intégrer fe changesent (Shani et Sena, 1994). Le passage progressif d'une
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organisation technique et humaine pyramidale & des structures plus "plates”, "allégées”,
forictionnant en réseau coaduit 4 supprimer des échelons hiérarchiques ef & revoir les
processus de décision (Weiss, 1994 Paraponaris, 1996). Le recours aux nouvelles
technologies de traitement et de transmission de linformation réduit en effet le besoin da
hiérarchies intermédiaires ainsi que Fobservent Reix (1990) ou Huault {1997). Les flux de
communication sont modifiés car des salariés autres que les responsables traditionnels se
situent au centre d'un réseau de communication varié et étendu (Léchevin et al, 1993
Gollac ef al., 1995). Huber (1990) constate que l'information est de plus en pius partagée.

Les nouvelles technologies s'accompagent ainsi d'un renforcement de I'autonomie
décisionnelle déléguée par Ientreprise 2 ses salariés. Ce concept peut étre défini a
partir de trois caractéristiques principales. L'autonomie décisionnelle déleguée reléve de fa
décentralisation des pouvoirs de décision opérationnels liés & l'allégement des structures
hiérarchiques. Blie s'exerce en fonction de principes qui en sous-tendent les modes
d'exercice, donc selon des régles précises et contrbiables, via la technologie au besoin, Elle
est octroyée par I'entreprise et non mise en oeuvre par les salariés eux-mémes qui de leur
propre chef adapteraient ou compléteraient les régles en vigueur. Il sagit d'une forme
d'antonomie dont es déterminants sont organisationmels. Is sont liés aux cheix
Jdarchitecture structurelle et de fonctionnement en réseau qui met linformation
disposition de nombreux acteurs et en accélére la circulation.

Un exemple d'autonomie décisionnelle déléguée nous est donné dans la banque par
l'utilisation des techniques informatiques de crédits scords. Ces techriques permettent, en
caleulant un score caractérisant le niveau de risque de chaque client, de décentraliser la
décision auprés de l'opérateur de terrain. II convient toutefois de nuancer cette forme
d'autonomie nouvelle dans certains cas plus apparente que réelle, en constatant qulelle
renvoie souvent au développement d'un comtrdle intégré aux processus de travail par
lintermédiaire de Iutilisation doutils informatiques. Dans le cas considéré la décision ne
provient pas dune analyse individuelle du risque exigeant un savoir-faire spécifique mais
est en quelque sorte dictée par la machine. Aussi, née de l'évolution des configurations
structurelles et éclairée, voire encadrée par des moyens informatiques, ceite forme
d'attonomie peut dans certsins cas &tre trés relative quant & son étendue véritable. Elle
west en tout cas pas assimilable & une forme de lbre arbitre ou & V'état de celui qui se
donne 4 Jui-méme (guios on grec) ses propres loks (nomos). Clest en cela qulelie est
avant tout déléguée par l'entreprise.

Il n'en demeure pas moins que d'une maniére générsle l'utilisation des nouvelies
technologies, en réduisant le recours & des échelons hiérarchiques intermédiaires, en
permettant la collecte, ia circulation et fe traitement de l'information de maniére efficace
ot rapide, va dans le sens d'une part déléguée plus importante de Fautonomie décisionnelie.

AUTONOMIE PROCEDURALE ET CONTROLE EXTERNE

La deuxitme observation & propos des nouvelies technologies de I'information et
des télécommunications réside dane part dans la rupture des concepts traditionnels
despace et de temps d'autre part dans la révision des frontidres de la firme en interne et
en externe,

La notion de proximité-espace (8tre proche dune agence bancaire) tend dans
certain cas & dtre remplacée par une notion de proximité-temps (avoir un intetlocuteur
disponible et compstent méme si c‘est par téléphone & des centaines de kilométres). La
variable temps est celle autour de laquelle s'organise l'ensemble de l'entreprise. Pour les
réseanx de télédistribution, il s'agit dassurer une disponibilité continue des technologies 24
heures/24, 7 jours/7. Pour les réseaux d'acteurs, il faut étre capable de gagner du temps sur
le concurrent, répondre dans des délais compatibles avec le niveau de qualité attendu,
?ri;iiégier Ia rapidité de décision et d'action pour construire les avantages compétitifs de
a brme,

A des technologies fonctionnant en temps réel répond un mode d'organisation qui
privilégie Pinteraction entre partenaires. Les frontidres internes lides 4 la séparartion
longtemps entretense entre activités de back office st de fromt office, administratif et
commercial, s'estompent dans une organisation qui devient transversale et orientée vers lo
client (Tarondeau, Wright, 1994). Simultanément les frontidres externes apparaissent
perméables avec une interpénétration organisation/marché et un transfert de ceriaines
taches vers le client qui devient en quelque sorte une "ressource humaine externe” en tant
quil produit lui-méme Je service attendu grice d la technologie : bornes interactives de
réservations dans les transports, guichets automatiques dans la banque, services
télématiques pour les compagnies dassurance. En ce sens, Pincidence des nouvelles
technologies conduit & constater que le périmétre de la firme, et donc sa fonction de
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Figure 2 - De Ia gestion des opérations A la gestion des relations
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contréle et de régulation ne sauraient &tre réduits 4 ses frontidres juridiques mais doivent
comprendre un champ d'action plus vaste incluant fes relations & l'environnement.

Les formes d'autonomie lides renvoient & une autopomie procédurale.

L'autonomie procédurale se définit en termes de latitude discrétionnaire ou de marge de
manoeuvre 1égitime laissée aux salariés par les schémas d'exécution et les prescriptions de
travail {March et Simon, 1979 ; Mintzberg, 1982). Eile donne & l'acteur des degrés de
liberté sur fa maniére de procéder pour arriver au résultat fixé, donc sur la méthode et les
moyens 3 mobiliser : acteurs & contacter, priorisation & dooner & certaines tdches,
traitement des incidents ou des réclamations. Elle procéde aussi des relations informelles
qui se nouent au sein d'une organisation en réseau ; "pour ce type de probléme jappelle
soujours X", Dans une étude statistique appliquée & plusieurs sortes dactivités industrieiles,
Valeyre montre que cette forme d'autonomie est d'autant plus développée qu'on se trouve
dans des secteurs & travail qualifié et non répétitif (1998). Par nature, le secteur des
services, et la banque en particulier, correspond a un type de travail qui requiert ampleur
de vue et initiative de la part des salarigs.

L'autonomie procédurale est toutefois contrebalancée par des formes de comtrdle
externe par les flux, la qualité des prestations, ies rythmes de travail imposés par les
clients ou les systémes de gestion. Les contraintes de la demande, mesuzées par des
variables comme la fréquence des contacts avec les clients mais aussi par l'iniensité des
relations intemes olients-fournisseurs, apparaissent frds fortes. Les impératifs de
réactivité pésent sur Forganisation, accentuent la charge mentale et conduisent souvent
les acteurs & constater qu'il leur mandue du temps pour réaliser correctement leur travail
{Léchevin et =al, 1993), En renforgant les dimensions communicationnelles et
événementielles lides aux activités de service, Févolution technologique restreint alors de
maniére importante fa latitude discrétionnaire dont sont réputés disposer les salariés face
3 une dimension d'organisation du travail qui leur échappe et apparait souvent dictée de
Vextérieur : artivée des clients au guichet, sollicitations par téléphone, opérations urgentes
2 traiter pour les particuliers ou les entreprises en matiére de gestion de trésorerie, de
commerce extérieur ou d'opérations de palements. Meschi résume cette nouvelie situation
par une formule imagée en remarquant que pour les salariés on passe "des directives du
chef % Iz dictature des fiux" (1996).

AUTONOMIE COGNITIVE ET PRESSION DU MARCHE

Le troisiéme constat lié au développement des architectures réticulaires vise 3 situer
4 s base de I'organisation une part importante de intelligence stratégique (Desreumaux,
1996, p. 93), coordonnée a une antonomie qu'on peut qualifier de cognitive,c'est-d-dire
une forme d'autonomie lide au développement des savoirs et savoir-faire des individus
{Louart, 1996). Elfe caractérise une aptitude 4 se prendre en charge de maniére & assumer
les activités professionnelles dans toute leur étendue et leur diversité. Clest ainsi que
Févolution technologique s'accompagne d'une élévation des connaissances requises pour
effectuer le travail qui peut 8tre appréhendée dans la banque par le biais de Pélévation des
niveaux de qualification et d'embauche (Bertrand et Noyelle, 1987 ; Ferrary, 1997). Les
activités cognitives développées dans le travail avec la mémorisation, Tinterprétation, le
traitement d'informations nombreuses, diverses, complexes font de plus en plus appel &
des compétences élevées. Qu'on prenne l'exemple d'un gestionnaire de clientéle pour les
patticuliers. Pour la seule dimension épargne et le sous domaine placements financiers via
des supports collectifs, il se trouve face & des SICAV profilées, des SICAV &
compartiments, des SICAV indicielles, des fonds de fonds, des fonds garantis, des fonds
maitre-nourissier... La prolifération des produits, méme avec l'aide de systémes experts et
appui de spécialistes, engendre une complexite du travail et un niveau dexigence élevé
pour répondre de maniére satisfaisante & la dimension servicielle, Ce phénoméne
correspond 4 un mouvement "d'intensification du travail" et de "densification des
échanges” étudié par plusiewrs chercheurs en sciences sociales (Cézard et Vinck, 1996 ;
Gollac et Volkoff, 1996). A l'autonomie cognitive répond un contréle par le marché.
La pression marchande qui g'exerce sur le travai] tend en effet 4 se renforcer dans les
activités de service avec le développement des formes de concurrence et l'exigence de
qualité quant aux prestations délivrees.

A Tissue de ce panorama, il apparait que Iincidence des nouvelles technologies de
l'information ef de la communication dans les services se manifestent dans le sens :

1 - d'un renforcement de l'autonomie déléguée en matidre décisionnelle grice &
Fapplication des principes de décentralisation et un moindre recours aux hiérarchies
intermédiaires ;
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2 » dun élargissement de l'autonomie procédurale qui caractérise la marge de
manoeuvre dans le comment faire, nécessaire pour faire face au contenu de plus en plus
coopératif et événementiel du travail ;

3 - d'un développement de l'autonomie cognitive en réponse 4 l'enrichissement dn
contenu informationnel du travail sur lequel s'exerce la pression marchande.

Cependant ces nouvelles formes d'autonomie lides 4 un fonctionnement des
technologies et des organisations en réseaux s'accompagnent d'une extension du contréle
intégré aux outils et aux processus de travail et du contrble externe par les flux, les
rythmes de travail, la pression du marché (figure 3).

CONTEXTE D'EMERGENCE DE L'AUTONOMIE POSITIVE DES SALARIES LE
TRIPTYQUE CONTROLE/AUTGNOMIE/INTEADEPENDANCE

8i l'on convient que l'objectif pour l'entreprise est de développer Iautonomie
positive de ses salarids, la question posée & la GRH est de déterminer selon quels principes
et quelles modalités ce développement peut étre congu. Au-deld des formes que revét
I'sutonomie, c'est donc le renforcement de la capacité d'adaptation des salariés en
adéquation avec les buts de 'entreprise qui doit &ire recherché.

Voulue par l'entreprise, Fautonomie positive se définit comme une autonomie
dont les effets sont favorables & la performance qualitative, quantitative et/ou financiére
de Y'entreprise : optimisation de Iimage de l'organisation (image de compétence et de
savoir-faire} ; développement des opportunités de relations (prospection, fidélisation de
la clientéle, nombre de contacts) ; accroissement du chiffre d'affaire et des résultats
(adaptation de l'offre 4 la demande, perception de commissions, facturation de services).
L'approche développée pour e secteur bancaire, croisée avec les travaux d'autres
chercheurs dans le domaine des services, permet de sérier quatre grands principes
nécessaires pour créer un potentiel d'autonomie positive chez Jes salarids.

Le premier principe est un principe de cohérence qui permet de s'assurer dune
action coordonnée et pertinente des acteurs. On sait en effet quil peut exister des
divergences d'intéréts ou de finalités selon qu'on se place au niveau des individus, des
groupes ou de lensemble de l'entreprise (Le Boterf, 1994, p. 127-148). Un agent
commercial pour se valoriser aux yeux d'un client peut par exemple étre amené 3 Iui
consentir des rabais hors de proportion avec [intérét effectif de la relation pour
Ventreprise. Dans le cas des services financiers, Mussebn (1984) montre ainsi que la
négociation entre Uagent et le consommateur peut aller jusqu'a une certaine solidarité qui
joue au détriment de l'organisation. En conséquence, Pautonomie sera positive si elle
permet d'assurer la cohérence des actions en adéquation avec les objectifs de l'entreprise.

Le second principe renvole 4 une dimension de coepération. Les nouveaux
dispositifs d'autonomie/contrdle doivent encourager les formes collectives de travail
{Zarifian, 1994, p. 158). Le fonctionnement en réseau renvoie & une coproduction de
valeur impliquant plusiewrs acteurs dans |'élaboration et la délivrance d'une prestation.
L'entreprise apparait comme une artticulation de savoir-faire engendrant une capacité de
production du service qui exige que chaque acteur agisse en coopération avec d'autres
acteurs,

Le troisiéme principe répond 4 une nécessité d'implication. Il convient eneffet de
rechercher et obtenir limplication personnelle des salarids dans leurs activités
professionnelies conduisant & la production de savoirs qui vont consolider le patrimoine
de ressources de la firme (Coriat, 1995, p. 65 ; Thévenet, 1992),

Le quatriéme principe reldve de la responsabilisation. 1 est nécessaire de créer un
contexte et de favoriser des comportements qui incitent les individus & prendre des
initiatives, des responsabilités, & s'adapter 3 leur environnement local (Bartlett, Ghorsal,
1993, p. 96) pour répondre A des demandes & la fois complexes, spéeifiques, versatiles
inhérentes aux activités de service.

Le caractére de plus en plus collectif des actes de travail et le flou croissant des
codifications qu'il est possible d'en faire conduit 4 considérer, au-deld de la dialectique du
contrdle et de Pautonomie, le triptyque (autonomie, conttdle, interdépendance) impulsant
ia dynamique de service, Les principes qui viennent d'étre mis en évidence pour permettre
Pémergence de l'autonomie positive, relévent 2 la fois du contrdle, de Pautonomie et de
Pinterdépendance. Ils placent la pestion des relations humaines face a4 une double
nécessité:

. celle de se référer 2 des objectifs, des critéres ou des instruments de mesure qui
permettent de fixer un cadre de référence 4 I'action organisée. De plus en plus on attend



635

syoTew 9] ted SLs)xs 20NEY)

« aanssurans » np z snpd us supd ap yumsredde s ajgwen

Soplrewmep $3p ¢ 3500daz U9 3014108 15 sympoxd sap nopeoRsKdos Sun g 99100sse

QURY-FIOALS 5P 1o TomeoyTEnb o) XnvaaT! sop jusmaddogpagp of sed spnbrews -

SoRAALIGD 35 SISIAALP “SSTIRIqUION SUCTIRULION P JSWANES o] ‘uonepidianm ¢

“E01JRSLICWR B ¥ ‘[igARI) NP [QUUONEULIONY HUNHOGD NP FEANBSSIILUS ] £ 99

SABE0T HMGHEIRE

1ensgz ne smeaked
1mod IBSIPGONE 7 STaK0L 19 SEHIN0SSOI So] SUEP F19qY] op S918p Sop sanenmsqudar -

jreazn
np persupuzsy snyd 2 snjd 9p nummeo e soy H1tey mod jrearn op suonduasasd saf 13

xnp $5] 11d SEIHIXD 2[ONU0;) | LONAIEXS P STDDS 3] sed JLIR[ES N SOSSIE] SIATOWENL 5P o3rews B] Jed 29SLINOEIRIED opzanpgasad sHuouoINE
ssudanua ] Fed sprproads soxoyuos sop no s91597 sop
TOES SUOP “A01D23XD P SIPOL S3] MIPUS}-$A0S U5 b sadiourrd op TOUSNY T 25015X3 ©
UOREUEICIUL | 5P
snssasoad xae TOREMOLD €] JUBIIEOE] NEISYI T2 JHUSIUOLITCS UM 32 SanbRpivian] $ammidnys sap 23n8a59p
1 SO0 X1 ISP S[OLUOT) Juzag|re, ] € onp sjpwuonrIpdo SuOISIopp op SHoANcd S9p LONESRIUINGP B ¢ 501 J[RUUCISTIPP HMIOUOINE
52910588 yoawaddopasp w

HOTued Ip SouLI0Y

spreapdxs s1n3)38) 39 sanbnsLREIE)

SIMMOTOING, P FULIOY

uonEULIOjL,] 3P SA0]0UYII] SIP FLANID T BSI Ff T $391] QLD [ JRUOUOINE P SHWI0] 53P afojedA ], - ¢ snlig




636

des acteurs qu'ils assument une responsabilité technico-économique établissant un Hen
entre teur travail et la performance qu'il permet d'atteindre. Clest le cas pour les vendeurs
mais aussi pour nombre d'employés dans les objectifs colits/délais qui leur sont assignds. On
demandera par exemple qu'un ordre de bourse soit traitd sur fe champ ou qu'uns recherche
(chéques, effets...} soit effectuée dans la journée.

A

. celle d'inciter les actears & "se gérer” qui renvoie 4 une certaine forme d'autonomie
(Schwartz, 1995). Elle n'est cependant pas synonyme d'indépendance puisqu'au contraire
Facteur doit agir en interdépendance avec d'autres acteurs. Elle se rapproche plutdt dune
valorisation de l'autocontrdle ou de l'autodiscipline, du fonctionnement participatif, de
l'individu “entrepreneur de soi" (Desreumaux, 1996, p. 92). Cette problématique renvoie
au concept d'empowerment utilisé dans la littérature du management pour tenter d'aider
les salariés 4 "manager” teur liberté dans les relations de service auxquelles ifs participent
{Bowen, Lawer, 1992).

Par suite la gestion des ressources humaines doit éviter deux paradoxes :

. renvoyer les salariés 4 leur solitude d'individus responsables et concurrents (Dugue
1994, p. 290). Par exemple on peut souligner Fimportance dans la banque d'établir des
régles et des procédures en matiere d'octrol de crédits dont le respect protége Pindividu
decideur en cas de survenue d'un sinistre.

. instituer des dispositifs de contrble inadaptés ou trop ldches. Un exemple de
dispositif manifestement inefficace voire inexistant pour certains métiers ou individus
nous est donné par le cas de la banque d'affaires britannique Barings. Début 1995, des
procédures de contrdles internes pour le moins déficientes avaient permis & un opérateur
de spéculer sur les marchés de produits dérivés, entrainant de lourdes pertes, supérieures
aux fonds propres de la banque. Tous les individus et tous les métiers, v compris ceux qui
font appel 4 des compétences élevées doivent ainsi faire Iobjet de contrdles sous peine
que certaing comportements d'autonomie négative puissent aller jusqu'a menacer la survie-
développement de l'entreprise.

Générer de l'autonomie positive consiste donc 4 trouver un équilibre dynamique
entre des facteurs complexes qui interagissent : contréle interne et contréle externe, prise
en compte de lindividu et de la communauté dentreprise, fixation d'objectifs ot
sauvegarde de marges de manceuvre (figure 4). Ou réaliser cet équilibre si ce n'est dans la
relation hiérarchique/ subordonng, assez proche des situations réelles de travail pour en
mesurer les exigences et la complexité ¢

L& 1LIEU D'EMERGENCE DE L'AUTONOMIE POSITIVE LA RELATION
HIERARCHIGUE/SUBCRDONNE COMME MODALITE D'UNE RELATION
CLIENT/FOURNISSEUR PARTICULIERE

Comme dans toute situation de service, le rapport  responsable
hiérarchique/subordonné renvoie & la gestion des termes d'un échange, en loccurrence
quantité et qualité du travail effectué contre rétribution.

Comme dans la relation de service, le rapport hiérarchique/subordonngermet
une réponse adaptative & des situations diverses, varides, imprévisibles dans nne approche
de micromanagement, de coaching, de relation entre personnes (Morin, 1990), De méme
que les nouvelles technologies et les nouveaux modes d'organisation n'ont pas supprimé
les relations interpersonnelles enire le client et sa banque, de méme la relation
hiérarchique se trouve renforcde, non pas au sens d'une fréquence des contacts ou d'une
proximité spatiale des acteurs, mais au sens d'une intensité de la relation. La dimension
relationnetle prend le pas sur le rapport d'autorité et s'exprime au-deld d'un ou deux
entretiens annuels formels, dans la force du lien entretenu, linformation mutuelle, la
disponibilité du hiérarchique tour 4 tour client et fournisseur vis-d-vis de son coliaborateur,

Comnme dans la relation client/fournisseur impulsant la dynamique de service, le
rapport hidrarchique/subordonné exige d'établir entre les parfenaires un référentiel
commun de l'action organisée pour que les individus se comprennent, un espace de
négociation pour une discussion équilibrée sur les moyens et les résultats attendus, une
forme de contractualisations qui scelle laccord obtenu.

L'établissement d'un référentiel commun de "l'agir ensemble” portesur la nature
des problémes 4 traiter et des savoirs & développer. Il définit aussi les objectifs, le sens
donné aux actions, les implications croisées des individus qui agissent ensemble et donc la
convergence des mobiles de ces individus,

La capacité de négociation i développer correspond & un ajustement entre l'offre
et la demande, & la fixation du prix, ou des contreparties. Eile suppose "dialogue” (Schein,



Figure 4 - Le concept d” autonomie positive
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1993, p. 42-46) pour définir ies conditions de l'action et ainsi que le souligne ce dernier
une certaine forme de "conflance mutueile” dont de nombreux chercheurs soulignent
importance dans l'analyse de la dialectique du contrdle et de I'autonomie.

Quant 4 la forme de contractualisation scellant laccord entre legarties selon les
termes fixés lors de la négociation, elle représente un arrangement interindividuel (Castro,
Guérin, Lauriol, 1998, p. 78). Le contrat fixe des régles "permettant de déterminer les
devoirs des agents vis-3-vis des partenaires avec lesqueis ils ont besoin de coopérer, car
leurs actifs sont complémentaires et parce que la production de biess et de services
utitisables... dépend de leur mise en oeuvre efficace” (Brousseau, 1993, p. 173 Un contrat
permet donc d'organiser linteraction et I'échange & partir de régles de coordination et
d'allocation des ressources. :

En ce sens la relation hiérarchique/subordonné apparait comme une relation
client/fournisseur particuliére obéissant 3 des pratiques ef exigeant des compétences
analogues pour gérer les termes de I'déchange : quels objectifs, quelles fonctions, quelles
responsabilités doivent &tre fixdes en échange de quelles contreparties matérielles,
satariales mais aussi qualitatives. C'est donc par essence une relation aussi complexe, aussi
difficile & mettre en oeuvre, aussi exigeante que la relation client/fournisseur qui impulse
Hactivité de service. Ainsi que le notent Alis et Thévenet, un champ de recherche émerge
entre marketing des services et GRH.

Les nouvelles technologies et la dynamique de service renforcent ainsi le contenu
événementiel, coopératif et copnitif du travail, matérialisé dans une architecture
technique et humaine fonctionnant en réseau. De nouvelles formes d'autonomie des
acteurs se développent : autonomie décisionnelle déléguée par Ventreprise du fait dune
circulation d'information renforcée et d'une communication plus directe supprimant le
recours 4 des échelons hiérarchiques intermédiaires ; autonomie procédurale qui caractérise
l'impossibilité de codifier exhaustivement et a priori des situations de travail par nature
changeantes, varides, imprévisibles ; autonomie cognitive exigée par le traitement et la
mémorisation d'informations nombreuses, diverses, complexes, faisant appel 4 des
atveaux d'abstraction élevés.

Corrélativement, on observe un développement du contrdle intégré anx processus
et du contréle externe par les flux et la pression du marché. Plus que jamais en matiére de
gestion des ressources humaines, un équilibre doit éire trouvé entre les différentes formes
d'autonomie et de contrdie dans un contexte caractérisé par Iintensification du fravail et
la densification des échanges. Cet équilibre doit, selon nous, se manifester dans ia relation
interpersonnelle hidrarchique/subordonné basée sur les mémes déterminants que la relation
chent/fournisseur qui impulse la dynamique de service. En ce sens, il est nécessaire quleffe
repose sur I'établissement d'un référentiel commun de l'action, du dialogue, de la
négociation ¢t de Ia contractualisation marquant i la fois le caractére individuel et
collectif de la performance, évitant Iisolement tout en ménageant des marges de
manceuvres opérationnelles. C'est dans ce contexte que peut alors sexprimer 'autonomie
positive des salariés.
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