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« La coopération ¢’est un échange d’informations, d’expériences pour améliorer les choses en
matiére de production, d’environnement de travail... », « c’est exposer les problémes et puis
les résoudre ». (un chef d’équipe chez Renanlt Véhicules Industriels)

La dimension de la coopération qui émerge de ces propos (partage des savoirs, notion
d’apprentissage organisationnel) est liée a la communication.

La coopération” , est encore un concept en construction en gestion. Autrement dit, bien que ce
dernier soit souvent évoqué dans les recherches en gestion, peu d’études empiriques ont étayé
son contenu. Nous avons choisi de nous intéresser a la dimension cognitive de la coopération,
a la coopération sous I’angle de la communication.

Ainsi, deux modéles de firmes récents mettent en exergue I'importance de I’information dans
Iefficience de ’entreprise. En effet, pour Aoki (1984), la firme est envisagée en terme de
structure d’informations. Dans ce cadre, la firme Japonaise se caractérise par une
décentralisation du traitement de I’information. L’analyse d’Aoki (1984) se fonde sur les
transferts d’informations et oublie de clarifier les processus sociaux qui expliquent comment
les salariés partagent des informations mais aussi se comprennent et construisent ensemble
des connaissances nouvelles. La firme Coopératrice qui est encore ¢émergente répond a cette
limite. Au risque d’étre trés schématique, les caractéristiques simplifiées de ce nouveau
modéle peuvent se résumer & : une décentralisation des prises de décision pour responsabiliser
les salariés, créer des espaces de prise d’initiative, d’autonomie afin de frouver les meilleures
solutions, pour plus de réactivité ; un développement des cercles de qualité, de groupes de
progrés ; des formes de management participatif ; une nouvelle conception de la productivité
qui repose sur la communication. L’unité de ce modéle se fonde sur le concept de
coopération, une « coopération entre acteurs aulonomes et pensants » (Zarifian, 1993, p.285).
Dans ces deux modéles 'information et la communication sont au ceeur de Iefficience de
entreprise.

Bien que le concept de coopération soit multidimensionnel, le but de cet article est de
’envisager sous P’angle de I'information et de la communication. Ainsi, nous tentons de
répondre & la problématique suivante : quel est le role de Pinformation et de la
communication dans le processus de coopération dans les ateliers ?

Dans une premiére partie nous développons le fait que I’information et la communication sont
au centre des relations de coopération. Puis, dans une seconde partie, grice 4 nos résultats
empiriques, nous montrons que les relations de coopération nécessitent une structure
d’informations cohérentes. C’est & travers la grille conventionnaliste que nous exposons le
role de I'information et de la communication dans les relations de coopération.

%3 « Acte par lequel des personnes sont conduites & échanger des ressources et & agir ensemble (interdépendance),
au méme moment et pour une certaine durée, en vue de la réalisation d’un travail » (Retour, 1998, p.35).
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REVUE DE LITTERATURE

1. L’information et Ja communication au centre des relations de coopération

Dans un premier temps, nous traitons de la nature de I’information et de la communication
puis, dans un second temps de Dutilisation de I'information et de Iinstauration d’une
communication par les pratiques de management participatif.

1.1. Nature de Uinformation et de la communication

Zarifian (1993) affirme que la coordination horizontale ne veut pas dire nécessairement
coopération horizontale : « Une chose est que des données et informations factuelles soient
transmises entre ateliers ou entre services pour coordonner leurs actions, autre chose qu’un
véritable processus de coopération, de co-action s’enclenche, processus qui demande une
qualité beaucoup plus forte de ’organisation, et en particulier une disponibilité temporelle et
sociale pour que cette coopération ait droit de citer dans la firme » (Zarifian, 1993, p.26). La
coopération est donc plus qu’une simple coordination des tiches et fait appel au concept
fondamental de communication. Quelle est la nature de cette communication ? Nous montrons
a travers les théories des organisations que la communication était envisagée tout d’abord
dans sa dimension affective puis que la prise en compte de la dimension cognitive, en terme
d’intercompréhension s’est faite plus récemment.

1.1.1. D'une communication socio-affective ...

La théorie des relations humaines (années 1930), pronait I'influence des relations
interpersonnelles de travail comme facteur de productivité, L apport essentiel a été de faire la
distinction entre la structure formelie (ateliers, équipes) et la structure informelle (groupe) :
« dans les structures formelles, on travaille pour un salaire, dans les structures informelies, on
s’affilie parce que cela fait du bien » (Beauvois, 1995, p.25). Mayo voyait dans 1’entreprise un
nouvel ordre communautaire. Les équipes de travail devaient devenir des groupes cohésifs™
pour que les structures formelle et informelle soient imbriquées. La convergence des
définitions de la notion de groupe aboutit 4 une conception unigue du groupe comme
association volontaire coopérative, (Poitou, 1978). Le groupe restreint c’est « un ensemble
peu nombreux de membres qui ont une perception individualisée les uns des autres, qui
procédent 2 de nombreux échanges entre eux, qui entretiennent des relations affectives
intenses, qui ont le sentiment de leur interdépendance et de leur solidarité et qui sont liés par
un systéme de réles différenciés et de normes communes » (Anzieu et Martin, 1968). Deutsch
(1949, pp.467-468) faisait déja allusion & cette idée d’association volontaire coopérative
lorsqu’il utilisait la notion « d’interdépendance facilitatrice » dans sa définition du groupe :
« au sens sociologique, un groupe existe dans la mesure ol les individus qui le composent
sont en relation d’interdépendance facilitatrice — les progrés de chacun des 2 individus
facilitent ceux de ’autre — dans la poursuite de leurs buts », Il fait référence 4 la notion de
solidarité d’action. La troisiéme condition 4 la formation d’un groupe est le sentiment
d’appartenance an groupe (Schein 1971, Coté, Abravanel et Alii, 1986).

% Festinger en 1950 définit la cohésion comme I'ensemble des forces qui agissent sur les membres d’un groupe
pour qu’ils restent dans le groupe et résistent ainsi aux forces de désintégration (p.46, Oberlé D. dans Beauvois).
de nombreuses études ont été menées sur la cohésion dans les groupes de travail.
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Paraliélement & ces recherches sur la dyn&migue des groupes, a la méme époque, une nouvelle
méthode d’enquéte est née : la sociométrie® (Moreno) qui met en exergue les questions de
coopération et d’opposition dans la structure socio-affective d’un groupe en analysant les
relations interpersonneliles, les processus de communication et d’influence qui les traversent.
La notion de cohésion est 13 encore au centre des débats. La finalité de cette méthode
d’enquéte est la réorganisation des équipes en fonction de I"analyse de leur cohésion socio-
affective (Parlebas, 1992).

La théorie des relations humaines, la dynamique des groupes et la sociométrie se limitent &
Paspect socio-affectif de la communication entre les individus. Une approche plus récente
nous permet de considérer la communication en terme d’intercompréhension entre les

différents acteurs.
1.1.2. ... 4 une communication intersubjective

La communication dans Pentreprise est souvent prise au sens de circulation des informations,
au sens restreint de compréhension des messages transmis (informations descendantes). Une
autre conception de la communication beaucoup plus « active » s’est substituce 4 la
précédente.

En effet, lorsque Zarifian (1993) suggére I'émergence d’un nouveau modele (la firme C :
coopératrice), il met en exergue la question de la productivité liée & la communication.
L’alternative a Taylor lui semble beaucoup moins avancée dans le domaine de la productivité
qu’elle ne I’est dans celui de la pensée de P"organisation du travail. La raison proposée comme
explication 2 cefte non-remise en cause de la productivité taylorienne est que 1’on ne sait pas
comment faire autrement : « Il vaut mieux une mesure, méme défectueuse de la productivité
que pas de mesure du fout » (p.218). Cette nouvelle productivité a pour base une
communication intersubjective%.

L’efficience structurelle provient de la prise en compte directe de la globalité des dimensions
d’un probléme grice A& une communication intersubjective. Le probléme sous-jacent que
souligne 4 juste titre Zarifian est celui du mode possible de rationalisation de cette activité de
communication et du mode de mesure de son efficience.

Cette conception de la communication dans I'entreprise, & laquelle de plus en plus de
chercheurs adhérent (Zarifian, 1993 ; Leclair, 1996, Coutrot, 1998), a ces fondements dans la
théorie développée par le philosophe allemand Jiirgen Habermas (1981, traduction frangaise,
1987).

+ La théorie de Pagir communicationnel”” (le passage d’une rationalité instrumentale 3 une
rationalité communicationnelie}

% gociométrie : science de la mesure des relations inter-humaines. Cette méthode d’enquéte interroge les

membres d’une collectivité sur leur choix des partenaires préférentiels en vue d'une activité commune. L’ outil
principal est le questionnaire, éclairé et complété par des entretiens ou des observations de terrain.

% Pour I'illustrer il donne ’exemple suivant (p.225) :

Pour améliorer le rendement d'une ligne de production, il est bon de :

- solilciter le regard de Uexpertise conjointe des opérateurs de eonduite, des professionnels de maintenance, du
service qualité, du conirdle de gestion, :

- solliciter la professionnalité des mécaniciens, d'électrotechniciens...,

%7 Habermas (1987) développe 4 concepts d’action :

L>action en vue d'une fin ou agir instrumental ({téléologique, 'action régulée par des normes, I’action ou agir
dramaturgique et enfin Pagir communicationnel. Cest plus particulidrement ce dernier concept qui nous
intéresse. Il « présuppose le langage comme un médium d’intercompréhension [...] ol locuteur et auditeur,
partant de I*horizon de leur monde vécu et interprété, se rapportent & quelque chose & la fois dans le monde
objectif, social et subjectif, afin de négocier des définitions communes de situation » (Habermas, p.111, Tome
1). H y a entente et donc action si ’énoncé est reconnu % la fois vrai, juste et authentique par les
participants. Ce concept synthétise donc les trois types daction précédents. « L’agir communicationnel se
présente alors comme la forme la plus élevée de la rationalité de I’action : la pratique communicationnelle
permet d’oblenir, maintenir et renouveler, sur Iarridre-fond du monde vécu, un consensus, qui repose sur la
reconnaissance intersubjective des prétentions critiquables 4 la validité » (Habermas, 1987, tome 1, p.293). La
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Cette théorie de I'action est développée par Habermas afin de connaitre les formes de
rationalité de I’action. La transposition de la notion « d’agir communicationnel » dans le
monde du travail a peu & peu trouvé sa légitimité : le travail étant action et nécessairement
collectif dans les entreprises.
La thése de 'agir communicationnel comme cadre théorique de la coopération proposée par
Leclair (1996) est la suivante : efficacité repose sur la coopération, qui repose sur le débat.
I’action s’engage seulement si les participants ont élaboré, lors d’un débat, un accord sur la
~définition des situations, analysées simultanément dans le monde objectif, dans le monde
social et dans Je monde subjectif'.
La communication est alors source d’intercompréhension pour les différents acteurs de
Ientreprise. L obtention du consensus est basée sur une rationalité procédurale (Giordano,
19917 J. Girin, (1990), fait référence au principe de rationalité interactive pour expliquer la
coopération fondée sur le débat. D’aprés Habermas (1981), une action est rationnelle quand
elle est compréhensible par d’autres : « 1’action de I’individu A sera rationnelle si elle est
susceptible d’étre critiquée, approuvée ou réfutée par un individu B pour de « bonnes
raisons », c’est a dire pour des raisons qui seraient aussi jugées bonnes par d’autres individus
a la place de B » (Coutrot, 1998, p.124-125). Cette coordination dépasse donc la simple
coordination d’actions individuelles, pour accéder & un accord social.
Une des dimensions de la coopération révélée ici s’apparente donc au « savoir-agir
ensemble » (Zarifian, 1994). Pour Le Boterf (1994), la coopération en tant que « savoir-agir
ensemble » ferait partie intégrante de la compétence collective (« savoir-coopérer » au sens de
la thése développé par Habermas (1987).
C’est cette communication que I’on tente de mettre en place dans les ateliers grice aux
pratiques de management participatif.

1.2, Lutilisation de Uinformation et Uinstauration d’une communication par le
management participatif

Aprés des années de silence productif, « la parole fait irruption dans les ateliers »
(Linhart,1994). Le discours managérial a changé, on parle de solidarité, de coopération, de
consensus, de citoyenneté d’entreprise, de démocratisation de I’entreprise. En effet, ces
derniéres années on assiste au développement du management participatif accompagné
d’outils de communication (point 1). Les Unités Elémentaires de Travail chez Renault
Véhicules Industriels mises en place pour favoriser la coopération dans les ateliers illustrent
ces nouvelles pratiques dans les entreprises (point 2)

1.2.1. Développement du management participatif accompagné d’outils de communication

I’ introduction de Nouvelles Formes d’Organisation du Travail pour favoriser la coopération
dans les ateliers (souvent qualifiées de groupes autonomes) est une pratique largement
répandue. Une enquéte récente du SESSI (1998) souligne un renforcement de ces nouvelles
formes d’organisation du travail (NFOT). L’adoption d’une démarche de type qualité totale
par de nombreuses entreprises industrielles aujourd’hui a légitimé et favorisé ces NFOT. Ce
genre de démarche suppose précisément une coopération entre salariés. En effet, « plus les
process de production requiérent la collaboration et la communication des salariés, plus le

! Pour Habermas, 3 composantes structurelles sont 4 la base du monde vécu : la culture, la société et la
personnalité,

* La décision n’est pas séparée des processus qui y conduisent, et le jugement de rationalité porte sur ["ensemble
opposé & la rationalité substantielle ou substantive qui s’apprécie en terme de résultat attendu, indépendamment
de la fagon dont a été élaborée la décision.

% Cité dans Concession-Dejoux (1997), op. cit., p.38.
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coiit des externalités et le powvoir de groupe de salariés seromt élevés car le succés de la
production est un probleéme d’action collective entre salariés » (Amadieu, 1993).

En accompagnement de ces nouvelles formes d’organisation du travail, des méthodes de
travail participatives ont été développées. En effet, dés la fin des années 1970, I’adoption des
cercles de qualité progresse dans les entreprises francaises. Ce dispositif trouve ses
fondements dans 1'expérience japonaise comme le soulignent Picq et Alii (1998). Le
développement des dispositifs participatifs tels que les groupes d’expression directe, les
groupes de résolution de problémes, les cercles de qualité, les projets d’entreprise, s’est
intensifié, & partir de la loi Auroux de 1982 sur le droit d’expression ; puis la loi de 1986, qui
Jui a succédé, sur la participation directe des salariés aux choix d’organisation du travail.
Cependant, le bilan du Ministére du travail, trois ans aprés le vote de la loi de 1986, souléve le
probiéme de la pérennisation des pratiques de management participatif (Ministére du Travail,
1989Y'%.

Enfin, dans les années 90, nous assistons 4 un renouveau du travail en groupe : « le
teamwork (% dont Pinfluence est japonaise (Durand J.P., 1998). Le teamwork ou groupe
autonome peut étre qualifié de groupe stratégique dans le sens donné par Crozier et Friedberg
(1977) ¢’est-a-dire de groupe a forte capacité de coopération. En fonction de I’opportunité
présente, il développe une bonne communication et des actions coordonnées.

Dans le discours managérial, les équipes autonomes permettent de rapprocher la décision de
Paction. Pour cela, les informations doivent étre accessibles aux salariés devenus
responsables. Ce principe est associé 4 Ienrichissement des tiches : maintenance premier
niveau, nettoyage, polyvalence. Enfin, les relations clients-fournisseurs entre les équipes
autonomes se développent. Desreumaux {1996, p.95) résume les changements induits par les
nouvelles formes d’organisation de la fagon suivante : « globalement, il s’agit de construire
des structures souples, capables d’expérimentation et d’apprentissage, des structures réactives
ou adaptatives ». Ces équipes autonomes pourraient étre comparées a de véritables petites
adhocraties (Mintzberg, 1990) pour favoriser I’innovation dans I’entreprise. Le mécanisme de
coordination principal, dans ces cas 13, est I"ajustement mutuel qui réalise la coordination du
travail par simple communication informelle.

Cette volonté de coopération, de mobilisation des ressources humaines, d’implication des
salariés dans 'entreprise, par la responsabilisation, constitue un enjeu de ces réorganisations
et du management participatif qui serait un « levier & partir duquel diffuser un nouveau
systéme de valewr » (Linbart, 1994, p.41). En effet, un « nouveau rapport des salariés a
I’entreprise » est créé sous la pression du chémage et 'introduction de ces méthodes plus
participatives dans les ateliers (Thuderoz, 1997).

Cet exposé est illustré par I'exemple des Unités Elémentaires de Travail chez Renault
Véhicules Industriels.

1.2.2.Les Unités Elémentaires de Travail chez RVI : un outil de commurnication

Les UET chez Renault ont été généralisées vers 1989 (Accord & vivre). L’UET est définie
comme un collectif de travail appelé & exercer une activité productive et responsabilisé sur
’ensemble des paramétres qui vont directement affecter le résultat de cette production. C’est
un ensemble de production, un ensemble homogeéne. L’UET est considérée comme une
organisation qualifiante (Tijou, 1993). Ces UET ont été mises en place beaucoup plus
récemment chez RVI (4 partir de 1994-1995). La vision idéale des UET est I’équipe autonome
telle qu’elle est définie dans les documents de I’entreprise. Autrement dit, c’est une équipe
soudée, une structure permanente, un changement dans 1’organisation. En bref, 'UET en

11 ité dans Amadieu J.F., « Changements concertés dans I’organisation du travail : les handicaps du systéme
frangais de relations professionnelies », in Les nouvelles orientations de I'organisation du travail, OCDE, Paris,
1992, pp.67-99.

102 £ quipe autonome visant la performance économigue.
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théorie serait I’équivalent d’une petite PME avec pour objectifs : plus de communication,
d’intercompréhension, d’autonomie, d’implication dans le travail, de coopération.

L’UET part donc d’une volonté de mettre en place des équipes autonomes pour développer la
coopération. Or, d’aprés les résultats de notre étude terrain, les pratiques UET sont bien loin
du discours ; ce qui induit des effets contradictoires sur la coopération. Avant de présenter ces
résultats, il nous faut préciser la méthodologie ayant permis leur production :

METHODOLOGIE

Cette démonstration s’appuie sur les résultats d’une étude empirigue menée dans le cadre
d’une recherche doctorale. La méthode choisie est I’étude de cas multi-sites pour une situation
de gestion particuliére : les ateliers réorganisés en Unités Elémentaires de Travail (UET) chez
Renault Véhicules Industriels. Cette méthode a permis de repérer des invariants dans un
 méme contexte. La mise en ceuvre de 1’étude de cas s’est donc faite dans une seule entreprise.
L’introduction dans les différents sites a été longuement négociée et délicate. En effet, le
contexte était difficile (négociations salariales, licenciements). La période d’enquéte a duré 5
mois. Nous avons interrogé les chefs de personnel des différents sites ainsi que des chefs
d’équipe, des opérateurs, des techniciens d’atelier, ce qui nous a permis d’effectuer des
recoupements. Afin d’accroitre la validité des résultats, nous avons procédé a une
triangulation des données : P’observation participante, premiére méthode, a ét¢ utilisée pour
mesurer les comportements de coopération. Celle-ci a aussi permis d’établir une relation de
confiance et ainsi de faciliter les entretiens semi-directifs, deuxiéme méthode, aupres des
différents acteurs. Puis, en paralléle nous avons mené une analyse documentaire, troisieme
méthode, pour cerner la réalité de facon plus « objective ». La production et le traitement des
données a consisté A définir un échantillon : 3 Unités Elémentaires de Travail dans 3 sites
différents (Vénissieux, Saint-Priest et Bourg en Bresse) ont ét€ intégrées. Une grille
d’observation, des guides d’entretiens ont été construits & cette occasion. Enfin, les données
produites ont été traitées par analyse de contenu essentiellement puis & ’aide de d’outils tels
que le diagramme causal d’Huberman et Miles, la grille conventionnaliste.

La GRH dans/et/ou la Société de I'information 290

P T Tl



ACTES DU XIe CONGRES DE L'AGRH Volume 1

RESULTATS

D’aprés les différents acteurs interrogés lors de notre enquéte, les principales conséquences
percues de la mise en place des UET sont les suivantes :

Conséquences des réorganisations

Conséquences des réorganisations en!citations | fréquence
UET

Autonomie et responsabilités ‘17
Travailler autrement 16 28.,6%
Rien changé 9 16,1%
Total observations 56

Exemple de lecture : 51,8% des personnes interrogées pensent que les réorganisations en
UET ont permis une meilleure communication.

L’UET aurait donc permis d’atteindre deux objectifs : une formalisation accrue du travail qui
a permis une délimitation des responsabilités et le développement de la circulation de
Pinformation.

Les opérateurs reconnaissent Jes apports de la formalisation : un meilleur suivi, ¢a fait avancer
les choses « les écrits restent, les paroles s’envolent » (un opérateur). En effet, la mise en
place de PUET dans les différents sites est accompagnée d’une méthode définie par le service
DRH. Cette méthode consiste notamment & formaliser le travail en UET en répertoriant les
différents acteurs appartenant 3 'UET (les membres de I'UET), puis les « UET partenaires » :
les clients, les fournisseurs, les indicateurs relatifs a 'UET tels que la qualité, la sécurité, la
polyvalence de chaque UET... Cette formalisation a donc nécessité la mise en ceuvre d’un
« espace UET » constitué de panneaux d’affichage, des différentes caractéristiques de I'UET
précitées, ainsi que d’informations diverses quotidiennes sur I’entreprise en général. Ce «
management visuel » de P'UET a permis notamment une meilleure connaissance par tous les
membres de P'UET ainsi que des intervenants extérieurs des responsables de chaque domaine.
Cette mise en place a délimité les responsabilités de chacun, grace au découpage de la ligne
en secteur :

« Avant c’était un peu le «ping-pong » c’est pas moi, c¢'est lui ». « Maintenant tu sais qui
prévenir » «on connalt mieux les gens & qui il faut s 'adresser » (propos d’opérateurs).

De ce fait, cela permetirait d’étre plus prés des problémes et de répondre au besoin de
réactivité de I’entreprise. Cette formalisation a aussi généré un nombre d’informations plus
important mis 4 la disposition des membres de 'UET :

« Avant on travaillait dans le noir » (un opérateur).

Cependant, méme si certains reconnaissent Papport en termes d’information et de
communication, celle-ci est essentiellement descendante. En effet, dans de nombreuses
réunions UET, le temps imparti étant limité, les chefs d’UET en profitent pour faire part des
informations majeures concernant les choix stratégiques de P'entreprise notamment les 35h,
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les négociations salariales. Les problémes UET sont rarement abordés et quand ils le sont,
cela se fait trop rapidement pour arriver & des résolutions de problémes. Ces réunions peuvent
donc étre qualifiées « d’informatives » plus que de « constructives ».

« (...) Moi, je vois la réunion qui s est passée quand vous y étiez, c’est béte qu’on n'ait pas eu
un peu plus de temps pour préparer la réunion, que ¢a soit pas nous qui nous occupions de
faire les flips, tout ca, on aurait pu y faire quoi...et c’est le chef qui a choisi ce gu on devait
dire,_c’est béte parce que moi je voulais dire plein de trucs et bon J'ai pas eu le temps.
pourquoi parce qu’on fait toujours les réunions en vitesse. Je crois que c’est un tout et si la
hiérarchie voit pas qu'il faut nous laisser un peu plus de temps, ¢a marchera pas » (un
opérateur).

ou encore,

« L'UET c'est une bonne idée au départ mais c'est mal appliqué. Les réunions UET, c'est du
bourrage de crdne, ca serait mieux de parler des problémes de I'UET » (un opérateur).

Nous avons pu constater que les panneaux UET sont davantage une source d’informations
pour les visiteurs que pour les opérateurs. En effet, une appropriation des panneaux
d’indicateurs de I"UET de la part des opérateurs ne nous a pas semblé effective.

Aprés observation des pratiques dans les sites, le « coin UET » semble bien loin des
préoccupations et n’est visité que tres rarement.

Par ailleurs, les UET créent des tensions dans les collectifs de travail. En effet, toutes Jes
personnes interrogées aussi bien les anciens que les nouveaux embauchés, ont souleve de
fagon spontanée le probléme de la différence de génération et le clivage anciens/jeunes dans
les différents sites de notre enquéte. La pyramide des anciennetés des ouvriers et des ATAM
indique une forte disproportion dans la répartition des effectifs. Une large majorité des
ouvriers et ATAM ont entre 20 et 40 années d’ancienneté. Une faible proportion a trois,
quatre ans d’ancienneté suggére des embauches récentes de « jeunes ». De ce fait, Jes attentes
de part et d’autres sont différentes, notamment par rapport aux UET. Les jeunes seraient plus
enclin 4 adhérer 4 la démarche et reconnaissent le manque d’entrain des anciens : « s'il leur
reste un an avant la retraite, I'UET ca les surpasse » (Un opérateur)

La cohabitation entre anciens et jeunes débouche sur des conflits plus ou moins importants :

« (...) Non seulement il y a des opinions différentes mais en plus, il y a I’dge qui joue. C’est
vrai gue quand on regarde les anciens a ['épogue de Berliet. lis travaillaient d'une certaine
facon. & une certaine hewre ils avaient fini, ils étaient tranquille. ils avaient pas de probléme
d'UET. tout ¢ca ..., pour eux ¢ca_ca leur passait gu dessus. Le matin ils arrivaient, ils disaient,
on fait ca . on le fait le plus vite possible et puis aprés....et il v en @ gui Se moque un pey (vous
avez vu en réunion la derniére fois_hein). parce qu’il v a des jeunes gui ont pris (des
missions)...ef eux is regarderont les jeunes il o pris ca . mol j'ai rien pris donc powr
Uaugmentation_a la fin ca sera plus aux _jeunes qu’'a moi. Ca créé des tensions » (un
opérateur).

L’UET crée des tensions dans les collectifs de travail traditionnels. Ces tensions s’expliquent
en partie par les caractéristiques de la population ouvriére qui rend le clivage anciens-jeunes
trés présent. Cette nouvelle fagon de travailler, impulsée par les UET, éloigne la majorité des
anciens opérateurs des préoccupations des jeunes opérateurs. On constate donc une
détérioration de la cohésion des anciens collectifs de travail et donc de la communication
socio-affective porteuse de performance d’aprés la théorie des relations humaines et la
sociométrie.

Dans ce contexte d’introduction de nouvelles formes d’Organisation du Travail (UET), la
coopération devrait émerger dans les ateliers chez RVI. Or, ce n’est pas le cas : la coopération
ne se décréte pas. A travers le cas RV, nous répondons 4 la problématique suivante : quel est
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le réle de I’ information et de la communication dans le processus de coopération dans les
ateliers ?

Le but de la seconde partie est de mettre en évidence la proposition suivante : les relations de
coopération se fondent sur une structure d’informations cohérentes.

2. Les relations de coopération nécessitent une structure d’informations cohérentes

Dans un premier temps, nous présentons le modéle de la convention d’effort, structure
d’informations et son application chez RVI, puis dans un second temps nous mettons en
évidence la nécessité de la cohérence des informations pour les relations de coopération.

2.1.La convention d’effort comme structure d’informations : le cas R V' I
2.1.1. La convention d’effort comme structure d'informations

L>adaptation de 1’économie des conventions au domaine de la gestion est possible dés lors
que P’on considére I’entreprise comme lieu d’incertitude'®. La convention d’effort permet de
réduire cette incertitude.

En référence au modéle conventionnaliste, gérer c’est jouer avec les techniques de la
conviction pour conduire A I’adhésion volontaire et au comportement coopératif. La
convention d’effort, c’est & dire conmvention sur le niveau d’implication attendu dans
’entreprise, met ’accent sur Paccord. La coopération sous cet angle 13, peut étre définie
comme I’adhésion A une représentation commune de la norme d’effort. Dans ce cadre, « une
convention d’effort est une structure de coordination des comportements des agents travaillant
dans une organisation. Elle établit le niveau d’effort communément admis comme normal.
Elle offre une procédure de résolution récurrente de problémes de détermination de la qualité
du travail, en émettant une information sur les régles établissant Pimplication de Pagent dans
le groupe. » (Gomez, 1994).

1% Pincomplétude des contrats de travail est souligné par Gomez (1994), p.177 « Le contrat de travail est
natureliement incomplet, d*une part parce que, dans le cas contraire, il supposerait de la part des contractanis une
capacité d’anticipation infinie. Dautre part, parce que seule son incomplétude permet la flexibilité du travail
dans le temps », ¢f. développement & ce propos dans le chapitre 1.
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Modéle d'analyse de ln convention’”,

Gomez, (1994 p.174)

Enonce Le dispositif matérie]
Principe commun La frégquence des contacts
La distinction La technologie

La sanction La négociation

Dans une approche statique, la grille conventionnaliste a servi de grille de lecture des
pratiques de gestion dans les ateliers réorganisés en UET.

2.1.2. Présentation de la convention d’effort de RVI

Le modéle d’analyse de la convention comporte des structures repérables, 'énoncé et le
dispositif matérie! décomposés respectivement en 3 items :

principe commun, distinction, sanction et fréquence des contacts, technologie et
négociation'®.

Ces différents items sont déclinés dans les trois niveaux d’enracinement de la convention :

1. sens oun téléologie : « Quel est 'objectif commun de I'entreprise conventionnellement
admis par les acteurs ? »

2. Gouvernement ou organisation : « comment s’établissent les normes de 'effort que les
acteurs doivent assurer 7 »

3. Mesure ou systéme de contrdle : « comment les acteurs savent-ils que les comportements
normés sont efficaces ?

En triangulant les données de I’observation, des documents et des entretiens, la convention
d’effort de I’entreprise a pu étre établie pour la situation de gestion étudiée. Les éléments
constituant cette convention d’effort ont été soumis pour validation aux chefs de personnel
des sites et & certains chefs d’UET participant & I'étude.

14 f *gnoncé : tout ce qui dans Panalyse du discours de entreprise permet de repérer comment se définit le
travail dans la firme étudiée, énonce la convention d’effort. Le principe commun permet de déterminer sur quoi
se fonde I'excellence du.travail. La distinction : dans une représentation extrémement simpliste, le cadre
dirigeant est supposé parler au nom de la firme, le salari¢ de base, au nom de ses intéréts privés. La distinction la
plus élémentaire des adopteurs de Ia convention s’effectue donc entre salariés et dirigeant. La sancrion étant la
limite 4 la convention.

Le dispositif matériel :

le contact entre les différents adopteurs de la convention. Nous pouvons les observer par la maniére dont sont
évaludes les performances des salariés par la hiérarchie {quel type et guel niveau d’implication sont définis et
encouragés). Les contacts sont-ils standardisés ? utilisation de fechnologies dans la communication interne de
Pentreprise assure-t-elie une homogénéisation de I'effort des salariés. La négociation, comment se négocie la
flexibilité de I’effort dans e cadre conventionnel 7

195 of chapitre 2 section 2. Nous rappelons toutefois bri¢vement la signification de chaque items :

Le contenu d’un énoncé répond aux guestions suivantes : & quoi sert Ja convention ? Quels sont les types
d’acteurs adoptant la convention 7 Quelles sont les sanctions ou régles d’exclusion des « adopteurs » 7

Le principe supérieur ou principe commun présente les valeurs partagées par les adopteurs, La distinction entre
les adopteurs informe sur Ie role des différentes catégories d’adopteurs, leur hiérarchie et leurs devoirs relatifs.
En dernier liey, la sanction décrit les conditions de maintien ou d’exclusion de la convention.

Le transfert de 1’énoncé est fait par le dispositif matériel, celui-ci comprend la fréquence des contacts (se
rencontrent-ils souvent ? dans guelles conditions ?), la technologie (standardisation de la diffusion de
Pinformation : par quels moyens se transmet ’énoncé de la convention ?), Et enfin la négociation (A quel niveau
s’effectue-t-elle}
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2.2. Incohérences des informations et conséquences sur la coopération

Ce point développe I'analyse des incohérences de la convention d’effort chez RVI pour une
situation de travail particuliére : les Unités Elémentaires de Travail dans les ateliers de
production. Le concept de cohérence est au centre de la théorie des conventions. Dire quune
convention est cohérente c¢’est dire que les éléments de sa morphologie ne sont pas
contradictoires ou dissonants entre eux. Dire que deux éléments ne sont pas contradictoires
revient a dire qu’ils n’émettent pas des informations opposées qui brouilleraient les
observations des adopteurs. Ou se servant & nouveau de la complexité', on peut dire que les
éléments sont en cohérence s’ils ne tirent pas celle-ci dans des sens contraires, I'un tendant a
I’augmenter, I’autre 4 la diminuer. Ainsi, un élément de 1’énoncé est cohérent avec un ¢lément
du dispositif matériel du gouvernement de la firme si I'un et I'autre tendent & diminuer ou
augmenter la complexité de la convention d’effort. Il en résulte que I’on peut analyser les
entreprises selon le degré de complexité de leur gouvernement et donc selon la cohérence des
éléments qui le composent (Gomez, 1994

Deux types d’incohérences peuvent étre distingués, les incohérences horizontales, lorsqu’un
élément de ’énoncé et un élément du dispositif matériel tendent vers un sens contraire ; et les
incohérences verticales, lorsque par exemple un élément du gouvernement et un élément de la
mesure tendent vers un sens opposé. Par souci de clarté, les incohérences horizontales et
verticales n’ont pas été présentées une & une mais repérées par trois dimensions essentielles.

2.2.1. Flexibilisation-vigidification : vers des équipes peu soudées

La flexibilisation s’illustre notamment par I’embauche d’intérimaires en période de haute
activité et par une mobilité accrue de la maitrise. En effet, entreprise fonctionnant en flux
tendus, une politique de flexibilité de la main d’ceuvre au niveau des ateliers est pratiquée, ce
qui n’est pas sans conséquences sur les unités élémentaires de travail mises en place :

« (...) Les UET sont trés fluctuantes en fonction de L'activité (elles peuvent passer de 20 a 40
salariés, il peut y avoir des changements, des intérimaires). Il n'y a pas un caractére stable »
(un chef de personnel).

« I équipe, elle est stable sur le papier » (un chef d’atelier).

Les intérimaires sont, par définition, des salariés épisodigques dans l’entreprise. Ils ne
participent pas & la vie de P'UET. En effet, un suivi est nécessaire pour les missions UET.
C’est pourquoi, en période de haute activité, le fonctionnement en UET ne se fait plus :

« (...) Déja ce qui serait bien pour que ¢a marche I'UET c'est qu'il y ait toujours les mémes
personnes. On peut pas souder un groupe si ¢q change tout le temps. L'année derniére il y
avait 9 intérims sur la ligne de montage, il y avait plus d'intérims que de personnel RVI » (un
opérateur)

Le caractére flexible de 'UET ne provient pas seulement de ’embauche des intérimaires. En
effet, la politique de mobilité de la maitrise ne permet pas un suivi dans le temps de FUET
comme le souligne un opérateur :

! nous reprenons le développement de Eggrickx (1997), p.150, Au sens de la théorie générale de I'information, fa
complexité est I'inverse de la redondance du systéme ; c’est & dire moins un systéme d’information répéte la
méme chose, plus il est complexe. (Le Moigne, 1990, .228). Une convention est d’autant plus complexe que la
richesse de I’énoncé augmente, la redondance des messages transmis par le dispositif matériel diminue.

? présentation d’une matrice de cohérence, p.244.
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« (...) Avec M..., tu sais, on était un peu mieux...il avait un pey mieux expliqué. Et puis la ca
va faire un an et demi, il y a plus rien. On a ey dewx chefs en I an et demi quand tu sais que

chagque chef d’UET a sa maniére de procéder » (un opérateur).

L’Unité Elémentaires de Travail présente donc un caractére instable.

Certains éléments de la convention vont en sens contraire des précédents. En effet, la volonté
de réorganisation des ateliers en UET est de créer des structures stables et permanentes afin de
créer des « équipes soudées ». Cet état de fait, induit une mise en place d’une structure UET
dans tous les ateliers. Or, certains ateliers (site Vénissieux) n’avaient pas de chef d’équipe,
¢’était le responsable de 1’atelier qui chapotait 60 personnes. La mise en place des UET a
introduit parfois un niveau hiérarchique supplémentaire. En effet, la taille de 'UET devait
comprendre environ 20 personnes. Paradoxalement, on assiste 4 une tendance vers une
bureaucratisation, vers une rigidification de la structure.

Le clivage anciens / jeunes contribue a la rigidification. En effet, I’évolution des mentalités
est lente étant donnée la proportion d’anciens.

(... en parlant des UET) « Sur des jeunes. ca peut marcher, sur des vieux briscards gui ont 20
ans de métiers : non. Ils ont vu tellement passer de choses chez RVI_ou chez Berliet, on met
en place quelques anndes et puis aprés ca marche plus. C'est peut-Etre un peu notre torl, on
fait des choses, ¢a marche un temps el puis aprés on abandonne pour meftre en place
d’autres choses. A mon avis ¢ est une mode les UET qui passera stirement » (un chef d'UET).

Le caractére instable de 1’équipe, le clivage anciens/jeunes induisent des équipes peu soudées.
2.2.2. Centralisation-décentralisation : vers une autonomie relative

Les décisions sont centralisées au niveau des différentes directions. La marge de liberté et
d’interprétation des décisions dans les sites est trés faible. Pour la situation de gestion qui
nous intéresse, ces décisions concernent plus particuliérement, les indicateurs de gestion
prescrits, la mise en place des Unités Elémentaires de travail.

En effet, les indicateurs de gestion sont trés formalisés ce qui engendre une marge
&’interprétation limitée pour les chefs d’atelier et d"UET qui les gerent.

Les Unités Elémentaires en tant que choix stratégiques de I’entreprise ont donné lieu a la
conception d'une méthode UET trés formalisée, qui laissait toutefois la possibilité a chaque
UET d’étre différente tout en respectant la méthode (grille de positionnement par rapport &
certains critéres, missions UET établies...). Cette décision a initié un mouvement de
décentralisation avec la mise en place de ces UET dont I'objectif était de réorganiser les
ateliers en « équipes autonomes ». La décentralisation par la mise en place des Unités
Elémentaires de travail a pour but un développement de I’autonomie :

Cependant cette autonomie accordée est a relativiser. En effet, il semble que dés qu’il est
question d’argent, celle-ci est limitée.

« Par contre pour les heures supplémentaires ou décalées, avant de prendre la décision, nous
en parlons, parce que I, il y_a une question d’argent. Il s’agit pas de faire des heures
supplémentaires si c’est pas nécessaire ou s’ il n'y a pas d'autres moyens de faire de la
production » (un chef d'atelier).

Le pouvoir décisionnaire reste encore trés hiérarchique dans I’entreprise. La mise en place des
relations clients/fournisseurs entre UET est freinée par le manque de pouvoir décisionnaire du
chef d’UET qui, dans la plupart des cas, passe par son chef d’atelier.
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« (...) Un des problémes que I'on a dans cette usine c’est que les gens ne prennent pas leur
responsabilité. On va towjours voir le chef pour lui demander quelque chose, on a peur du
chef quand on a un probléme avec son collégue, on ne traite pas & niveau égal avec lui, ¢a ne
se fait pas. On passe par le chef. Donc on perd du temps, il n'’y a pas de communication
transversale, on passe toujours par le hiérarchique. Et nous avons le méme probléme entre
chefs d’UET avec nos hiérarchiques, (...) on a beaucoup de mal & communiguer, a faire
avancer les choses avec nos prestalaires de services : les méthodes, la maintenance...On
discute_mais pour la prise de décision. ¢a remonte & yn échelon qui va voir encore un
échelon...Donc ¢a va pas vite, ¢’est ce manque de maturité que j'ai un peu de mal... » (un
chef d’UET).

Cette tendance divergente « centralisation-décentralisation » des éléments de la convention

induit chez les agents de maitrise premier niveau des tensions de réle comme le souligne ce
chef d’UET :

« (...) Quand on fait un compte rendu des UET, les UET ¢a marche, ¢ ’est formidable et ci et
ca...La véalité du terrain @ mon avis c'est autre chose. Mais les gens sont pas responsables,
on peut pas leur demander de changer du jour au lendemain, leur facon de travailler, leur

facon d’appréhender le travail. Le chef d"UET si tu veux ¢ est quand méme bien, on a tous les

mauvais cotés des choses et rarement les bons. Onn’ a pas de pouvair décisionnaire, un gars
gui vient pas pendant frois semaines. moi je peux pas décider de le remplacer. On nous a bien
dit le chef d'UET. vous étes... La définition du chef d’UET & un moment ¢'était « vous éles
des patrons de petites PME ». D’accord, dans les réunions blanblan, on ramasse. on
ramasse. on ramasse ; ce qu'ily a de bien dans ce boulot d encadrement premier nivegu ¢ est
qu’on est entre le marteau et enclume » (un chef d’UET).

Un des projets de la direction est d’accorder un budget aux UET pour leur donner plus
&’autonomie. Un premier test sera lancé & I"usine Pont et Essieux sur 4 UET. Cependant cette
mesure semble bien relative étant donné le montant accordé qui reste trés modeste : 10KF par
trimestre.

2.2.3. Vision court terme versus vision long terme de la productivité : vers un probléme de
pérennisation de I'UET

Les pratiques de management autres que les UET et les indicateurs de gestion tendent vers
une productivité court terme. Ce qui explique que de nombreuses incohérences apparaissent
dans la convention d’effort. Celles-ci sont liées au sens (premier niveau) ou téléologie du
systéme. La finalité du systéme de RV1 est la performance (rentabilité) qui passe par la notion
de productivité. Or, la notion de productivité est polysémique. En effet, se distinguent deux
types de productivité dans le discours des acteurs recueillis et dans le fonctionnement de
I’entreprise :

+ Une productivité court terme qui rappelle la vision taylorienne et quantitative de la
productivité : dans ce cas 13, ce qui importe, c’est le nombre de piéces sorties. Cest
Iefficacité du systéme en flux tendu qui est en jeu. Toutefois, un indicateur de qualité nuance
les objectifs atteints en terme de quantite.

+ Le second type de productivité est une productivité long terme, qualifiée aussi de
qualitative, qui ne se mesure pas au nombre de pidces sorties. En effet, elle a pour enjen
Iapprentissage global du systéme. Les compétences individuelles et collectives ont un rble
majeur dans le développement de cette productivité. Mais il est trés difficile de quantifier les
apports en terme de rentabilité des pratiques de réorganisation telles que les UET visant cette
productivité long terme.
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La principale‘incohérence repérée émerge de la rencontre entre deux niveaux de la convention
d’effort - le gouvernement et la mesure. En effet, les Unités élémentaires de travail, pratique
de gouvernement, ont été mises en places pour instituer une nouvelle norme d’effort liée a une
notion de productivité long terme ; alors que le systéme comptable et, plus Jargement, les
indicateurs de contrdle de gestion mesurent une productivité court terme. Ce qui rend ces
deux éléments divergents.

La vision taylorienne de la productivité se résume aux piéces sorties. Dans ce cadre, le
principal probléme est celui du temps :

« (...) Le temps est précieux ¢'est vrai parce que le temps c’est de l'argent et aujourd hui
financiérement, on n’ est pas bien placé a l'usine Ponts. Tant que je suis bien...on peut se
permettre certaines choses. Si jamais on est en situation de retard de production, on va pas
pouvoir se permetire d'aller faire autre chose et de quitter la ligne. Si on est bien placé, je
vois X... aujourd hui il avait prévu de faire sa réunion mensuelle et bien il va faire sa réunion
mensuelle parce qu’on est dans une situation mensuelle qui est saine. Il y a quelques mois et
bien il avait prévu sa réunion, il est venu me voir dans Uaprés-midi et il m’a dit ma réunion...
Ben la réunion, tu 'onnules, tu préviens les gens et tu dis je U'annule, tu préviens tes gens et
tu dis on est dans une situation telle que tu la reprogrammes » (un chef d atelier).

Ce probléme du manque de temps revient trés fréquemment dans les propos.
A la question : est-ce que tu as vu des différences entre avant la mise en place des UET et
aprés dans la fagon de travailler ? Voici ce que plusieurs opérateurs nous ont répondu :

« (...) De janvier & avril oui, et d’avril & décembre, non. C’est par rapport a la production.
Quand on a beaucoup de production & faire, I'UET, on passe au dessus, ¢’est pas grave et
quand il 'y a pas beaucoup de production, on la met en place donc on l'a mise en place
pendant un trimestre » (un opérateur).

« voila, ¢’est Ia tout le probléme, ¢’est comme je vous I’ai dit quand on est en activité haute,
Jes UET on en entend pas bien parler par contre quand on est en activité basse, on relance
quoi » (un opérateur).

Le principal constat qui est mis en évidence par ces propos semble étre I’incompatibilité du
fonctionnement en Unités Elémentaires de Travail (réunions, missions...) au regard de
I’objectif de Pentreprise qui est un objectif court-terme de productivité. En effet, on
fonctionne en UET pendant les périodes de basse activité, les périodes « creuses », on reporte
les réunions UET quand la production n’est pas faite. Dans ce contexte, il semble difficile
d’intégrer le fonctionnement de PUET dans le quotidien de I"atelier :

« ...on a beaucoup de mal & extraire nos personnes des lignes. La ce matin, j'ai un effectif de
7 et je dois faire 82 ponts donc j'ai pas le pouvoir de prendre une personne quand je veux
pour l'amener a faive autre chose.On est trop dans la gestion g court terme, on est 7rop le nez
sur le guidon. On n’a pas le recul nécessaire, le PPC, c’est pas seulement valable en janvier,
février, mars, ... aux moindres aléas, on laisse tout tomber et on fait des ponts, des ponts, des
ponts » (Un chef d"UET).

Cette situation souligne Pinterdépendance des opérateurs sur la ligne de montage. En effet,
chacun est indispensable 2 son poste de travail pour ne pas que la ligne s’arréte. La mise en
place des UET aurait dii étre accompagnée d’une réorganisation des structures réelles dans les
ateliers. Au lieu de cela, les UET sont plaquées sur les anciennes structures. Le systéme de
mesure de Ientreprise est en accord avec cette vision taylorienne de la productivité. En effet,
les indicateurs de gestion ne tiennent pas compte du fonctionnement en UET. L’effort attendu
reléve encore de la productivité court terme :
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« (...) C'est vrai qu’ils ont ['impression que ce n’est pas pris au sérieux par la direction parce
qu'on leur laisse pas le temps ni les moyens pour..._Faudrait budgéter des heures pour les
gens qui sont en mission, on puisse mettre des heures quelque part, Cest des heures perdues
pour la productivité quand ils font des missions. en général, donc il nous faudrail yn critére
que 1'on puisse rentrer » (dans 1'ordinateur qui calcule le K1 : indicateur de productivité de
Uentreprise) (un chef d'UET).

« Au niveau de notre suivi, nous ce qu’on appelle le K1, il n’y a rien pour les UET, il n'y a
rien de dégagé au niveau déperdition y a pas un critére qui nous dit : vous avez tant d’heures
attribudes pour remplir des missions en UET. L’objectif ¢ ‘est pas de 'augmenter (le K1) c’est
de le réduire. C’est comme les heures de réunions, elles sont budgétées mais vous faites une
demi-heure de réunion, vous avez atteint ['objectif. Donc s'il y avait un critére de dépeydition
budgété rien que pour les UET ¢a marcherait beaucoup wieux, on pourrail dégager du
temps » (un chef d'UET).

Or, comme le souligne Zarifian et Veltz (1994), I’échec ou la réussite des modernisations
dans Pindustrie est conditionnée par la prise en compte de ces évolutions dans le systéme de
pilotage économique de Fentreprise.

D’ores et déja, & travers ces propos, un probléme de suivi et de pérennisation des Unités
Elémentaires de Travail se pose.

Cette tendance productivité long terme-productivité court —terme, n’est pas seulement reflétée
par les incohérences du gouvernement et de sa mesure dans la convention d’effort étudiée. En
effet, 4 I’intérieur méme du gouvernement, des pratiques de management tirent la convention
vers des sens opposés (cf pratique du rendement opérationnel).

Ainsi, la convention d’effort repérée peut-étre qualifiée d’instable, elle tend & évoluer étant

données les incohérences mises en évidence qui expliquent I’écart entre le niveau d’effort
attendu et le niveau d’effort réel dans les sites.

Les principales incohérences des informations de la convention d’effort

Flexibilisation P Rigidification ] Des équg;es
peu soudées

Centralisation Décentralisation
<::> Z:f> Une autonomie relative
Vision couri-terme de la Vision long terme de probléme de suivi, de
productivité <:> la productivité :> pérennisation des
pratigues UET
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CONCLUSION

Dans le cas RVI, I'UET qui a pour but plus de coopération grice & ’amélioration de la
communication dans les équipes de travail est, avant tout, un outil de communication au
service des informations de la direction. C’est donc une communication essentiellement
verticale qui prospére au quotidien et en réunion UET.

La communication envisagée en terme d’intercompréhension (au sens d’Habermas) n’est pas
une réalité dans le cas présenté. Les incohérences des informations de la convention d’effort
rendent Ja pratique UET illégitime. Ce manque de 1égitimité des UET est commun 4 tous les
sites étudiés. Dans un tel contexte, la pratique UET a induit une détérioration de la cohésion
des anciens collectifs de travail. Les acteurs de I’entreprise ne se sont pas appropriés la
nouvelle fagon de travailler, il n’y a pas eu acceptation du travail en UET. Ainsi, nous
démontrons que les relations de coopération nécessitent une structure d’informations
cohérentes.

La légitimité dans 1’école conventionnaliste (économie de la grandeur) apparait comme une
condition 4 la coopération. Un pouvoir est considéré comme Iégitime s’il est apte a convaincre
de sa grandeur (Boltanski et Thévenot, 1991). En effet, les individus au travers de processus
discursifs, négocient, construisent un référent commun qui délimite la légitimite et
I'illégitimité. Weber (1959) a déja proposé une définition opérationnelle de la Jégitimité que
nous retiendrons : quelque chose est légitime s7il est acceptable et permet d’obtenir un accord.
Dans le cas contraire, si ce n’est pas acceptable, il convient de metire en ceuvre un processus
de légitimation pour obtenir |’accord.

Les incohérences repérées des informations de la convention d’effort révélent un manque de
légitimité des UET et une dégradation des relations de coopération dans Ientreprise. Les
conditions favorables & I'émergence de la coopération semblent résider dans un processus de
légitimation de la pratique UET. Celui-ci pourrait reposer sur la thése développée par
Habermas (1978). Celle-ci met en exergue le dialogue et I’argumentation comme source
principale de légitimité. Une norme sera jugée légitime par la force de son argumentation.
L’accent ici est donc mis sur les structures et processus de la communication.

Cependant, dans I’entreprise cette thése a des limites que souligne Bergman (1997). En effet,
dans Dentreprise les conditions idéales permettant le dialogue sont rarement réunies. Par
manque de temps, le processus qui méne & I'accord est souvent accéléré, parfois méme les
personnes qui sont concernées ne peuvent pas toutes y participer ou ne possédent pas toutes
les mémes informations (« le consensus est déformé par une répartition inégale des capacités
cognitives et de communication »).

11 reste encore bien des pratiques de management et de GRH a mettre en place pour favoriser
le dialogue et la communication dans Pentreprise qui, comme nous avons vu, sont
fondamentales a 1’amélioration des relations de coopération.
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