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Pour un diagnostic socio-économique de l'entreprise

par henri savall

Le moins que on puisse dire, est que depuis quelques années, il est de bon ton de contester le monde indus-
triel, notamment en France.

Les entreprises sont accusées de tous les maux :

__ destruction de Véquilibre écologique par la pollution de l'air et de Peau et atteintes diverses a l'intégra-
lité de la nature,

— développement d'une société de consommation absurde, et gaspillage des ressources naturelles au pro-
fit de quelgues privilégiés (individus, nation),

— appauvrissement du travail humain pour satisfaire a la logique productiviste.

Mai 1968 a, de facon spontanée, révélé cette contestation & notre conscience collective; depuis, bien d’autres
indices ont confirmé la force croissante de cette revendication qualitative, a U'extérieur des entreprises (mouvements
écologiques par exemple), comme a l'intérieur (I'accroissement de Pabsentéisme, du turn over, des accidents de
travail).

Cette contestation s’exprime souvent de fagcon exagérée pour répondre parfois a des fins politiciennes; il est
cependant honnéte de constater qu'un écart considérable subsiste encore entre les conditions dans lesquelles vit
Phomme dans la cité, et celles qui sont le lot de 'homme au travail. Le <« premier », grdce au progrés technique, a
vu son niveau de vie augmenter considérablement (méme si Uhorizon de ses désirs s’est éloigné dans le méme temps);
il est de mieux en mieux éduqué, informé, exerce plus librement ses choix, assume des responsabilités plus larges
(comme pére de famille qui envoie ses enfants & I'Université et comme citoyen). Le « second », dans le méme temps,
vit dans Pentreprise une organisation et une conception du travail qui n’ont pas fondamentalement changé depuis
Taylor; ses initiatives restent bridées, ses capacités de jugement peu reconnues. A un directeur qui, le jour de son
départ a la retraite, lui demandait devant le personnel de l'usine rassemblé : « Au cours des cinquante années de
travail dans cette usine, qu'est-ce qui vous a le plus frappé? », un vieil ouvrier répondit aprés quelques instants de
silence - « Monsieur le directeur, c’est ce que vous venez de me dire aujourd’hui, car c'est la premiére fois, en cin-
quante années de vie dans cette usine, que Yon me demande mon avis... »

Certes, beaucoup d’entreprises ont déja é1é le lieu d'un nombre considérable d'actions visant a changer consi-
dérablement les conditions de la vie au travail, a répondre aux aspirations profondes du personnel. Certes, dans cet
autre domaine si sensible a Uopinion, la protection de I'environnement, beaucoup d’entre elles ont pris les initiatives
souhaitables, bien avant que Pon en parle sur la place publique, au fur et d mesure que la connaissance des phéno-
ménes de la pollution et de la technologie permettait de la combattre efficacement.

Il wempéche que, globalement, en dépit des efforts accomplis, les progrés sont restés modestes, tout au
moins selon la perception que nous pouvons en avoir. En réalité, cet échec relatif n'est pas tant dia a I'absence
de volonté de réforme des responsables d'entreprise qu’aux difficultés auxquelles ils sont confrontées du fait de la
complexité croissante des problemes qu'ils ont simultanément @ résoudre : crise économique, bouleversement des
grands équilibres (coit des matiéres premiéres et de I'énergie, indusirialisation des pays a main-d'@uvre bon mar-
ché), sensibilisation croissante et justifiée des milieux scientifiques et de lopinion publique vis-d-vis des phéno-
ménes de pollution, exigences nouvelles des hommes au travail, évolution du systéme des valeurs notamment chez
les jeunes, nécessité d'un nouveau redéploiement des activités industrielles avec sa cohorte de problémes liés a
I'emploi et a la rareté des capitaux... ,

Et puis, si le progrés technique a permis d’apporter le bien-étre et d’élever le niveau de culture, il a de ce fait
conduit aussi ses bénéficiaires a récuser les conditions et l'organisation traditionnelle du travail qui ont justement
rendu ce progrés possible; c’est un nouvel équilibre socio-industriel que les chefs d’entreprise doivent aussi recher-
cher.

Or, il n'est pas certain que, pour relever ces défis qui leur sont lancés, ils puissent trouver tout ce qui leur est
nécessaire dans la panoplie des outils de management dont ils se sont progressivement dotés au cours des derniéres
décennies. On peut plutbt étre assuré du contraire si on admet que, pour enfanter cette nouvelle forme de société
industrielle, ce sont les conceptions méme de l'entreprise pour lesquelles ces outils avaient é1é imaginés, qui doivent,
dans une certaine mesure, étre remises en Cause... c'est-a-dire élargies. Tel doit-il en étre :

— du concept des résultats qui ne doivent pas se limiter a4 exprimer la rentabilité des capitaux mals < mesu-

rer » lefficacité globale de Uentreprise (économique, social, écologique),
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— du concept d’organisation qui doit permettre de saisir la réalité de ce corps vivant qu’est I'entreprise,

— du concept d’environnement, cet environnement dans lequel Uentreprise est totalement immergée et dont
les composants, non seulement économiques mais aussi sociaux et culturels, sont autant de facteurs qui
déterminent les possibilités d’évolution et les conditions de survie.

Ceci explique lintérét que peuvent susciter des recherches telles que celles dont les conclusions sont rappor-
tes dans larticle qui suit; soulignons & cette occasion le fait que celte recherche réalisée par Henri Savall, direc-
our de lnstitut de socio-économie des entreprises et des organisations, est née en miliew universitaire ce qui est un
xemple de la contribution concréte que cette institution peut faire, au-deld des passions partisantes, pour aider a

‘évolution de la société industrielle.

Jacques MORIN,

Directeur de la formation et des cadres
chez Péchiney Ugine Kuhlmann.

INTRODUCTION

.a méthode de diagnostic d’entreprise présentée ici
inscrit d’emblée dans une perspective de thérapeutique
t de décision. Elle s’efforce d’établir une liaison entre
‘organe et la fonction : I'entreprise en tant que corps
.omplexe caractérisé par des structures et des conduites
ou comportements) et ses deux fonctions essentielles
le réalisation de performances économijques (produire
it distribuer des biens et des services, répartir des reve-
is) et de performances sociales (disons, pour. simplifier,
ournir un cadre de vie au travail acceptable...).

>ar rapport aux méthodes d’origine financiére, le dia-
mostic socio-économique se situe en amont, au sein
le Tactivité de lentreprise, et s’efforce de tenter une
xplication qui suggére des modes d’intervention opé-
atoires. Cest le résultat de recherches effectuées de-
>uis 1973 par Pauteur ! et, depuis 1976, par les cher-
‘heurs du Groupe de Recherches « conditions de tra-
sail » 2,

Notre approche socio-économique — sociale et éco-
10mique intégrée — de Pentreprise consiste a ¢tablir
ne relation entre les variables - sociologiques emprun-
ées 2 la théorie des organisations, a la sociologie du
ravail, & la psychologie sociale, et les variables écono-
niques, notamment financiéres. C’est donc une appro-
he authentiquement transdisciplinaire qui ne deit pas
stre confondue avec des acceptions plus triviales de
a socio-économie, expression « vulgarisée > visant sim-
slement 3 restituer a la science économique sa place
Jans le concert des sciences sociales.

Cette approche s’efforce de transcender les deux grands
courants de pensée, behaviorisme et structuralisme qui,
chacun 3 son heure, ont fait progresser (et parfois dé-
vier, inévitablement...) les sciences sociales, économi-
ques et de gestion. La transcendance est ici définie

+ Cet article est un large extrait du rapport présenté par lauteur
au Colloque annuel du CERME, Institut d’Administration des En-
treprises de Nice, 21 et 22 septembre 1978, sur le théme: «Le
diagnostic d’entreprise. »

1. H. Savall, thése complémentaire Université Paris IX-Dauphine :
< L’enrichissement du travail humain dans les entreprises et les
organisations », 1974, ouvrage publié sous le titre « Enrichir le tra-
vail humain dans les entreprises et les organisations », Dunod, coll,
Etudes économiques. Préface de Jacques Delors, avant-propos de
‘Alain Bienayme, 1975, 213 pages (traduction espagnole : Por un
trabajo més humano, Ed. Tecniban, Madrid, 1977; traductions en
cours en néerlandais et en anglais); deuxigme édition augmentée,
Dunod, Coll. Entreprise, 1978: « Enrichir le travail humain : 1'éva-
luation écopomique s.

2. Fondé par lautenr et devenu I'LS.E.O.: Institut de Sacio-
Economie des Entreprises et des Organisalions (associ€ a |'Univer-
sité Lyon I1 et a I'Ecole Supérieure de Commerce de Lyon).

comme une synthése et un dépassement, au sens hege-
lien, par opposition aux théories monistes ou ¢ pures »
(monodisciplinaires, uniméthodologiques) qui révélent
chaque jour leur «impertinence » fondamentale a
I'épreuve des faits. Faire une synthése et dépasser, c’est
donc choisir une vision éclectique qui retient des deux
grands courants, celui des comportements et celui des
structures, les contributions signifiantes pour le cher-
cheur d’intention scientifique et pour le praticien sou-
cieux de comprendre avant dagir®.

Parmi les structures caractéristiques d’une organisation,
les conditions de vie au travail regroupent des €léments
essentiels pour la compréhension de I'efficience de I'en-
treprise et de lorganisation. Les conditions de vie au
travail comprennent* les relations industrielles, les
rapports entre I’homme et son environnement physique
de travail, le contenu de son travail, son environne-
ment social de travail, les relations internes entre fonc-
tions dans Dentreprise et les différentes composantes
de la gestion du personnel (emploi, formation, rému-
nération).

Ces structures apparaissent comme des données relati-
vement stables (variables paramétriques) qui condi-
tionnent dans une certaine mesure les conduites (com-
portements) des acteurs, c’est-a-dire, qui leur imposent
des contraintes, des orientations logiques, des proba-
bilités de comportement...

Les tenants de 'approche structuraliste tiennent a peu
prés ce discours bien connu : ¢« Tant que I'on ne chan-
gera pas les structures, rien ne changera...» Mais qui
est « on »?, est-ce un décideur unique totalement libre
de son choix, est-ce un systéme complexe de décision
« négoeciée » ¥ ou, si 'on préfere, dialectique? S’il s’agit
d’un décideur complexe, ce qui est probable, il faut
se soucier de connaitre les données et les ressorts de
Pactivité stratégique des éléments qui composent le
complexe de décision, leurs antagonismes, leurs conflits

3. Analyse socio-économique, diagnostic et décision d’amélioration
des conditions de travail, in Revue de [I'Entreprise, Paris, janvier
1978.

4 Cf H. Savall: « Formation et Conditions de vie au Travail =,
Revue Frangaise de Gestion, mars-avril 1977, reproduit dans la
revue Personnel, movembre-décembre 1977. Cf. aussi le Rapport
au Secrétariat d'Etat 2 la Condition des travailleurs manuels :
« Contribution de la formation initiale i I'amélioration des condi-
tions de vie au travail », Commission F.N.E.GE. présidée  par
J. Morin (PUK); Rapporteur général : H. Savall, février 1977,
publié dans le livre Formation et conditions de rravail, diffusion
Centre Inffo, Paris, 1977.

5 Notion étudiée actuellement par l'auteur et se fondant sur les
apports récents de la sociologie el de la science politique. Cf, par
exemple, L. Sfez, Critique de la décision.

revue frangaise de gestion — novembre-décembre 1978

97



et leurs coopérations potentiels °. Appelons agent de
changement, P’agent (individu ou groupe social) qui se
propose  de “faire “évoluer ~ou; ~plus généralement; ~de
contribuer 2 faire évoluer les structures. L'acte « contri-
bution active a I'évolution des. structures > est une
conduite (ou un comportement). Les apents-acteurs ont
des potentiels d’énergie différenciés; les plus dotés en
énergie de changement (unités actives au sens de Fran-
cois Perroux) ont une forte capacité de modification
de leur environnement. Il y a ainsi dans ’entreprise
" (et hors d’elle) des individus et des groupes qui sont
réellement ou potenticllement des agents de change-
ment. Ils ont des comportements visant délibérément
3 faire évoluer les structures (disons pour notre propos
3 améliorer les conditions de vie au travail).

Si 'on admet que le couple dotation en énergie-stimuli
de Pactivité (intérét individuel ou de groupe, projet
visionnaire, recherche d’un certain statut social) est
une condition nécessaire et suffisante pour quil y ait
une relation variation des comportements — variation
des stractures (déformation des structures suivant leur
plasticité différenciée), ce qui est une idée résultante
acceptable pour les behavioristes, on doit admettre
aussitét qu'il existe aussi et a priori, la relation varia-
tion de structures — variation des comportements.
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D'une maniére trés empirique, voire pragmatique, on
observe cette double relation diachronique qui consti-
tue d'une certaine maniére les mouvements de chro-

6. Cf. F. Perroux: Pouvoir er économie, Dunod, 1975, (2¢ éd.) et
Unités actives et mathématiques nouvelles, Dunod, 1975; et M. Cro-
sier et F. Friedberg, L'Acteur et le sysiéme, Seuil, 1977.

nobiologie 7 (pulsations vitales) de toute organisation
et de I'entreprise en particulier, organisme assez ins-
table- depuis prés--de deux--décennies. Si I'on admet
que les dotations en structures et en comportements
(court terme) constituent Jes ressources de l'entreprise,
supposés stables pendant la période d’observation
on peut considérer qu'il existe des relations entre struc-
tures, comportements (conduites), et efficience écono-
mique de Porganisation.

Notre approche socio-économique, tout en s'inscrivant
dans une orientation vaguement qualifiée de stratégie
sociale ou de politique sociale, est fondamentalement
différente, aussi bien des éléments théoriques publiés
a ce jour par les auteurs ayant une ¢ sensibilité sociale »
que des pratiques d’entreprises francaises ou étran-
géres (ne citons aucun nom) qui ont fait de longs
séjours décevants dans une planification sociale décon-
nectée de la réalité et de la stratégie économiques (de
ce point de vue, les adeptes de la sociotechnique déve-
loppée par la diaspora issue de I'Institut Tavistock pro-
mettaient beaucoup, mais ont peu tenu, bien que leur
contribution ait été trés simulante pour la recherche
et pour I'action).
Dans cette approche générale %, si I'on considére qu'a
un certain moment (les syndicats, les entreprises et
I’Etat ne souhaitent-ils pas unanimement une réduc-
tion du chémage, un accroissement de la production et
des revenus?) la recherche de Iefficience économique
est le moteur de la dialectigue progressive (de pro-
gres), il importe de démontrer scientifiguement * et
non en vertu d'une simple démarche métaphysique
¢laborée dans Iexégese et I'abstraction :

— qu'un changement de structures est souhaitable et
possible (ici, nous évoquons Pamélioration des
conditions de travail),

— que le changement opéré produit de Yefficience so-
ciale et de lefficience économique ou, a tout le
moins, ne détériore pas lefficience économique.

] — A LA RECHERCHE DES COUTS
ET PERFORMANCES CACHES*

En premiére approximation, les coflits cachés repré-
sentent les ¢léments d’exploitation que les systémes
d’information économique de I'entreprise (bilan, compte
d’exploitation, comptabilité analytique, budget, tableau
de bord) ne mettent pas en évidence de maniére ex-
plicite.

7. Cf. Alain Reinberg: Des rythmes biologigues d la chronobiologie,
Gauthier-Villars, 1974, 128 pages.

8. Cf.« Enrichir le travail humain dans les entreprises et les orga-
nisations », op. cit.

9. H. Savall, Rapport au VIIe Colloque international du Collége
de France sur l'idée de régulation dans le mouvement des sciences,
décembre 1977 : « Propos d'étape sur la régulation socio-économique
de l'entreprise par la recherche de la compatibilité de D'efficience
économique et du développement humain », 36 p. (2 paraitrc dans
la revue Econcomie Appliquée, 1978).

10. Dans le langage socio-économique il faudrait utiliser, en toute
rigueur, le concept de « cofit-performance » caché puisau'un colt
économique peut élre associé A une performance sociale. Cf. H, Sa-
vall, Rapport au Collége de France, op. cir. et 'article de A. Mar-
tinel et H. Savali: « Dysfonctionnements, colits et performances
cachés dans l'entreprise », 1.S.E.O.R,, juillet 1978, 4 paraitre dans
12 Revue d'Economie Industrielle, oclobre 1978.
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Les cofits cachés sont singuliérement intéressants pour
le diagnostic socio-économique car ils peuvent étre
regroupés autour de variables dites socio-économiques
dont la particularité est qu’elles constituent d’'une part
des indicateurs 2 la fois de structures et de comporte-
ments et, d’autre part, qu’elles sont susceptibles d'une
évaluation financiére, ce qui permet d'intégrer ces coiits
cachés dans les systémes d’information économique de
I’entreprise.

1. Principaux concepts.

Il p'est pas inutile de rappeler que toute méthode de
calcul se fonde sur des principes qui constituent les
normes de référence de la métrique conmsidérée. Le
calcul économique n’échappe pas a cette régle, encore
faut-il préciser que le principe fondamental du calcul
socio-économique appelle nécessairement la notion de
fonctionnement attendu (on pourrait dire « normal »
si ce terme n’était fortement connoté en sciences so-
ciales).

[ Fonctionnement attendu de Porganisation et dys-
fonctionnement.

Une organisation — l'entreprise — peut étre analysée
(puis jugée) par rapport 4 une norme de fonctionne-
ment, appelons-la provisoirement fonctionnement atten-
du et définissons ce concept. '

Le fonctionnement attendu est celui qui permet de
réaliser les objectifs de I'entreprise ou de l'organisation
en tenant compte des contraintes sociales: psycholo-
giques, physiologiques, sociologiques, soit individuelles
(charge de travail, désir d’accomplissement...) soit col-
lectives (division du travail, organisation des « carrie-
res », jeu des organisations professionnelles et syndi-
cales suivant les coalitions d’intéréts et I’évolution des
polarisations 1?). Les objectifs de I'organisation sont dé-
finis par le microsystéme de pouvoirs, selon des procé-
dures tantdt autocratiques, tantdt technocratiques, peut-
étre démocratiques (?).
Quelles que soient les caractéristiques du groupe social
et du systtme de décisions, le probléeme se pose tou-
jours de I'ajustement des comportements individuels ou
de petits groupes par rapport a la norme collective,
notamment selon le modéle d’analyse conflit-coopéra-
tion ', La définition et a fortiori la signification du
consensus apparent deviennent fragiles lorsque Fon
g'efforce de faire une analyse de sociogramme des
différents groupes en présence dans l'entreprise.
Les dysfonctionnements sont les écarts constatés par
rapport au fonctionnement attendu...
Une esquisse trés sommaire peut étre tentée pour nous
sensibiliser &4 ce probleme.

ans une telle optique, I'absentéisme est un phéno-
meéne composite dont les éléments sont susceptibles
d’une analyse discriminante, grice au concept de fonc-

11. P. de Backer, « Négociation et conflits dans 'entreprise : guel-
ques indications d'application de la psychologie des conflits », in
AMetra, vol. 11, n® 1, mars 1972, Cf. aussi Frangois Perroux, op. cit.

tionnement attendu ou de norme négociée de fonction-
nement. Ainsi I’absent pour causes autres que « légi-
times » Cest-a-dire simplement : causes prévues dans
la régle du jeu (événements familiaux, formation, heu-
res de représentation du personnel, accidents, maladies
« effectives ») exerce un droit de tirage qu'il s'arroge
et qui contribue soit a la contreperformance relative
de Porganisation (production perdue, préjudice pour
les tiers du fait des retards...) soit & la surcharge des

travailleurs présents, soit a une combinaison de ces
deux effets.

Objectif
social
de l’orga-
nisation . N
Non prioritaire Prioritaire
Objectif
économique
de l'organisation

Consensus obtenu par| Consensus utopique
laxisme. (au sens étymolo-
gique).

Gestion, de type suici-| Stratégie politicienne
Non prioritaire daire. (rapports de force,
pouvoirs de négocia-
tion, emprise de
structure* des diffé-
renis groupes en pré-
sence).

Gestion techno-écono-| Gestion socio-écono-

Prioritaire

mique.

Stratégie
traditionnaliste.

migue,
Stratégic socio-écono-
miyp¢e de type con-

tractuel {en
recherche).

* Emprise de structure concept de F. Perroux signifiant le pouvoir

de déformation de son environnement par une unité active (individu,
entreprise), 4 son avantage.

Il ne faut pas sous-estimer, par souci de réalisme, les
difficultés inhérentes i la détermination de la porme,
car certaines pratiques sont interférentes: pratiques
médicales individuelles, pratiques collectives d’absences
reconnues par les textes réglementaires ou par les
conventions collectives. Ces difficultés tiennent a I'in-
terprétation divergente des acteurs soumis 2 une régle
du jeu nécessairement ambigué puisque résultat d’'une
négociation et en évolution permanente.

O Les variables socio-économiques, indicateurs de
structures et indicateurs de comportements.

Les indicateurs de dysfonctionnement retenus initiale-
ment (1974), étaient au nombre de quatre: I’absen-
téisme, la rotation du personnel (turnover), la qualité
des produits et la productivité physique directe. Nous
avons été amenés plus récemment & distinguer les acci-
dents du travail du reste de I’absentéisme et a les consi-
dérer comme un cinquiéme indicateur (significatif du
degré de sécurité au travail).

Ces indicateurs de dysfonctionnement sont a la fois
des indicateurs de structures et des indicateurs de com-
portements. Ajoutons que dans 'approche socio-écono-
mique nous les considérons aussi comme des variables
socio-économiques de synthése : elles révélent un état de
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Pefficience sociale du systéme (structure — cOmMPpOrie-
ments) et sont susceptibles d’étre mesurées en termes fi-
nanciers, grace a la relation que nous avons établie '2
entre indicateurs de dysfonctionnement et efficience
économique.

La saisie des variables socio-économiques est soit im-
médiate (évaluation quantitative non financitre; par
exemple : le nombre d'absences classées par motifs)
soit médiatisée (analyse des effets en aval imputés par-
tiellement ou totalement aux comportements; par exem-
ple : défauts des produits, rebuts, accidents du travail).
Elle est suivie d’une recherche des causes structurelles
des dysfonctionnements recensés et d’une mesure de
’écart de la conduite humaine par rapport a la norme
sociale (consensuelle ou imposée autoritairement, ou
encore, imposée par des politiques efficaces d’intégra-
tion). L’évaluation des dysfonctionnements du systeme
[Structures «—> comportements] permet d'orienter les
actions sur I'évolution de ce systéme et d’en suivre les
effets.

L’ambivalence structurelle et « comportementale » des
cinq variables de dysfonctionnement apparait dans le
tableau (non exhaustif) suivant :

Variables Structures Comportements
socio-
économiques
((lgldé;z;tfgl;?_ Conditions de vie au Conduites individuelles
tionnements) travail. et collectives.
Intérét du travail. Causes humaines :
perception de la
Absentéism Relations avec les col-| norme, besoin de ré-
¢ N légues. gulation psychologique
hors du travail, per-
Horaires de travail. ception de l'éguité.
Causes humaines for-
Accidents Causes techniquzs : tuites, compressibles
du travail matériel, systéme d'in-| par une variation de
(Sécurité) formation et forma-| linformation et de la
ton 2 la sdcurité. formation du person-
nel.
Instabilité : comporte-
s . ment de fuite ou de
Rotation Capacité de rétcm‘lon refus des conditions de
du personnel du personne! par I'en-| yroyail (limite : aspects
treprise. positifs de la mobi-
lité).
Causes techniques :
organisation des
Qualité des controles, mode de| Causes humaines: at-
produits rémunération, défini-| tention, habilité
tion des objectifs de professionnelle.
production, formation
et information.

Productivité
physique directe

Indicateur complémentaire
des quatre autres indicateurs
(controle du glissement éventuel
d’un indicateur i un autre)

12. H. Savall, Rapport scientifique annuel & la D.GR.S.T., année
1977, sur l'analyse économique des conditions de travail. Action
sur programme RESACT 1976-1978, 18 p., décembre 1977. Repro-

duit dans les Cahiers Lyonnais de

1978, op. cir.

Recherche en Gestion, février

O Les coflits cachés liés au fonctionnement de l'en-
treprise.

Les cofits cachés sont des cofits (soit historiques soit

d’opportunité). non explicités.

Boite noire

masquant
Input des conts cachés Output
—_—e - - - - ——
Entrées (apseméisme. accidents du tra- Sortjes
900 vail, rotation du personnel, qua- 1 000

lité des produits, écarts de
productivité physique directe).

Notre méthode de diagnostic consiste a expliciter les
cofits, cachés par les systémes courants d’information
économique de l'entreprise, en mesurant la quantité
de produits supplémentaires gui pourraient étre obte-
nus si les dysfonctionnements avaient soit une valeur
nulle (absentéisme, accidents du travail, qualité des pro-
duits) soit une valeur jugée «normale> (turnover :
durée de vie standard, productivité physique directe :
standard de rendement).

La comptabilité couramment tenue dans les entreprises
est un systéme d’information économique relativement
opaque. Il ne laisse pas transparaitre des €Eléments
explicatifs essentiels du niveau d’activité économique
observé, & savoir, le niveau des cofts imputable au
complexe [Structures «<— comportements). L’informa-
tion explicite sur le cofit des dysfonctionnements étant
une information susceptible d’étre divulguée, contro-
versée et assimilée, elle imprime, de maniere consciente
ou subconsciente, des comportements différents de ceux
que la comptabilité usuelle inspire. Ainsi, chacun de-
vine que l'absentéisme a un coft, mais lorsque I'on
sait par le calcul qu'il atteint 40 % de la masse sala-
riale dans un atelier de tréfilerie '3, les responsables

(gestionnaires économiques, de la fonction personnel,

voire syndicalistes) adoptent un point de vue différent

qui fait naitre trois impulsions :

e approfondissement de la recherche, par les cadres
de lentreprise, des causes structurelles ou de com-
portements,

e ¢volution des mentalités (on ne remonce plus a
« maitriser » le phénomene),

e action : on admet que les solutions non répressives
pourraient étre moins cofiteuses et plus efficaces.

On verra brievement qu’il en va de méme pour la
décision stratégique, notamment le choix d’investisse-
ment.

2. La mesure des colits cachés.

O Méthodologie générale : recherche expérimentale,
clinique, action, phases de recherche des colits.

Les recherches que nous avons effectuées, a titre indi-
viduel depuis 1973 et dans le Groupe de recherches
CONDITIONS DE TRAVAIL, puis 'ISEOR, depuis

13. Cf. E. Collignon, « Evaluation financitre de 1'absentdisme dans
une tréfilerie », rapport ISEOR, sous la direction de H. Savall, mars
1978, 173 p. Toutefois, cf. ci-dessous les hypothéses qui fondent
les résultats numériques présentés ici et les précautions & prendre
pour linterprétation des résultats.

1NN
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1976, sont a la fois conceptuelles et cliniques. La pro-
cédure méthodologique permet de les classer parmi
les..recherches .expérimentales - (pas ..aussi..répandues
qu'on le souhaiterait dans le domaine des sciences
sociales et singuliérement des sciences de gestion). Le
processus est le suivant :

Analyse et création conceptuelles — modélisation meé-
thodologique « négociée » avec le champ d’observation
—s test de la méthode — application— résultats —
—> confrontation avec les hypothéses de travail —> per-
fectionnement des outils conceptuels et méthodologiques.

Les études cliniques, approfondies au cours de longs
séjours (9 4 12 mois) & raison de 3 ou 4 jours par se-
maine, s'apparentent a la méthode de la recherche-
action par laquelle la connaissance approfondie du
micro-systéme social en évolution permanente devient
3 la fois méthode et source substantielle pour l'inves-
tigation d’intention scientifique. Les actions méme ponc-
tuelles étant des révélations de phénoménes importants
pour la recherche en gestion, la recherche expérimen-
tale est trés implicante pour les acteurs, car ‘elle s’ac-
compagne d’un processus d’autoformation et d’études
pragmatiques répondant aussi aux besoins de valorisa-
tion de soi, de 'encadrement surtout, et aux exigences
pratiques de la décision courante: celle qui, tous les
jours, contribue i la réalisation des objectifs d’effi-
cience économique et sociale.

O Principes de calcul 1.

Le calcul des cofits cachés repose sur trois grands
principes : « I'iso-productivité » 5, la productivité de la
main-d’ceuvre indirecte et d’encadrement et l'imputa-
tion rationnelle des charges de  structure.

L’« iso-productivité » du temps de travail est un principe
selon lequel la productivité a le méme niveau pour cha-
que période de temps observé (I'heure, la journée, I'épo-
que de I'année). C'est ainsi que nous calculons la perte
de production due 2 I'absentéisme, comme si la pro-
ductivité moyenne des présents était homothétiquement
transposable aux absents (condition nécessaire pour
'agrégation des temps et des colts). L'erreur ainsi
-introduite par la négligence des microrégulations com-
pensatoires est corrigée par notre cinquieme indicateur
« productivité physique directe ».

Le temps de travail de la main-d’ccuvre indirecte et de
l'encadrement est décompté comme si, en I'absence
des dysfonctionnements, toute la durée du travail était
absorbée par des taches productives (entretien, gestion,
formation, information) et comme si le non-accomplis-
sement de ces tiches était préjudiciable au bon fonc-
tionnement de D’entreprise.

L’imputation rationnelle des charges de structure repose
sur idée que les charges de structure (approximative-
ment les charges sensiblement fixes, quelles que soient
les fluctuations a trés court terme de I'activité) sont
mises en ceuvre pour un certain niveau de production
(standard d’activité).

14. Nous ne présentons ici qu'un bref résumé des principes contenus
dans le rapport complet exposé au Colloque de MNice (op. cit).

15. Cf. « Enrichir le Travail bumain dans les entreprises et les
organisations », op. cit.

Modéle d’analyse des variables socio-économiques

-Approches

" “Composants
des coiits cachés
communs aux cing
indicateurs
de dysfonc-
tionnement

Descriptif détaillé
des coiits cachés

(cas de ['absentéisme)

CALCUL
STATIQUE

Salaires

— Indemnisation de I'ab-

sent (pour certains mo-
tifs invoqués).

Cofit salarial du sur-
effectif quasi permanent.

Sursalaire du remplagant
(soit un « présent dépla-
cé, soit un intérimaire »).
Sursalaire pour heures

supplémentaires de com-
pensation.

Temps de
régulation

Surcharge de la mai-
trise (recherche du mode
de régulation adéquat,
transmission des consi-
gnes) - détournement
du réle de la maitrise
(autres tiches non assi-
milées - baisse de gua-
lité et/ou de producti-
vité).

Contrdles supplémen-
taires.

Doublement d'effectifs a

certains postes non pour-
vus de titulaires.

Surcharge des poylva-
lents (qui étaient affec-
tés ailleurs).

Surfréquence d’appels au
service entretien.

Non-production

Arrét d'outils, faute de
remplagant.
Sous-productivité du
remplagant (méme s’
est polyvalent).

Rebuts

Coiit de I'inattention ou
de l'inaccoutumance du
remplagant.

CALCUL
DYNAMIQUE

Risques
(observés)

D’induction de nouvel-
les absences par contre
coup (effets cumulatife
d'¢ absentéisme  induil
par I’absentéisme » : ab-
sence —» régulation

— déplacement au pied
levé - mécontentement
du remplagant - ab:
sence du remplagant).

D’arrét d'outils.
D’accidents plus nom-

breux chez les rempla-
cants. |

De moindre fiabilité du
produit ou de non-
conformité aux spécifi-
cations.

De perturbations de I’or-
donnancement.

De perturbations de ['ac-
tivité d’autres secteurs
de l'entreprise.

De préjudice commer-
cial : pertes de marchés
existants, pertes d'oppor-
{unités de croissance de
T'activité.
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Dans une évaluation en cofits d’opportunité, il convient
d’ajouter les occasions perdues & terme, soit de réduire
Jes..charges,..soit..d’augmenter. les..produits,. du. fait des
dysfonctionnements. On évalue, en quelque sorte, les
.contre-performances différées. Dans [I'état actuel de
nos recherches expérimentales, nous évaluons numé-
riquement les cofits cachés historiques, ce qui fournit
une base de données & partir de laquelle une analyse
non numérique peut permettre de situer le colit d’op-
portunité par rapport au cofit historique calculé, méme
en I’absence d’unme évaluation numérique du premier.
Dans une prochaine étape, nous intégrerons une éva-
luation des cofits cachés en termes de colits d’oppor-
tunité et nous pourrons alors probabiliser le modele
en prenant davantage en compte les risques afin d’ap-
porter une contribution socio-économique a la théorie
de la décision.

O Les principaux composants des colits cachés.

Les éléments susceptibles d’évaluation financiere iden-
tifiés au cours de nos recherches récentes ¢ peuvent étre
regroupés en quatre éléments de base : les salaires, les
temps investis dans la régulation de I’activité, la non-
production (ou sous-activité) et les rebuts. Si Pon
dynamise le calcul économique, il convient d’ajouter
les effets différés assimilables a des cofits d’opportunité :
les risques et les effets cumulatifs (analyse dynamique).

O Les coits de régulation ou d’absorption des dys-
fonctionnements et les coiits de correction ou de
prévention.

Les cofits cachés peuvent étre subdivisés en deux caté-

gories selon une autre classification qui mettrait en

lumiére les cofits subis des dysfonctionnements actuels
d’une part et, d’autre part, le cofit des actions de
correction sur les dysfonctionnements futurs.

Cette classification présente I'intérét d’analyser ce qui
pourrait étre I'allocation « optimale > (ou plutdt « sou-
haitable >, selon les critéres socio-économiques) : ré-
partition des charges entre les actions de régulation
provoquant des effets positifs immédiats ou a trés ccurt
terme et les actions de correction générant des résultats
a plus long terme.

3. Esquisse des modéles d’évaluation des colits cachés
et résultats numériques.

N

O Evaluation des cofts liés a labsentéisme et aux
accidents du travail.
L’indicateur absentéisme dans notre modele d’analyse
exclut en fin d’analyse I'absentéisme pour cause d’ac-
cidents du travail. Il est apparu en effet, que ce der-
nier obéit & une logique différente des autres causes
d’absence. On pourrait également dissocier les greves
car elles correspondent 2 un phénoméne de régulation
collective, cependant nous n’avons pas isolé ce < dys-
fonctionnement » car il pose un probléme plus délicat
dans Détat actuel des théories sur les conflits. Si I'on
dissocie ces deux éléments, on obtient un indicateur
16. Programme de recherche D.G.R.S.T., dans le cadre de l'action
complémentaire coordonnée RESACT (Recherche scientifique el
amélioration des conditions de travail) 1976-1978, renouvelée pour

1978-1980. Ce programme est &galement appuyé par I'ANACT, la
FNEGE et les entreprises.

de dysfonctionnement plus homogéne, véritable indi-
cateur de comportement individuel d’absence.

Nous-avons Tegroupé les -onze ‘motifs d’absence retenus
en trois catégories.:.l’absentéisme en partie compres-
sible :par une amélioration des conditions de travail
(maladies, absences sans motif, gréves internes a l'en-
treprise, accidents du travail, bons de sortie, « bles-
sures »), I’absentéisme significatif d’une vie sociale in-
terne (formation, délégation du personnel) et l'absen-
téisme a priori indépendant des conditions de- travail
(congés sans solde, événements familiaux). L’absence
apparait en ce cas comme un mode de régulation ex-
terne entre la vie au travail et la vie hors du travail.
La norme de référence pour le calcul de I'absentéisme
est le nombre d’heures attendues de chaque membre
de I'organisation, les congés annuels étant exclus. Cette
norme peut varier suivant I'évolution des réglementa-
tions légales ou conventionnelles. La part de I'absen-
téisme qui nous intéresse le plus est I’ensemble de
motifs que nous avons regroupés sous le concept « ab-
sentéisme en partie compressible » par des améliora-
tions des conditions de travail. Pour cette fraction
importante (variant selon les cas observés entre 70 et
85 %) 17 de l'absentéisme, la logique de I'action de
de régulation selon le cas d’absence pour une durée
d’absence de cette catégorie. Une application prudente
de l’analyse de la valeur '# devrait permettre de trouver
un mode de régulation de Dactivité, compte tenu du
phénoméne « légitime » de I’absentéisme incompres-
sible correspondant & un bien-étre social admis, par
consensus implicite ou explicite.

Les modes de régulation de Pactivité pour fait d’ab-
sence sont trés nombreux (110 modes de régulation
différents observés sur un mois pour 96 personnes et
469 absences, réduits 3 26 cas types). Le cofit unitaire
de régulation selon le cas d’absence pour ume dureé
de huit heures de travail varie de 181 F (régulation
par sureffectif dans I'équipe) a 2 886 F (déplacements
multiples accompagnés d’arréts d’outils) en passant
par des cas intermédiaires, par exemple 330 F, pour le
remplacement de 'absent par un polyvalent °.

Le cofit de Pabsentéisme pour l'entreprise est une
fonction complexe dont les quatre principales varia-
bles sont :

— le nombre d’heures d’absences qui varie selon les
conduites individuelles ou collectives,

— la nature juridique -des absences, c’est ainsi que la
mensualisation a augmenté de facon licite le
« droit de tirage » individuel d’absentéisme,

— la npature structurelle des absences: les absences
aux emplois clés danms l'atelier ou le bureau ont
des effets plus importants et des cofits plus élevés
que pour d’autres emplois (— hétérogénéité des
heures d’absence),

—- le savoir-faire quant au mode de régulation : apti-
tude de I’encadrement a pallier I'absence afin de
réaliser les objectifs de production.

17. Cf. E. Collignon : « Evaluation financiére de l'absentéisme » dans
une tréfilerie, op. cit.

18. Déj2 esquissée dans mos premiers travaux (thése, 1974, op. cit).
19. Cf. « Evaluation financiére de I'absentéisme dans une tréfilerie »,
op. cit.
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La relation entre les deux phénoménes : « absentéisme

autre qu’accidents du travail » et « sécurité », saisie par ainsi représentée :

les accidents du travail, et leur segmentation, peut

étre

s pBSENTEISME TOTAL

colt direct

prévention

colt globalisé colt de ia

et de la colt direct pour pour grob e
= gestion » llentreprise des |'entreprise des de lACCld.ent preVentIOn
., de. dysfonctionnements dysfonctionnements du Travail et de la
I'absentéisme| s a I'absentéisme provoqués par couvert par gestion

autre autre que AT. |'absentéisme la Sécurité des

que AT ' motivé par les sociale accidents

AT.
Si

A

Co

Ur
Tor, oY
AL DES ACCIDENTS :

colt intégrable dans le budget

— et la comptabilité des sections
(colt partiel)

Dans notre modele, le cofit des accidents du travail est
le sous-ensemble S;.

Il se décompose en deux éléments cumulables : le cofit
des effets spécifiques du phénoméne accidents du tra-
vail et celui de Peffet d’absentéisme subséquent. Le
cofit des effets spécifiques des accidents comprend les
éléments suivants :

— perturbations produites au moment de Paccident :
temps de régulation, non-production, rebuts...
—- perturbations différées : propagation du risque pergu
d’accident par les non-accidentés en situation iden-
tique ou « comparable » a celle de P’accidenté, coiit
des enquétes (interne et de I'Inspection du travail)...

Le calcul, intégré dans la comptabilité analytique, du
coft de leffet spécifique de Paccident suppose une
tvpologie des accidents du travail qui permette de défi-
nir des classes et, partant, des standards de cofits uti-
lisables dans un systéme d’information économique de
I’entreprise.

Parmi les cofits d’absentéisme étudiés par nos cher-
cheurs, dans vpe usine de chaussures, une usine de
montage d’appareils électroménagers ** et une tréfilerie,
I’évaluation du colit de I'absentéisme la plus appro-
fondie, 2 ce jour (tréfilerie), a montré que son niveau,
en 1977, est de 19 % du budget de production, soit
environ 40 % de la masse salariale. Ce chiffre situe
bien ’ampleur de Ja marge de manceuvre des acteurs
impliqués dans l'absentéisme; face a ce chiffre, des

20. O. Uzan et M. Lopez: «Evaluation socio-économique comparée
de trois modes d'organisation : chaines, tiches élargies, groupes semi-
autonomes. Résultats de 1'évaluation quantitative (non financiére) de
I'absentéisme », Rapport LS.E.Q.R. sous la direction de H. Savali,
30 p., mai 1978

1 'évaluation financiére des cing indicateurs est en cours dans le
cadre d'une convention de recherche avec PANACT (clause d’éva-
luation des chantiers du Fonds d’'amélioration des conditions de
travail : FACT, ministére du Travail).

solutions d’améliorations de conditions de travail em-
trainant par exemple une augmentation du nombre
d’emplois qualifiés paraissent peu cofiteuses eu égard
au niveau des cofits cachés de dysfonctionnement ac-
tuellement subis par l'entreprise.

O Qualité des produits.

Des études cliniques ont permis de montrer que I'or-
ganisation, ou plus largement, les conditions de vie
au travail (CDVT) sont une variable fondamentale de
la qualité des produits. L'un des indicateurs possibles
de la qualité peut étre la quantité de défauts types défi-
nis aprés une analyse technique, organisationnelle et
commerciale. On établit alors la relation probable :

Q = f (CDVT — conduites)

On peut admettre que l'action sur les conduites est plus
crédible, partant, plus efficace, si elle s'accompagne
d’actions sur les structures de vie au travail. On peut
penser, en effet, que I'entreprise réalisan’ un effort
pour améliorer les conditions de vie au travail peut
obtenir un effort de la part du personnel afin d’amé-
liorer la qualité (cf. la théorie psychosociolcgique de
I'échange). En ce cas, Q est un élément précieux pour
le diagnostic socio-économique (évaluation de 'effi-
cience économique et de lefficience sociale du groupe
social ¢ entreprise »). Le niveau de Q peut révéler des
dysfonctionnements [structures — conduites] inaccep-
tables pour l’entreprise compte tenu de la conjoncture
(exigences commerciales — situation financiére) ou de
son plan développement & terme (par exemple, dans
une entreprise de la chaussure étudiée, la qualité devient
une variable essentielle pour l'action commerciale ct
par conséquent pour sa performance économique et
finalement pour sa survie, dans le processus en cours
de nouvelle division internationale du travail).
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Q pourrait étre simplement une valeur numérique non
financiére. Cependant, son évaluation finunciére per-
met non seulement de révéler la nécessité d’une action
correctrice mais aussi d’évaluer l'enveloppe financiére
(I'enjeu financier) partiellement disponible pour finan-
:cer les actions de correction.

Les éléments qui composent les cofits de qualité peu-
vent étre regroupés en cinq catégories : les défauts des
en-cours, les retours, les déclassés, le temps passé par
les intervenants indirects, les charges de structure.

L’évaluation partielle du colit de maintien de qualité
dans une entreprise de chaussure (environ 350 per-
sonnes) en 1977 a dooné pour résultat 5,3 % du coiit
standard de production. Il ne s’agit 14 que du cofit
historique, le préjudice commercial (pertes de clien-
téle, pertes de commandes, pertes dopportunité de
croissance du chiffre d’affaires) n’ayant pu étre évalué,
on estime a prés de 8 % le chiffre qui efit é&té obtenu
par une évaluation en termes de cofits d’opportunité.

O Les coiits liés & la rotation du personnel.

Le cofit du turnover est le cofit pour 'entreprise des
mouvements d’entrées et de sorties de personnel éva-
Iués en cofits historiques. On pourrait également tenter
des évaluations en' cofit de remplacement et en coilt
d’opportunité.

Les cofits de recrutement du personnel, d’adaptation
au poste de travail et de formation sont « cachés»,
dans la comptabilité traditionnelle, & l'intérieur de cer-
tains postes de charges de l'exercice. Or, ces coits
sont engagés au cours d’un certain exercice mais pro-
duisent leur contrepartie en termes de productivité
pendant une durée qui dépasse I’exercice au cours
duquel ils ont été engagés. La comptabilité dite de res-
sources humaines consiste & considérer ces charges
comme un véritable investissement amortissable sur
une certaine durée de vie, de la méme fagon quun
investissement matériel.

Les résultats d’évaluations effectuées dans trois usines
de secteurs d’activités différents montrent que l'ordre
de grandeur atteint par les cofis de la rotation sont
considérables. Dans une grande usine de lindustrie
mécanique, le cofit différentiel du turnover a été évalué
2 environ 8 millions de francs pour un recrutement en
1974 de 3 000 ouvriers spécialisés (OS).

Les coflits de recrutement et d’apprentissage sont lar-
gement sous-estimés par les entreprises : notre évalua-

ticn fine aboutit & tripler ou quadrupler les chiffres
obtenus par des évaluations sommaires. Le cofit est
de I'ordre de 4 000 F par OS recruté soit 9 000 F par

poste pourvu 21,

21. Cf. H. Savall, M.-C. Marion, M. Lopez, E. Collignon : « Efude
du recrutement dans une entreprise automobile », 1974-1977, 35 p,,
mai 1977 (IL.S.E.O.R.); M. Lopez: «Procédure et colt de recruie-
ment des agents de fabricaion 1977 %, 50 p., mai 1977, sous la
direction de H. Savall et A. Martinet (I.S.E.OR.). Enfin, M. Lopez:
« Un indicateur de dysfonctionnement : la rotation du personnel sur
embauche nouvelle », in Cahiers Lyonnais de Recherche en Ges-
tion, n° 1, 1978, op. cit.

O La productivité physique directe (rendement, dans
le langage courant) ?2.

Elle ne pose pas de problémes particuliers . puisque
les systémes de gestion de l'organisation traditionnelle
saisissent déja cet indicateur de performance écono-
mique.

Il est cependant indispensable de linclure dans le
modele d’évaluation, ne serait-ce que du fait de I'exis-
tence d’'un codple (qualité des produits/productivité
physique directe). En effet, si I'accroissement de I'in-
dicateur de qualité se fait au détriment de 'indicateur
productivité physique (ce qui n’est pas toujours le cas),
il est nécessaire d’évaluer financierement les variations
de I'un et de l'autre pour les cumuler.

II. — LES OUTILS DE DIAGNOSTIC
SOCIO-ECONOMIQUE : VERS UNE NOUVELLE
ANALYSE DE GESTION

1. Principe d’insertion des coiits cachés dans la nou-
velle comptabilité analytique.

O Présentation sommaire du modéle.

L'unité de production (entreprise, ou établissement) est
divisée en micro-espaces relativement homogenes par
rapport aux conditions de vie au travail. Admettons
que l'on conserve la segmentation par section homo-
géne du budget et de la Comptabilité Analytique.
Sotent A, B, C, D et E ces sections a, s, I, q et P
les variables dites socio-économiques, c'est-a-dire, les
dysfonctionnements significatifs de I'intersection [struc-
tures (CDT) «—> conduites], respectivement : I'absen-
téisme, la sécurité (AT), la rotation du personnel, la
qualité des produits, la productivité physique directe.
Les cofits cachés de I’entreprise considérée sont regrou-
pés dans la matrice financicre [M(F)].

Sections
_ '| A B (C; D E £i

Dysfonc-

tionnements
Absentéisme a, ap ac ap ag €2,
Sécurité (A.T.) S, (2]
Rotation du
personel Ty £T,
Qualité des
produits [\ EQy
Productivité
physique directe DPa €Dy
Ensemble des g des
dysfonction- colts
nements cachés

22. Cf. L.E. Davis: « Conception du poste de travail et producti-
vité », in revue L'étude du travail, novembre 1966, traduction d'un
article paru en 1957 in revue Personnel (Etats-Unis), I'auteur avait
eu l'intuition de 'importance de la relation organisation-productvite
mais on ne Jui connait pas de travaux scientifiques approfondis
dans cette perspective.
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O Relation entre la matrice des coiits cachés et la
matrice des coiits visibles de production.
Certains éléments de coiits cachés d’une période peu-
vent étre agrégés aux cofits visibles de production (par
.exemple, la ‘non-production, les rebuts), puisque l'ab-
sence de rebuts se traduirait soit par moins d’achat de
matiéres gaspillées et d’heures gaspillées, soit par plus
de produits facturables.
Par convention, prenons une évaluation en cofits his-
toriques stricto sensu (premiére méthode). Le « statut »
de ce cofit caché est celui d’un élément supplétif dans
la terminologie de la comptabilité analytique. II en
va de méme de la non-production évaluée en termes
de cofit (= contribution nulle a la convention des
charges de structures) ou de valeur ajoutée.
Du point de vue de l'appréciation de I'activité (= de
la gestion), on peut, par convention, considérer :

Charges Produits

i. Coifits « visibles » de| Chiffre d’Affaires eflecti-

production. vement monnayé.
2. Coiits « cachés » de| Contrepartie « virtuelle »
production.

3. Cofits réels ou totaux| Chiffre d’Affaires stan-
a 4+ 2). dard ou normal ou at-

tendu = monnayé -+

virtuel (« gaspillé »).

L’observation approfondie des relations entre les ser-
vices fonctionnels et les services opérationnels au cours
de nos longs séjours de recherche dans les usines, nous
fait conclure que la hiérarchie opérationnelle doit étre
nécessairement impliquée dans le diagnostic et la po-
litique sociale de lentreprise. En effet, la fonction
personnel est une fonction trés diffuse qui n’est pas a
la charge exclusive des services fonctionnels du per-
sonnel.

C’est ainsi que la formation, I'amélioration des condi-
tions de travail et les actions concernant la sécurité
sont, parmi d’autres, des domaines privilégiés de la
coopération entre le Service du personnel et 'encadre-
ment opérationnel.

O Principes.

L’insuffisance opératoire du tablean de bord social et
du bilan social nous parait patente. Les hommes du
Personnel suivent un certain nombre de grandeurs tel-
les que le taux d’absentéisme, de rotation du personnel,
le' nombre d’accidents du travail, ¢léments le plus sou-
vent quantifiés mais rarement (c’est un euphémisme)
sous leur forme financicre.

o Intégration socio-économique : l'intégration dans le
calcul économique gquotidien utilisé par la hiérarchie
opérationnelle (= budgets, comptabilité analytique)
n’est pas réalisée. Cela conduit nos mentalités ratio-
nalistes & mettre en opposition les performances éco-
nomiques et les performances sociales : X tonnes pro-
duites malgré tel taux d’absentéisme ou au contraire

upe production insuffisante parce qu'il y a eu des
arréts de travail, par exemple. Un suivi simplement
quantifié et non financier s’avére inopérant.

e Décentralisation : l'agrégation des données d’absen-
téisme ‘pour:I’ensemble de l'usine, en additionnant péle-
méle des heures d’absence pour formation, accidents
du travail, maladie et gréve, fait du tableau de bord
un ensemble d’agrégats peu opératoires: l'agrégation
réduit fortement la sensibilité des barométres ou des
clignotants. Les « points noirs », situations critiques
qui devraient attirer prioritairement I’attention du « ges-
tionnaire », sont estompés dans la grisaille d’une
moyenne fourre-tout.

Il est donc essentiel que dans chaque service, section,
atelier, soient tenus les éléments d'un tableau de bord
démultiplié, grace & une collaboration entre I’homme
du Personnel et l'ingénieur de fabrication, sur les
lieux mémes ol se produisent les phénoménes et les
informations, aussi prés que possible des centres de
décision et d’intérvention (chefs de service, voire chefs
d’atelier).

O Instruments.

Ils consistent en outils d’information et dans la fixa-
tion de standards associés 2 une politique de réduction
des cofits cachés, par exemple un programme d’amé-
lioration des conditions de travail.

Il s’agit d’outils tels que les matrices de fréquence
d’absentéisme, d’accidents, de défauts de qualité, et
de standards intégrés dans les budgets de sections tels
que le niveau de cofit d’absentéisme, de la rotation
du personnel, des accidents de travail, d’écarts de qua-
lit¢ des produits, d’écarts de productivité physique
directe.

Esquisse d’insertion des outils socio-économiques.

Comp-
tabilité Tableaux
Budget . Ecarts de bord
Iytique
. P Socio-
Prévi- | Réali- Social | écono-
sion | sation mique
Matrices des X (?rtl;is .
fréquences de dys- x) X (clignotant Saret oul
fonctionnements. quantitatif) ggés)
Matrices paramétri- )
ques de cofits uni- x) — oul
taires.
Matrice de cofits to- (clignotant
taux (multiplication - .
terme 4 terme des 22 23 oui
deux précédentes) financier)

3. L’élaboration des modéles socio-économiques de
choix des investissements dans une perspective de
stratégie socio-économique.

O Les cotits cachés implicites.

Les modéles en vigueur (financiers) de choix des in-
vestissements se fondent, d’une part sur un modele
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théorique de traitement des données financieres (actua-
lisation de flux d’autofinancement brut, calcul du taux
intrinseéque. . de ._rentabilité, __par exemple) et, dlautre
part, sur des hypothéses de données. Ces hypothéses
(chifire d’affaires prévisionnel, compte d’exploitation
prévisionnel, devis de réalisation de P'investissement)
se fondent sur des procédures de prévision qui ne sont
pas éloignées du pronostic, quoique ce dernier soit
souvent «négocié > entre les hommes de la finance,
de la fabrication et du service commercial.

Il importe d’observer que les pronostics impliquent tou-
jours des hypothéses sous-jacentes de colits cachés .

Or les variables qui fondent la validité de ces hypo-
théses de coifits cachés sont évolutives; I’absentéisme a
doublé dans le courant des années 70 dans les pays in-
dustrialisés, par ailleurs praticiens et observateurs consi-
dérent que certaines formes d’organisation du travail
seront de plus en plus refusées 2*: travail a la chaine
pour. les jeunes, travail posté...

Cela au moment méme ou la crise économique et so-
ciale fait évoluer les politiques d’entreprises vers I'aban-
don de palliatifs tels que le recours massif & la main-
d’ceuvre immigrée et féminine.

O Le perfectionnement du manuel de procédure de
choix des investissements.

L’évolution de ces variables socio-économiques (absen-
téisme et rotation du personnel surtout, mais aussi dans
une certaine mesure, qualité des produits et produc-
tivité physique directe) devrait se traduire par des
hypothéses chiffrées, dans le cadre de véritables scé-
narios : variation du taux d’absentéisme, augmentation
des coiits de recrutement, cofit des investissements

d’amélioration des conditions de travail destinés a

rendre plus supportables certaines conditions de vie

au travail considérées comme difficiles ou plus mal
tolérées.

L’explication de ces scénarios d’évolution a un triple

intérét :

— fournir des informations pour une discussion cri-
tique plus poussée des hypothéses de travail rete-
nues dans le dossier d’investissement,

— fonder sur des bases plus plausibles, plus réalistes,
les calculs financiers (compte d’exploitation prévi-
sionnel intégrant les colts cachés) et, partant, la
décision,

— déclencher un processus de participation active de
la part des différents niveaux de décision er de
gestion, afin d’animer Tinvestissement projeté pen-
dant sa préparation et sa mise en ceuvre puis sa
gestion courante.

Dans une perspective plus ambitieuse de modele sto-

chastique de décision, la technique des scénarios appelle

logiquement I’explicitation de choix alternatifs qui
peuvent étre représentés par des arborescences et des

23, L’analyse qui suit a été testée et enrichie au cours d'une quin-

zaine de sessions de formation pilotes pour dirigeants animées par
I'auteur depuis quelques années dans certains grands groupes in-
dustriels.

24. Cf. H. Savall, Formation et Conditions de vie au travail, op. cit,,
ainsi que le Rapport au Secrétariat d'Etat 4 la Condition des tra-
vailleurs manuels, op. cit. et J. Morin,. « L'homme civil et I'homme
au travail », in Le Monde, 22 avril 1978.

PERT. En effet, on pourrait calculer & partir de quels
niveaux d’hypothéses (notamment mais pas exclusive-

. ment. de. coiits. cachés) .Ja- probabilité -de- non-rentabilité

de T'investissement est telle que I'étude d’autres solu-
tions s’impose rationnellement. On peut, par exemple,
composer un scénario explicitant des hypothéses de
conduites fondées sur les structures envisagées dans
Iinvestissement défini originellement, selon la séquence
logique suivante :

e Premiére séquence (procédure traditionnelle en vi-
gueur mais explicitant les hypotheéses de dysfonction-
nements retenues) :

Investissement —  Structures
Ex.: organisation
en travail posté

saisies par \

- Conduites

I’'absentéisme a
I » S sect:ur_ne $% - Performances - décision
i) a]!_ltgn ) économiques  positive
quad: Givité q prévisionnelles fondée sur un
praducuvite  p niveau p calcul

(indicateur de dangereusement

synthése : par optimiste

ex.: le TRI) oblitérant les
cofits cachés

o Deuxiéme séquence: lecture critique de l'analyse

préalable et correction des hypothéses de cofits
cachés, par suite d’une étude de prospective sociale.

Se décision

1 - S - I - pc - négative
q (par exemple)
Pc

e Troisieme séquence : ouverture du champs des so-
Iutions possibles.

La conclusion de la deuxiéme séquence appelle I'étude

d’investissements alternatifs (autre technologie, autre

implantation géographique, autre systtme de condi-

tions de vie au travail).

a
s
I’ - S’ - r’ - p
q
p solutions
= = possibles .
— —_ selon” un crn-
a" tére financier
s
I N s" o = - "
q"
p"

O La stratégie socio-économique S,

La stratégie socio-économique de I'entreprise doit per-
mettre de choisir ¢” < ¢ mais offrant des structures
de conditions de vie au travail supérieures (performance
sociale supérieure ' > ") dans la mesure ou la straté-
gie sociale de I'entreprise (un groupe industriel, par
exemple) a besoin d'une réalisation exemplaire pour
faire évoluer les mentalités de ses décideurs, pour ré-
25. Ce concept a ¢é1é élaboré par I'auteur dés 1974 (thése cilée et
Enrichir le travail humain..., op. cir). Il est 4 la base de I'un des
axes de recherches de I'LS.E.O.R. dont le programme est réalisé par
H. Savall et A. Martinet avec la collaboration de grands groupes
industriels frangais. Cf. aussi, A. Martinet: «Stratégic €conomique

el stratégie sociale de la grande entreprise », article dans les Cahiers
Lyonnais de Recherche en Gestion, op. cil.
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théorique de traitement des données financicres (actua-
lisation de flux d’autofinancement brut, calcul du taux
intrinséque de rentabilité, par exemple) et, d’autre
part, sur des hypothéses de données. Ces hypothéses
(chiffre d’affaires prévisionnel, compte d’exploitation
prévisionnel, devis de réalisation de linvestissement)
se fondent sur des procédures de prévision qui ne sont
pas éloignées du pronostic, quoique ce dernier soit
souvent «négocié » entre les hommes de la finance,
de la fabrication et du service commercial.

1l importe d’observer que les pronostics impliquent tou-
jours des hypothéses sous-jacentes de coiits cachés %,

Or les variables qui fondent la validité de ces hypo-
théses dé couts cachés sont évolutives; 'absentéisme a
double dans.le courant des années 70 dans les pays in-
dustnahscs par ailleurs praticiens et observateurs consi-
dérent que certaines formes d’organisation du travail
seront de plus en plus refusées 24 travail a la chaine
pour les ‘jeunes, travail posté...

Cela au moment méme ‘ol la crise économique et so-
ciale fait éveluer les politiques d’entreprises vers I'aban-
don de palliatifs tels que le recours massif 4 la main-
d’ceuvre immigrée et féminine.

O Le perfectionnement du manuel de procédure de
choix des investissements.

L’évolution «de ces variables socio-économiques (absen-
téisme et rotation du personnel surtout, mais aussi dans
une. certaine mesure, qualité des produits et produc-
tivité - physique directe) devrait se traduire par des
hypothéses chiffrées, dans le cadre de véritables scé-
narios : variation du taux d’absentéisme, augmentation
des -cofits de -recrutement, coflit des investissements

d’amélioration - des conditions de travail destinés a

rendre plus :supportables certaines conditions' de vie

au travail considérées comme d1fﬁ01les ou plus mal
tolérées..

L’explicition de ces scénarios d’évolution a un triple

intérét’:”

— fournir des informations pour une discussion cri-
tique plus poussée des hypothéses de travail rete-
nues dans le dossier d’investissement,

— fonder sur des bases plus plausibles, plus réalistes,
les calculs financiers (compte d’exploitation prévi-
sionnel intégrant les cofits cachés) es partant, la
décision,

— déclencher un processus de participation active de
la part des différents niveaux de décision et de
gestion, afin d’animer linvestissement projeté pen-
dant sa préparation et sa mise en ceuvre puis sa
gestion courante. '

Dans une perspective plus ambitieuse de modele sto-

chastique de décision, la technique des scénarios appelle

logiquement Dexplicitation de choix alternatifs qui
peuvent étre représentés par des arborescences et des

23, L'analyse qui suit a été testée et enrichie au cours d'une quin-
zaine de sessions de formation pilotes pour dirigeants animées par
l'auteur depuis quelques années dans certains grands groupes in-
dustriels.

24. Cf. H. Savall, Formation et Conditions de vie au travail, op. cit.,
ainsi que le Rappon au Secrétariat d'Etat 4 Ia Condition des tra-
vailleurs manuels, op. cit. et J. Morin,. « L’homme civil et ’homme
au travail », in Le Monde, 22 avril 1978,

PERT. En effet, on pourrait calculer a partir de quels
niveaux d’hypothéses (notamment mais pas exclusive-
ment de coiits cachés) la probabilité de non-rentabilité
de linvestissement est telle que I’étude d'autres solu-
tions s’impose rationnellement. On peut, par exemple,
composer un scénario explicitant des hypothescs de
conduites fondées sur les structures envisagées dans
I'investissement défini originellement, selon la séquence
logique suivante :

e Premiére séquence (procédure traditionnelle en vi-
gueur mais explicitant les hypothéses de dysfonction-
nements retenues) :

Investissemnent - _Structures )
Ex.: organisation
~en travail posté

- Conduites

saisies par \
I'absentéisme  a

I - S SSCUI"Ilé 5% 5 Performances —» décision
rolat_ué)n N économiques positive
qua_ln a prév1sxonne]]es fondée sur-un
productivité  p -niveau .p . calcul

(indicateur de dangercusement
synthése : par optimiste
ex.: le TRD) oblitérant les
: colts cachés
e Deuxiéme séquence: lecture critique de l'analyse
préalable ‘et correction des hypothéses de colts
cachés, par suite d’'une étude de prospective sociale.

a,
Se, décision
I - S - I - pc - négative
(par exemple)
qP
pt

o Troisiéme séquence : ouverture du champs des so-
lutions possibles.

La conclusion de la deuxi¢éme séquence appelle 1'étude

d’investissements alternatifs (autre technologie, ‘autre

implantation . géographique, autre systéme -de - condi-

tions de vie au travail).

2
s
¢4 - S -+ T - p
q
P solutions
T — possibles .
— - selon un cri-
a" tére financier
"
I - st > r’ - p"
q
P

O La stratégie socio-économique 25,

La stratégie socio-économique de Ientreprise doit per-
mettre de choisir ¢” < ¢’ mais offrant des structures .
de conditions de vie au travail supérieures (performance
sociale supérieure 4’ > ") dans la mesure ou la straté-
gie sociale de l'entreprise (un groupe industriel, par
exemple) a besoin d’une réalisation exemplaire pour
faire évoluer les mentalités de ses décideurs, pour ré-
25. Ce concept a été élaboré par l'auteur dés 1974 (thése citée et
Enrichir le travail humain..., op. cit.). Il est 3 la base de l'un des
axes de recherches de 1'.S.E.O.R. dont le programme est réalisé par
H. Savall et A. Martinet avec la collaboration de grands groupes
industriels frangais. Cf. aussi, A. Martinet : < Stratégic économigue

et stratégie sociale de la grande entreprise », article dans les Cahiers
Lyonnais de Recherche en Gestion, op. cit.
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L’analyse socio-économique présentée utilise des l'ori-
gine (1974) 28 certaines méthodes d'appoint qui, depuis
lors, ont prospéré en France dans d’autres. domaines :
les comptes de surplus et 'analyse de la valetr. Il faut
préciser toutefois que parmi les deux composantes de
cette derniére, I'analyse fonctionnelle est prétieuse pour
notre démarche, tandis que I'objectif moteur dé I'ana-

lyse de la valeur (réduction des cofits) est différent, en

grande partie, de notre approche. Celle-ci s’efforée de
maximiser conjoiniement Vefficience économigue et
I'efficience sociale, ce qui peut impliquer ‘dans certains
cas une augmentafion sensible de colits unitaires (cas
étudié dans Pindustrie automobile, & propos des couts
de procédure de récrutément).

CONCLUSION

L'un des principaux enseignements des. évaluations nu-

mériques effectuées 2° est' que I'ordre de grandeur des
cofits cachés est inattendu ; 40 % de la masse saia-
riale pour I'absentéisme, 5,3 3-8 % du budget de
production pour la qualité des produits %, 4 a2 6 mois
de salaires pour les coiits de recrutement.'C'est un résul-
tat encourageant pour le praticien puisque I'on peut
trouver dans ce ¢ gouffre » de cofits cachés des res-

28. Thise citée, chapitre TII. Cf. aussi, Enrichir le travuil humain,
chapitre III, 1975 (2¢ éd., 1978), op. cit. ° ‘

29. Cf. H. Savall: «Rapport annuel % la D.G.R.S.T, anpée 1977,
sur l'analyse économique des conditions de travail. Action sur pro-
gramme RESACT 1976-1978>, 18 po décembre ' 1977, reproduit
dans. Les Cahiers:Lyonnais de-Recherche-en.Gestion; n° 1, 1978.
produiits. Mesure des cofits el recherche dés- ‘Cduises des- défauts de
qualité. de produits» dans -une. entreprise "de chaussures, rapport
1S.E.OR. sous la direction de H. Savall, juin 1977, 105 p.; E. Col-
lignon : « Aspects’ économiques-et humains de ia gestion de la qua-
lité des produits dans-l'entreprise », in Cahiers Lyonnais de Recher-
che en Gestion, n® 1, 1978, op. cit. o :

10. Cf. E. Collignon : ¢ Recherche sur les problemes de qualité de’

L

Fl

sources pour financer partiellement ou totalement 'Ies
actions de ‘correction (par exemple-les modifications.
de structures telles que I'amélioration des conditions de -
vie, au travail).

L’évaluation numérique des coiits cachés, tout en nous
paraissant indispensable, appelle quelques remarques
quant & ses limites. Les coiits numériques calculés n'ont,
en toute rigueur, qu'une valeur relative dépendant du
niveau des ¢ normes > fixées pour les indicateurs de
dysfonctionnement; cependant, le principe d’existence
de ces colts est incontestable. Leur signification - esk
relative & 1a qualité de la norme fixée (pertinence);

Toutefois, ces objections ne constituent pas véritable-
ment un inconvénient car la détermination des cofits
n’a pas une valeur en soi, elle est seulement, dans sés’
applications, un élément du’ dossier d'aide a la déci
sion. De la méme maniére, par souci de cohérence et
au nom du principe ‘d’homogénéité, on ne saurait de-
mander 3 ces cotits d’avoir une valeur numérique d’un
degré plus rigoureux que les autres €léments financieis’
du dossier économique : les coiits « visibles » établis
selon’ les méthodes traditionnelles de comptabilité €t
les pronostics de performances techniques et commer-
ciales. En effet, la fragilité des bases de données utili--
sées ‘traditionnellement dans les processus de décision-
ne peut étre cachée par la sophistication de certaines
méthodes de prévision. Ce qui importe, en définitive;
cest que le degré de précision des coits cachés soit
du méme ordre que celui- des autres éléments finan-.
ciers du dossier.

Enfin, il ne faut pas négliger les aspects majeurs de la_
méthode de diagnostic : I'analyse sociale ‘et organisa=-
tionnelle qui précédent et fondent 'évaluation finan-
ciére. Ses enseignements sont précieux pour le cher-
cheur et, au premier chef, ‘pour le praticien.
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