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Préambule

Les entreprises de transport de meubles sont adjour au seuil
d'une phase charniére de leur développement. Apiress période
intense d’acquisitions, de disparitions, et de ssaince des entreprises
du secteur, on assiste a un rapprochement de geeltpbricants de
meubles (et autres produits comportant des caratigues
relativement identiques) avec certains de leur(g@ngporteur(s).
Environ vingt-cing entreprises peuplaient encordtecéoranche du
transport au milieu des années 90. L’ouverture carainé européen
ainsi que la mise en place en France du contratpdegres et le
passage aux trente cing heures ont amené certairendre, d’'autres
a fermer et quelques-uns a se développer de mainépertante.
Aujourd’hui, moins d’'une dizaine ont survécu et d@roupes se
partagent 95 % de I'activitédl Notre enquéte a été réalisée au sein du
plus important des deux groupes détenant 70 % dwchwaapres le

rachat successif de ses principaux concurrents.

Le secteur de la fabrication de meubles a lui aussdlué. De
nombreux fabricants issus de l'artisanat n’ont gasvécu au passage
a une ére plus industrielle. La mondialisation aesdnt ressentir, les
fabrications de meubles commencent a étre peu adpkcalisées,
principalement en Europe de I'Est. Parallelemergs dmportateurs
arrivent sur le marché avec des fabrications veniliésie. La France
ayant peu investi dans cette région, les acteursateur (fabricants,
transporteurs et distributeurs) doivent ainsi sattlre a de profonds
changements dans les années a venir du fait delliton des lieux de

production et de consommation ainsi que des moel€®isommation.

! Source : PDG des deux groupes leaders.
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Ceci implique pour les transporteurs de réfléchirdéveloppement de

nouvelles prestations.

Fabricants et prestataires logistiques du secteurndeuble passent
d’'une situation ou la logique de I'échange était poiee par les
traditions et les relations familiales et interpenselles autour du
créateur historique de I'entreprise, a une situattmmmandée par des
questions de rationalité économique et de renti@dccrue modifiant
les conditions de la concurrence entre les entsswidu secteur. Cette
demande repose aujourd’hui davantage sur la cortipétgue sur un
critere de choix d'un prestataire a partir des é&mts de proximité
géographique et de prix, méme si ces deux dimengiemeurent
importantes. Dans le secteur du transport routier mharchandises
(TRM) en général, on parle dorénavant davantage pdestation
logistique et moins de traction. Au cours des deeen80 et 90, la
mise en tension progressive des flux de marchandise
I'externalisation des opérations de transport egistique ont fait du
métier de transporteur routier une véritable aftaide spécialistes
capables de s’occuper de situations devenant des @o plus
complexes et indéterminables ex ante. Pour lesrge chargeurs
attendent de la part de leur transporteur un patntle qualité
(sécurité / flexibilité), et plus seulement uneeptitilité de réduction
de colts. La complexité de ces dossiers nécessifgosEeder des
compétences organisationnelles de plus en pluslajfgxees. Dans le
secteur du meuble, afin de se démarquer des trategpe classiques,
les sociétés de transports de meubles ont di apglement mettre
I'accent sur la qualité et la formation de leurs mogentionnaires et de
leurs chauffeurs du fait de la fragilité du meuldles investissements
importants en termes de structures de quais ontleégant été

consentis. De telles stratégies de différenciatioécessitent des
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compétences particulieres en adéquation avec legifsj&s du
meuble. Les acteurs du secteur concedent volontigrds ont
longtemps accusé un certain retard dans leur inthigation da en
grande partie a la tradition artisanale de la fabaition. Ce décalage

est aujourd’hui en passe d’'étre résorbé.

Ces transformations impliquent au final de nouveamodes
d’organisation du travail capable d’individualisede maniére
croissante les productions des biens et des senaf® de mieux
répondre aux sollicitations actuelles et a venir duarché. La
condition d’'une telle évolution est celle de la enen place d’'une
collaboration accrue entre les fabricants, les wporteurs et les
distributeurs de meubles. Il s'agit de plus en phles gérer les
processus de la chaine de valeur en donnant enstem@pl les
informations a chaque intervenant qui leur pernwitrde jouer un
réle accru dans le processus de coproduction derkstation. Les
entreprises de transport ont alors un statut ddatable intermédiaire
a jouer dans le processus de distribution. Dans éoenomie ou le
transport en tant que tel est régulierement congid®omme simples
« commaodities », il faut peu a peu chercher de elbes sources de

valeur ajoutée.

Dans ces conditions, la problématique des transpog de meubles
est de faire davantage entrer le client dans lecpssus de production
de la prestation logistique, passant progressivanzgemnne veéritable
ere industrielle, afin de proposer de maniére caigte des
prestations de plus en plus adaptées aux impérdgfses clients.
Toutefois, cela ne va pas de soi lorsque des arshérasit, le coeur de
ces entreprises se trouvait dans le « camion »6plgque dans un

service ayant la responsabilité directe de I'orgaation, du suivi et de

-12 -

Construction et management de compétences collestilans le cadre de relations interorganisationesll: une approche communicationnelle.



Préambule

'adaptation de la prestation. La citation suivanteolontairement
extréme, permet de comprendre quelques éléments gosition

actuelle des prestataires :

« Le probléeme avec ce client, c’est qu’'il ne nous dit rien.... Nous, on veut
bien les lui livrer ses colis, mais s’il ne nous dit pas quand venir les chercher,
ou les livrer et sous combien de temps il les lui faut ... En plus, ses étiquettes
sont illisibles ! »

Matériau 1 : Un directeur d’exploitation d’'une entreprise de transport de
meubles

Ces quelques phrases indiquent que la collaboratiuine le fabricant
et I'entreprise de transport en question ne va s soi. Pour
atteindre le succes, elle suppose des échangessesequi vont au-
dela du seul accord constituant la relation. Il giaen effet de

construire, avec chaque client, un_ cadre d’échangesticulier

permettant au prestataire de proposer un servicapéd aux besoins
spécifiqgues de ses clients. Cela implique que déstptaire logistique
mette en place la meilleure solution de pilotageadehaine logistique
en faisant bénéficier ses clients de la synergisedesavoir-faire. Mais
quels sont les éléments constitutifs de ce cadvparatif ? Qu’est-ce
guatteindre un bon niveau de relation? Et commeenhdre
performant un tel cadre de collaboration ? Au regjae la citation ci-
dessus, on peut relever que ce cadre repose sonida en place de
moments de rencontres ou simplement de discusgigEhoniques
(« il ne nous dit rien ») entre le fabricant et swansporteur afin,
pour le prestataire, de comprendre les attentes cdeclient en
particulier, et plus largement de ses clients. Pautant, discuter de
I'organisation des modalités de I'échange ne senplle aller de soi.
De plus, la constitution de ce cadre impligue aladd’individus
organisant dans l'interaction les modalités de filmmnement de la

relation de service entre les parties, des objeysmues (« les
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étiquettes » par exemple, mais aussi un contrat, taoknologie de
tracing, des outils de reporting, etc.) et symhadis| (des régles, des

procédures, des conventions, etc.).

S’intéresser a ces collectifs de travail constitwEns le cadre de
relations interorganisationnelles, c’est s’intéressa un ensemble
complexe supposant donc des humains, mais aussolgets, des
outils de gestion, des technologies de [Iinformatiode la

communication directe, une volonté des acteurs apérer alors

méme qu’ils ne se voient pas, qu'ils n'appartienngas a la méme
entreprise, qu’ils possedent des trajectoires hffiées. S’intéresser a
de tels collectifs de travail, c’est finalementngdresser a ce que
GIRIN [1995] appelle des « agencements organisatds» dont la
compétence constitue in fine le cceur de la dynamiqgopérative des
organisations partenaires. Accepter une telle dahard’analyse du
fonctionnement de la collaboration interfirmes petmégalement
d'envisager des actions de management qui restaraaetrement

ignorés._Quels sont alors les facteurs qui faqiliteu au contraire

empéchent le développement des compétences degeesements

organisationnels constitués dans le cadre de Ila péoation

interorganisationnelle?

Ce qui est particulierement intéressant dans ceditad’enquéte, c'est
I'idée que le secteur du transport de meubles conadiintérieur du

secteur du transport, une modernisation plus tardi@es entreprises
se sont confrontées plus tardivement a la nécedsitéonstruire des
relations de plus grande proximité et de plus fodensité, en
augmentant le nombre, lintensité et la qualité diesms entre les
différentes composantes de la relation interfirméans le but de

mettre en place des relations coopératives pluge$or Si cette
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densification de la sphére collaborative doit aroédr le

fonctionnement du partenariat, cela ne va pas deesgpose des
problemes pour le management du point de vue dgiieement de
chacune des ressources de la coopération. Ces peises, qui

reposent traditionnellement sur des relations dexpnité, de type
affinitaires, s’affrontent aujourd'hui a la nécegsd'une collaboration
plus complexe au niveau opérationnel, les obligeadévelopper une
coopération davantage organisée et structurée queayant. |

devient indispensable de penser le cadre génémlétdbanges. A la
suite des interviews avec différents acteurs dutesec dont le
verbatim ci-dessous constitue un exemple parfagstiapparu que la
solution a la structuration de modes de coopératimvenant
régulierement dans le discours managérial passat pne plus

grande électronisation de leurs relations :

« Aujourd’hui, on a un outil qui marche et qui nous permet de gérer ces
relations. Je peux vous dire que le client, moi j'ai fait deux démonstrations la
semaine derniere a un Chinois au siege de REITAZORC et chez
CANAPALIA en ltalie, leader mondial du canapé en cuir. Deux
démonstrations de tracing avec le scannage des bons et tout. La, on a
impressionné. La, ouais, les mecs étaient vraiment impressionnés. »

Matériau 2 : Le PDG du groupe leader de transport @ meubles, sur
I'électronisation des relations

Mais la réponse est-elle vraiment et uniquementedal ? Est-ce
gu'en se lancant complétement dans le développemenimodes
électroniques de coordination des relations inten@s, les acteurs du
secteur du transport de meubles ne risquent pascanmtraire

d’affaiblir I'acquis du relationnel, de la confiaac? Si oui, le risque
n'est-il pas finalement de perdre toutes les polsEb riches de
communication qui permettent de gérer des dosslerplus en plus
complexes au plus prés du terrain ? Dés lors,rsékt pas ici question
de nier les avantages de I'électronisation de laordmation des
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relations interorganisationnelles, il semble pourtant indispensable
de réfléchir a son réle et de la cantonner aux tieles sur lesquelles

elle est réellement utile.

C'est I'objet de cette thése que de proposer deerke d’actions
concrets permettant d’améliorer le fonctionnemers drelations
interfirmes au sein du secteur du transport de mesulln tel objectif
ne peut faire I'économie d'un détour théoriqgue afle se munir
d’'outils de réflexion susceptibles d’apporter unlag@ge sur les

situations rencontrées.

Nous procéderons selon la forme classique de lanoamcation

scientifique : théorie, méthodologie, description shcteur, analyses
et contributions. Les deux premiers chapitres egpbda trame

théorique et méthodologique de la these. Le cha@ita pour objectif
de présenter les caractéristiques générales dweseciu transport de
meubles : la construction, I'évolution, les struettions et les enjeux a
venir. Ce chapitre met en lumiére un certain ncangiéléments du
fonctionnement du secteur structurant la pratiqes dpérateurs. Le
chapitre 4 consiste en I'étude de situations ddigesPour cela, sont
effectuées des analyses de conversations d’opésateatenaires

chargés de l'organisation et du suivi des livraisotle meubles. La
grille théorique retenue permettra de mettre en avdes facteurs
favorisant 'émergence d’'une compétence collectivesein de ces
collectifs hétérogenes constitués dans le cadre rd&ations

interorganisationnelles.

-16 -

Construction et management de compétences collestilans le cadre de relations interorganisationesll: une approche communicationnelle.



Chapitre 1 : Introduction Générale - Pour une approc  he
communicationnelle des relations

Interorganisationnelles.

« La connaissance n’est plus entendue comme quelque chose qu’'un acteur
communique a un autre [...]. Au contraire, la connaissance est entendue
comme ce qui doit étre construit par des individus travaillant ensembile.
C’est a la fois un prérequis de leurs interactions, et un résdikatnant

les bases mémes de leur collaboration. C’'est pour cette raison que la
connaissance est problématique: elle dépend de la dynamique de
linteraction. ¥ [COOREN, F., TAYLOR, J.R. et VAN EMERY, E.J.,
2006, p.4, notre traduction]

2«Knowledge is no longer seen as something that ot@ aommunicates to another [...]. Instead, knalgle is
seen as what must be constructed by people wotgegher. It is both a precondition of their inteten, and
emerges in it, and out of it, to become the bakthair collaboration. It is thereby problematid: depends on
the dynamics of the interactionflCOOREN, F., TAYLOR, J.R. et VAN EMERY, E.J., 20Q064]



Chapitre 1 : Introduction générale — Pour une approc ~ he communicationnelle ...

Présentation du chapitre

L’objectif de ce chapitre introductif est de préserune revue de la littérature sur notre objet
d’étude — les relations interorganisationnellese-maniére a proposer un éclairage nouveau
permettant d’étudier les relations interorganisatelles au niveau opérationnel dans une

perspective communicationnelle.

Ce chapitre est divisé en 3 sections. La premigzesé une cartographie de la littérature sur
les relations interorganisationnelles. Elle s’oigarautour de quatre éléments correspondant
chacun a un courant important dans la littératuaitaint des relations interfirmes. Les
paradigmes identifiés sont les suivants: la teeadies contrats; I'approche par la
coopération ; l'approche par la notion de confiagceenfin I'étude des relations
interentreprises a travers la technologie et pluscipément les systemes d’information
interorganisationnels (SIIO). Des propositions deherches sont formulées tout au long de

cette section.

Dans la seconde section, aprés une breve présenatdiscussion des travaux s'intéressant
aux activités de paroles dans la coordination dwait, nous développons I'approche
discursive proposée par TAYLOR [1993] et prolongéde COOREN [2000]. Cette approche
servira de grille d’'analyse communicationnelle pétudier le fonctionnement de relations
interorganisationnelles dans une perspective iatieraiste et communicationnelle. Pour ces
auteurs, I'organisation doit étre pensée comme «we@nmunauté discursive construite a
travers la dimension organisante de la communicaBorces travaux fournissent un moyen
de comprendre comment a travers le langage uneé&enge collective peut apparaitre, ils
restent discrets sur les caractéristiques de lapétence, permettant difficilement de la
repérer. C’est pourquoi un détour par les théargides compétences collectives est effectué.
Inversement, ces travaux ne nous éclairent patb&ment sur le processus au terme duquel
elles se construisent. Ces deux littératures, cémghtaires, serviront de trame théorique

pour I'étude de situations impliquant des opératelur client et du prestataire.

La derniére section présentera la démarche glob@enotre recherche: les choix

epistémologiques et méthodologiques. Le plan gldbdh these sera présenté.
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Chapitre 1 : Introduction générale — Pour une approc ~ he communicationnelle ...
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Introduction

Les développements récents de la sous-traitandeisemt la réorganisation compléte des
relations interfirmes pour améliorer la compéttviles processus industriels. Jusqu’au milieu
des années 80, la stratégie suivie par les gramalesprises a consisté en une intégration
verticale des différentes fonctions (études, cotaep achats, production, transport,
logistique, commercialisation) permettant un cdetr@le I'ensemble du processus de
production. Avec l'intensification de la concurrenmternationale et la mise en place du
marché unique en 1993, ces grandes entrepriseséemmgs ont eu progressivement recours a
'externalisation afin de se recentrer sur leuwcceur de méties, celui pour lequel elles
bénéficient de savoir-faire particuliers et spégiés, faisant de la gestion des relations avec

les sous-traitants un enjeu central.

En 2003, pour la premiere fois, ces relations @it lfobjet d’'une étude statistique. Une
Enquéte sur les Relations Inter Entreprises (ER#E3té menée en France par I'Insee et les
services statistigues des ministéres concernés.cBlivre la plus grande partie des secteurs
de I'’économie nationale : industrie, grand commesegvices aux entreprises, construction,
recherche et développement. Selon cette enquétéple quarts des entreprises industrielles
interrogées disent coopérer avec au moins une antreprise. Mais seules 27 % des relations
de coopération font I'objet d'un contrat écrit! Enfconcernant les relations de sous-
traitance, la moiti€ des entreprises preneusesdm@#sr estiment que les relations
interentreprises sont équilibrées. Lorsqu’ellesspnat pas ressenties ainsi, un désequilibre
favorable au donneur dordre est le plus souverdgee. Environ 10 % d’entre eux
considerent que ce sont leurs conditions (prix &is)equi sont appliquées dans la relation.
Ce rapport tend a montrer que I'on se situe loitadésion traditionnelle et réductrice de la

sous-traitance subie par le preneur d’ordre.

Dans la littérature académique, MONTMORILLON [19&%@nsidérait, dans un article déja
ancien mais qui n’a rien perdu de sa pertinence, lgumode de production des biens et
services s’est profondément transformé puisqu’ipboserait dorénavant, et de fagon
croissante, sur la coopération contractuelle. Cpttgposition, qui s’appuie sur larticle
fondateur de RICHARDSON [1972], se démarque dutpbénvue traditionnel de I'économie

3 Sources Insee Premiére, n°992, décembre 2004.
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classique. En effet, dans cette approche, la fietnke marché constituent les deux seules
alternatives a la production de biens et de sesviBBCHARDSON [1972] avait ouvert la
voie en montrant que la coopération pouvait camstitun troisieme mode de production.
C'est ce a quoi s’est attaché MONTMORILLON [1989montrer la réalité de cette
croissance de la coopération contractuelle repgsamdilleurs sur te partage coopératif du
pouvoir de géres [1989, p.98]. La valeur du produit ou du servitépend alors de deux

eléments : I'efficacité propre de chacun des pantesi@t celle de leurs relations.

De maniére générale, la littérature sur les relatiaterfirmes qui s’est beaucoup développée
ces derniéres années, reste tres souvent troméide I'entreprise dans l'analyse de ces
relations et ne montre pas ce qui est au coeur def@wtionnement opérationnel : les

interactions quotidiennes entre les bases opératii@sndes partenaires. L’'un des objectifs
premiers de ce travail est de rentrer dans cettte baiire que constituent les relations

interfirmes afin d’analyser son fonctionnement gracune analyse communicationnelle des
processus de coordination. Le point de départ deélse que nous voulons défendre ici est le

suivant :_la coopération interentreprises, loirsdaéaliser uniguement de maniere centralisée

et hiérarchisée par une seule définiteopriori des modalités d’exécution, s'établit selon une

dynamiguetemporellea travers les interactions répétées des coopévagtationnelspar le

biais de mécanismes de construction de l'appremfessde la coopération favorisant la

stabilisation des relations et la perspective d'guasi-rente relationnelle. Il repose sur

I'’nypothése centrale suivante :dammunication oralen tant gue transmetteur et générateur

de connaissances, permet, sous certaines conditamsconstruireun cadre collectif

d’échangesEtudier le fonctionnement des relations interoiggionnelles a travers I'activité
de parole doit permettre d’éclairer la maniére dmntadre collectif se forme et se stabilise et
de mettre ainsi a jour des éléments susceptibldavieiser sa construction. Il devient alors
possible de postuler I'existence d’'une véritatdenpétence collectivdans le fonctionnement

des relations interorganisationnelles, constrigtegda base de processus communicationnels.

Ce chapitre est composé de trois sections. La prenpartie s’'intéressera a la littérature
traitant des relations interfirmes afin de formulie's propositions de recherche. La seconde
section comporte trois objectifs : le premier estpdesenter le cadre général des approches
communicationnelles des organisations et de ladooation ; le second est de présenter le
cadre d’analyse proposeé ; le troisieme objectifceatriver a une premiere formulation de

notre problématique et de nos questions de recherche
-22.
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1. Cartographie des approches des relations interfi rmes

L'objet de cette premiére section est de dresser aartographie de la littérature sur les
relations interfirmes. Ce travail de repérage péma&ans la section suivante de développer
notre positionnement et de préciser la démarchehadétogique. Des propositions de

recherches sont présentées a l'issue du développeimehaque approche.

Pour traiter des questions du contrOle et de ladioation des actions des organisations
partenaires et de la stabilisation de ce partemdea approches académiques des relations
interorganisationnelles se sont centrées sur lal¢gmaiique de I'échange en portant leur
attention sur les médias de l'interaction : prianiats, régles, conventions... Ces approches
constituent véritablement une galaxie de paradigifess grandes approches théoriques des
relations interfirmes peuvent toutefois étre digtides : I'approche contractuelle, appelée par
certains «théorie standard », I'approche par lafi@oce et I'approche par le réseau
organisationnel. Un quatrieme champ, plus récest, l@mpproche par les systemes
d’'informations interorganisationnels (SIIO). Toutsf ce dernier ne constitue pas
véritablement un champ théorique en soi, mais plutbdomaine de recherche particulier
mobilisant les approches citées pour étudier lestsetles technologies de l'information sur
les relations interfirmes. Pour autant, il sembipartant d’en discuter dans ce travail, car les
approches considérant les SIIO comme mode princg®al coordination des relations
interfirmes se sont développées depuis quelquesamiéurtout proposent une vision, selon
nous, restrictive du fonctionnement de la coopénainterfirmes. Ceci permettra de soulever
les limites des approches traditionnelles et degmt&r en conclusion les caractéristiques du

cadre d’analyse proposé.

1.1. L'analyse contractuelle des relations interorg  anisationnelles

Les théories d'inspiration économique telles quéhkorie de I'agence [JENSEN, M.C. et
MECKLING, W.H., 1976] et son prolongement avecHhadrie de l'incitation [PRATT, J. et
ZECKHAUSER, R., 1985], considérent le contrat comoree condition suffisante a la
coopération. En effet, les contrats supprimerdempiropension des agents a tricher, tromper,
frauder, trahir, etc., a I'aide de mécanismes @ation, de coercition et de surveillance. Dans

cette vision, la coopération et 'engagement detgzaa I'échange sont postulggriori par
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un ensemble d’outils (contrats, régles, prix, etd.)s’agit d'agréger des comportements
supposés opposés en vue d'aboutir au réglage deahige d'un bien ou d'un service
economique. L'engagement et la stabilité de laticelasont gouvernés par une rationalité
stratégique et calculatoire visant a maximisergs#ss, de maniere individuelle. Chacune des
parties peut mettre fin a la relation dés lors bpsetermes de I'échange ne lui conviennent
plus (prix, qualité). Si les théoriciens de I'agerngattachent a rester dans des cadres de
raisonnements purement économiquespropres a I'économie classique, I'approche par |
transactions s’est développée sur la base d'urtaimerouverture vers d’autres disciplines

telles que la sociologie et les théories des osgdioins.

1.1.1. La place prépondérante du contrat dans lath  éorie de I'agence

La théorie de I'agence trouve son origine dangieblémes rencontrés entre propriétaires et
gestionnaires-dirigeants d’'une société par actiGeste relation est alors présentée comme un
cas patrticulier de relation d'agence. JENSEN et MEIBIG [1976] en donnent la définition
suivante : qious définissons une relation d’agence comme unratopar lequel une ou
plusieurs personnes (le principal) engagent uneeapérsonne (I'agent) pour exécuter en son
nom une tache quelconque qui implique une délégation certain pouvoir de décision de
'agent». La relation d’agence recouvre toute relatiotreseux individus telle que la
situation de l'un dépend de la situation de l'auttes auteurs considerent que toute
coopération entre individus pose les problémescténiatiques d’'une relation d’agence et
peut alors étre traitée de la méme maniere. CORIAWEINSTEIN [1995] soulignent que
pourront étre traitées comme relation d’agenceidniss les relations entre un malade et son
médecin que celles entre un salarié et son employaurdéfinitive, la relation d’agence
recouvre toute relation contractuelle entre deukidds, mais aussi entre deux organisations
dans le cadre d'une relation de sous-traitanceepeample. JENSEN et MECKLING [1976]
considerent I'organisation comme une fiction 1égaie recouvre un ensemble de contrats,
ecrits ou non, entre propriétaires et acheteursfalgsurs de production. Ces contrats, ou
regles internes du jeu, viennent spécifier lestgr@erformances et paiements de chacun des
agents de I'organisation et par extension des agknta coopération.

La théorie de lincitation repose sur les bases ldethéorie de l'agence avec le

modéle principal/agent, et plus particuliérement lsuvision normativé de cette théorie.

4 CHARREAUX [1987] distingue la théorie positive dtébrie normative de I'agence. La premiére est plus
expérimentale. Elle s’appuie sur des hypothésesréctées de la réalité, et a pour objectif d'&@ulli partage
optimal du risque entre les agents, les caradtfuess des contrats optimaux, et les propriétéssdasgions
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BAUDRY [1993, 1995] s'est intéressé a la relatiom gbus-traitance. Traditionnellement,
cette derniére résultait de la conjonction de [getdédance économique dans laquelle se trouve
le sous-traitant par rapport a son donneur d'orgdrancipal et de la subordination
professionnelle inscrite au contrat. BAUDRY [19%3{plique que ce modéle buta, dans les
années soixante-dix, sur la faible croissancephaptexification des produits ainsi que sur le
profond bouleversement dans nos sociétés concerrdfgxigence de qualit®
[MISPELBLOM BEYER, F., 1999]. En effet, l'incapaéitdu vendeur a faire face aux
exigences accrues des acheteurs en matiére deedoglosa de nouvelles fagcons de gérer les
relations de sous-traitance. BAUDRY [1993, p.52appuie alors sur les travaux de
MONTMORILLON [1989] pour affirmer que ges mutations signifieraient le passage d’'une
sous-traitance traditionnelle, suggérant par défon une sujétion du sous-traitant, a une
relation moins conflictuelle, basée sur le « partdgta» ». Le contrat constitue I'élément
central de la coordination, car porteur de vérdaldtructures incitatives comme le souligne
CORIAT [1991, p.102] pour qui kne structure incitative est entendue comme ledela
matérialisation — plus ou moins stable et efficgoant aux objectifs qu’elle assigne — d’'un
ensemble de contreparties réciproques nouées dneartenaires au sein de I'entreprise
Cette matérialisation s’effectue au moment de ¢mature du contrat puisque le systeme
d’incitation qu’il contient permet de régler les egtions d’opportunismeex post
L’organisation n’est alors considérée que dansasmect contractuel, laissant de coté toutes
les questions de management, d’organisation daitravdu contréle de la coopération. Les
travaux de WILLIAMSON [1994] constituent une premgiérencontre entre les sciences

économiques et les problématiques de management.

1.1.2. Lathéorie des codts de transaction : le con trat source de la coopération

WILLIAMSON poursuivra la voie ouverte par COASE R4, en proposant une théorie des
colts de transaction. L'auteur s’'intéresse auxefast permettant aux individus d’organiser
leurs relations contractuelles et plus largementeax encadrant leurs transactions (les
institutions de I'économie). Il en déduira un enbnd’applications sur les formes
d’organisation, sur [lintégration verticale et sues frontieres de la firme. Pour
WILLIAMSON, I'entreprise est une cellule autonomend la coordination des activités

economiques s’exerce par des relations d’'autotigé.marché est lui aussi un lieu de

d’équilibre selon I'optique de « I'équilibre génkra La théorie normative se rapproche donc dagentiune
analyse de I'entreprise que des théories des @ajioms.
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coordination mais fondé sur I'échange et le conttas colts de transaction sont définis
comme «es colts de fonctionnement du systeme économiguimivent étre distingués des
colts de production, catégorie de colt dont s’estopcupée l'analyse néo-classigue
[WILLIAMSON, O.E., 1994]. L’approche williamsonniee affirme que les institutions
(marché, firme, et plus largement les pratiques merngiales) ont pour principal but
d’économiser sur les codts de transaction. Aires, flrmes, entendues dans la perspective
williamsonnienne comme des structures de gouvernance des transactiomexisteraient du
fait de leurs avantages en termes de colts deatrams. Plus largement, I'évolution des
institutions économiques s’expliquerait par uneneeche constante et efficace de réduction
des codts de transaction, transformant la mairsiolg d’Adam SMITH en la main visible du
manager proposée par CHANDLER [1988]. WILLIAMSONO9gIL, p.1543] justifie cette
hypothése en assurant qu’elle est la seudapable de fournir la logique sous-jacente a la
succession des innovations organisationnelles adigunous avons assisté durant les 150

dernieres années, et d'ou a émergé la firme moderne

Pour WILLIAMSON [1994], le contrat doit prévoir lmode de résolution des risquesante
ainsi que de ceugx post Pour autant, compte tenu de I'hypothése de raliténlimitée, les
acteurs sont dans 'impossibilité cognitive d’étabh contrat complet permettant de cadrer
priori le comportement des futurs co-contractants. Latgpre des risques, qui dépendent de
'hypothese opportuniste des comportements indivgdwe qui sont inhérents a toute
transaction, reste posée. Dans cette vision, lesvidud font en effet preuve d'un
comportement opportuniste, c’est-a-dire qu’ils Bxchent toujours a réaliser des gains dans
les transactions par manque de franchise et d’lettyéau détriment de leurs partenaires
contractuels. Dans cette vision, I'opportunismaisenscrit dans la nature humaine, comme
le souligne GRANOVETTER [2000]. WEBER [1922 (ed.5y9employait le terme d’agir
stratégique pour marquer l'idée que les agentserebknt leur intérét strictement personnel,
pouvant aller jusqu'a porter préjudice a l'autrerttiga WILLIAMSON va plus loin, en
expliquant que pour ce faire, les agents sont ptibbes de recourir a la ruse, a la mauvaise
foi, au mensonge, au vol, a la tricherie ou a d&siformes subtiles de duperie [GABRIE, H.
et JACQUIER, J.-L., 1994]. Ce type de comportemepportuniste soumet donc la
transaction a des aléas que le contrat ne peutip@®ananiére exhaustive. Pour autant, le
contrat reste bien le moyen, chez WILLIAMSON, paguel la coordination opere dans cette
perspective. Le contrat doit prévoir les modesédpilation de la relation. Avec la théorie des

colts de transaction, WILLIAMSON propose finalemante théorie du suivi ou du contrdle
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ex postdes mécanismes contractuels en proposant de hesif@mes de contrat assurant la
coopération interorganisationnelle notamment aweccontrat personnalidé ce type de
contrat s'impose quand les transactions entre deep et la complexité des liens sont tres
importantes. Se créent alors des relations pertiséaa durables entre les parties, prenant en
compte les caractéristiques particuliéres des maires et un haut niveau de spécificité des
actifS’. Ce type de lien conduit & toute une série de proes quant & I'organisation de la
relation entre les parties prenantes: controle desiportements et du respect des
engagements, définition des regles de partage edestats de la coopération. On se trouve
donc dans le cas d’accords bilatéraux constituéstrdetures de gestion spécifiques assurant
une interdépendance active entre les partenalrésutlnoter que ce point a évolué tout au
long des travaux de WILIAMSON. En effet, sa pensst passée d'une analyse de
'alternative entre marché et hiérarchie a une ym@alcomparative des structures de
gouvernance au sein desquelles il faut s'intéressanne nouvelle forme hybride de
gouvernance a mi-chemin entre I'intégration velicgt le contrat classique. C’est le role que

joue ce contrat personnalisé.

1.1.3. Limites de I'approche économique

Quatre limites sont adressées a la vision économdapida coopération des relations
interfirmes. Premiérement, I'une des principalasqures formulées a I'encontre de la théorie
economique est lasurévaluation des intéréts privésu détriment des solidarités dans
I'entreprise et plus largement dans les relatioc@némiques. GOMEZ [1996, p.152-153]
considére que la définition de I'opportunisme esteffet la grande faiblesse de I'économie
contractualiste. Le modele contractualiste lui faiter un si grand réle qu’il suppose une

géneéralisation des calculs individualistes pardet®urs économiques, voire plus largement

® Le contrat personnalisé vient s'ajouter_au contfassiquequi concerne des transactions ponctuelles dont le
bien est clairement délimité et ou toutes les &wdités sont prévues. La relation est impersonnelec
l'identité des parties importe peu. Le contrat séssigue concerne les transactions sur le long terme apti s
soumises a une forte incertitude. Notons d'oredég, que RING et VAN DE VEN [1992, 1994] proposant
autre type de contrat ; le_contrat relationrevoyant a I'idée de confiance. La discussiorcelite notion fait
I'objet d’'un point plus détaillé dans le prolongarhde ce chapitre.

® LLa théorie classique raisonne implicitement sutyme particulier de transaction : I'échange intiagé de bien
standard entre agents anonymes [CORIAT, B. et WERN, O., 1995]. La prise en compte de la spédéici
des actifs transforme cette conception de I'échammomique. On parle de spécificité des actifsnduan
investissement durable doit étre entrepris et st@pmur une transaction particuliére et que cetstissement
n'est pas récupérable pour une autre transactimst §/piquement le cas, par exemple, lorsqu’uneepnse
sous-traitante construit une usine dans un pagsd&dssurer la production en biens intermédiairesradonneur
d’'ordre. Dans ce cas, la nature de la relationnesdifiée : la transaction ne peut plus étre ni gnom ni
instantanée puisqu'il se crée un lien de dépendpaxs®nnelle durable entre les parties a I'échange.
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par les acteurs sociaux. Le point suivant reviemt cette critique en s’appuyant sur les
travaux de KARPIK [1998] et de I'’économie des camians en la matiére. Deuxiemement,
dans cette approche, les décisions sont uniquear@iysées de maniecentralisée,a la
lumiere de la rationalité maximisatrice des dirigfsa sans prendre en considération ce qui
reste a la charge de la base opérationnelle. Colmrseuligne EVERAERE [1993, p.150-
151], «ce ne sont pas la centralisation et la hiérarchi@yr économiser, dans le sens de
minimiser des codts de transaction) qui sont reggligour résorber I'incertitude, mais bien
au contraire la mobilisation active aux niveaux lgkis décentralisés de I'ensemble des
partenaires, parties prenantes aux processus delymtion ou au projet d’innovation, qui
peut permettre de hater ces processuginsi, I'approche économique ne permet pas de
comprendre ce qui est au coeur des interactionddggroies entre acteurs d’organisations
indépendantes, engagés dans un échange dont leitpredte en partie a déterminer,
justement dans linteraction (directe ou médiajis#es individus chargés de son exécution
Troisiemement, on ne prend alors pas en comptdyfamique temporellelans laquelle
s’inscrivent ces échanges, et sans laquelle I'ajonent des comportements de chacune des
parties ne peut se faire. Il s’agit donc de considie temps comme un investissement plutét
que comme un co(t & réddirdinsi prendre le temps de la décision permetataprendre

« collectivement [leurs] implications et [ainsi] fakieer les transactions qui s’y operent
[EVERAERE, C., 1993, p.151], et de tester I'engagetrdans la relation en produisant une
histoire, une mémoire commune et potentiellemeninstaurant une relation de confiance
entre les individus [LORENZ, E., 1996]. Enfin, guiemement, I'approche transactionnelle
semble marquée pane implication minimaleles individus en termes d’engagement présent
et futur, permettant de satisfaire uniquement dgsctifs précis de court terme.

Au final, si le contrat est bien un mécanisme dasslgmour rendre compte de la maniere dont
les entreprises se coordonnent dans leurs relatibe®rganisationnelles, il n’est pas le seul
[BAUDRY, B., 1993]. D’autres mécanismes que le cantsoutiennent I'’échange.

L'évocation de ces mécanismes de coordination qustituent la hiérarchie et le marché, via

" Sur ce point, EVERAERE [1993, p.159-161] proposeapprochement de la pensée de WILLIAMSON avec
celle de F.W. TAYLOR, notamment sur la conceptientcalisatrice et concentrée des prises de décikiena

un vision négative des salariés et plus largemesticdividus (la flanerie chez TAYLOR, I'opportunis chez
WILLIAMSON), en opposition aux nouvelles formes anisation mettant I'accent sur le travail en pguet
des formes horizontales, autonomisantes, inteest décentralisées de 'organisation.

8 L'auteur fait ici référence aux investissementsfatenes proposés par [THEVENOT, L., 1985], c'edlige
I'établissement colteux d’une relation stable danserspective d’un revenu a venir.
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le contrat, ne suffit donc pas a rendre compte deiéne exhaustive de la variété des modes

réels de coordination.

Proposition 1 :

Considérant que la coopération ne résulte pas amiqnt de I'accord, mais se construit en
partiechemin faisantil est possible de la présenter comme un pratikstinteractions entre
les bases opérationnelles des parties prenantes. [Dee perspective managériale, il s’agit
alors d'étudier le fonctionnement des relationsennmtganisationnelles a un niveau
opérationnel en prenant en compte ldynamique temporellainsi qu’envalorisant la
transaction

* * * * *
Les travaux de WIILIAMSON viennent en rupture desalgses classiques de la firme,
notamment avec la prise en compte des capacitésitiveg limitées des individus. A la
différence des théoriciens de l'agence qui consiteque le contrat constitue un systéme
d’incitation permettant de prévenir les comportersagportunistes (dans le cas contraire, il
serait fait appel a I'appareil judiciaire), WIILIABION pose les bases avec le contrat bilatéral
a une véritable étude de la coordination des oglatinterorganisationnelles. Les travaux de
RICHARDSON et d’AOKI viennent alors en complémer@es auteurs s'intéressent

davantage aux éléments organisationnels de la cadiai.

1.2. La coopération comme mode de coordination des relations

interfirmes

Depuis l'article fondateur de RICHARDSON [1972],ute une série de travaux tente
d’'imposer les relations interfirmes comme objetnbgpécifique d’étude, en s’appuyant sur
une approche diterganisationnelle La régulation des échanges interfirmes n’estsgbbus
seulement expliquée par les mécanismes du prixeda donfiance, mais par des mécanismes
organisationnels. La premiere partie revient ssirtlavaux de RICHARDSON qui font de la
coopération une forme a part entiere de coordinaties relations interfirmes aux cotés du
marché et de la hiérarchie (1.2.1.). La secondetnmda maniére dont cette forme de

coordination peut étre source d’'une quasi-rentdioginelle (1.2.2.).
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1.2.1. Richardson ou les débuts de I'étude de la co  opération comme forme a
part entiere de coordination
RICHARDSON [1972], tout comme WILLIAMSON, s’est #éressé a la question de la
répartition des activités dans une économie donbées cet article, il remet en cause la
dichotomie marché/firme, proposée par COASE [198uis reprise par WILLIAMSON
[1975, 1994] dans sa théorie des colts de transacRour RICHARDSON [1972], la
coopération interentreprises constitue un modeadedmation alternatif au marché et a la
firme, c'est-a-dire aux modes de coordination sputg et planifiée, chers a I'école classique.
RICHARDSON trouve deux limites a ces deux typesn@paux de coordination.
Premierement, cette dichotomie évince de Il'analysate une partie des relations
interentreprisesbasées sur la coopération. Ensuite, RICHARDSONMNmBsque le principe
central de la théorie standard de la firme qui s@pa coordination par le marché et la

coordination par la firme n’est pas explidué

La théorie standard fait abstraction des roles'@gdnisation, du savoir, de I'expérience et
des compétences dans son analyse de la coordimatioentreprises. RICHARDSON [1972]
construit son analyse sur les notiaiactivité et decapacité L'entreprise est constituée
d’activités diverses représentant differentes phaseprocessus de production et s’appuie sur
des capacités appropriées, c'est-a-dire des savd@s expériences et des compétences
permettant le fonctionnement de [I'entreprise. SelBithardson, les entreprises se
spécialiseront dans les activités pour lesquekess| capacités leur offrent des avantages
comparatifs, s’appuyant sur la veille idée de RICAR[1966] de la spécialisation des pays.
L’'auteur parle alors deimilitude des activités. Mais RICHARDSON considere que des
activités peuvent étreomplémentairesc'est-a-dire des activités représentant difféent
phases d'un processus de production nécessitamte dmaniére ou d'une autre d'étre
coordonnées. Dans ce cas, les activités dites évngpitaires doivent étre coordonnées a la
fois quantitativement et qualitativement. Trois typge coordination sont proposés: la
direction, la coopération et les transactions dech@a Le mode de coordination requis

dépend de la nature des activités examinées a l'deseriteres de similitude. La direction

® « .. the dense network of co-operation and affiliatmnwhich firms are inter-relateti [RICHARDSON,

G.B., 1972, p.883]

19 «“Our simple picture of the capitalist economy was imteof a division of labour between the firm and th
market, between coordination that is planned andrdimation that is spontaneous. But what then is th
principle of this division? [RICHARDSON, G.B., 1972, p.883]
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sera requise pour coordonner des activités compiiines et semblables. Elle est utilisée
«quand les activités sont d’'une part soumises aamréle unique et d’autre part intégrées
dans un plan cohéremt [FOURNIER, M., 1999, p.95]. Les activités compkntaires, mais
non semblables devront étre coordonn&esntepar des accords de coopération et ex post
par des transactions de marché. La coopérationistendonc pour deux ou plusieurs
organisations indépendantes a s’entendre endihermoniserleurs plans de production.
Chez RICHARDSON, la coopération s’entend commeretaion stable entre au moins deux
parties, qu’il s’agisse d’alliance (entre concutsg¢n ou de partenariat (de type
client/fournisseur). Le marché sera le mode dedination des activités qui n'ont pas besoin

d’étre harmoniséesx antepar une coordination délibérée des plans corretus.

Au final, RICHARDSON considére bien trois formesamrdination : le marché, la firme et
la coopération interentreprises. Pour autant, ¢ausemble indiquer, selon BAUDRY [1995],
gu’il faudrait davantage parlerduun continuum» entre ces trois types de coordination. Quoi
gu’il en soit, s’il revient a COASE [1937] d’avoimposé la firme comme objet d’étude
pertinent pour I'analyse économique, on retiendr& EEHARDSON la reconnaissance de la

coopération interfirmes comme objet d’étude.

Proposition 2 :

Il s’agit d’étudier cette warmonisation» des plans de production. L’analyse des intevasti
langagieres entre les opérateurs de firmes pargsndoit permettre de comprendre et de
mettre & jour la construction de cette harmonisatide ce cadre d’échanges. Etudier
I’harmonisation des plans de chacun, c’est étudiedle de I'organisatiordans le processus
de coopération soient les outils, les procédures,cbntrats, la constitution des équipes et

toutes les parties du systeme de coopération.

1.2.2. La coopération, source de création de valeur
En comparant les caractéristiques des entreprisEsiaines et japonaises, AOKI [1991]
considére non seulement que la coopération constitugel mode de coordination entre le
marché et la firme, mais également que cette catipérest productrice d’unequasi-rente
relationnelle», c'est-a-dire des bénéfices économiques spéeffiga la firme J (pour
Japonaise), résultant de la coordination et des itéglae la coopération entre I'entreprise
productrice et son ou ses sous-traitant(s). C'etd qu’AOKI appelle des quasi-rentes
relationnelles. Elles naissent de I'efficacité sg&; au plan de l'information, des relations
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contractuelles et de la coopération des opératausein du groupe de sous-traitants [AOKI,
M., 1988, p.218]. AOKI démontre ainsi la supériéride la coopération interfirmes sur le
marché et l'internalisation. S’il apparait extrénsgripertinent de considérer I'organisation
méme de la relation — horizontale ou verticale on $onctionnement concret n'a été
jusqu’alors que peu étudié en situation réelleraesil. C'est bien I'objectif de ce travail d’en

proposer un éclairage.

Dans ces travaux, AOKI met en avant I'importancdadéurée de la relation et de la mise en
place d’'un espace de coordination entre les patiE&change permettant aux individus de se
mettre d’accord beaucoup plus rapidement, de nmamérizontale, que dans le cadre d’'une
relation hiérarchique. Dans ce modeleles gains tirés de la spécialisation des activités
opérationnelles sont sacrifiés, car une partie dnps et de I'énergie des unités d’exécution
doit étre distraite pour permettre l'acquisition deouvelles informations (par effet
d’apprentissage) ainsi que pour communiquer et nigodans le cadre des efforts de
coordination» [AOKI, M., 1991, p.4]. BAUDRY [1995, p.36] tradicette opposition en ces
termes : «ette idée revient a dire que la relation avec fesirnisseurs n'est pas —
nécessairement — un jeu a somme nulle dans legumehé gagne qu’au dépend de l'autre,
mais une relation ou les deux peuvent gagnd?our AOKI, dans une relation de long terme,
chacune des parties est amenée a disposer d’'une bonnaissance technologique de l'autre,
et un marchandage sur le prix a moins de changgdraitre. Une relation sur la durée aurait
pour conséquence d'installer un état de coopératiotie les parties en évitant toute
manifestation d’'un quelconque comportement oppastende I'une des parties au motif
gu’une telle conduite serait susceptible d’interppenla relation entrainant ainsi une perte de
savoir-faire et par la un colt non recouvrable pesrparties. D’autre part, la durée de la
relation permet un processus d'apprentissage contiAinsi, parallelement aux
développements de compétences internes spécifiuéisme J déploie des gompétences
relationnelles spécifiques [ASANUMA, B., 1989] en co-développant des inntbwas. |l
s’agit de la compétence requise de la part du fesenir pour répondre aux besoins
spécifigues du client. Cette compétence, explig@®@AKNUMA, est constituée de deux
couches : umiveau de surfacgui correspond aux connaissances accumulées asrise

différentes transactions avec une firme donnéeureniveau basicqui correspond aux
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capacités technologiques générdleSoutefois, a la différence de WILLIAMSON qui se
focalise sur l'investissement d’actifs particulierBSANUMA porte son attention sur
'accumulation de savoir-faire par les individusgerties menant la relation.

AOKI et ASANUMA sont rejoints par EVERAERE [1993,187, notre soulignement], qui
considére que partant de la nécessité d'un fonctionnement déatmig, interactif ou
intégré, il nous semble essentiel de mettre I'acsantes processysar lesquels les décisions

doivent étre prises en concertation avec les ptasts ou les acteurs concerse. La thése

de WILLIAMSON est ainsi renversée puisque la tratisa, alors entendue comme I'élément
central sur lequel repose la capacité d'initiatveale et la coordination horizontale entre les
parties prenantes, devient la clé de volte du iomeement de la relation
interorganisationnelle. Il s’agit alors de la dégger et de lintensifier, et non pas de la
considérer comme un codt a réduire. Cette intenaatst de plus a la basal'yn processus
d’apprentissage collectif dans le sens ou c’estdafrontation progressive des contributions
de chacun qui permet a tous de découvrir des pnobdeou des opportunités dont aucun ne
peut avoir une connaissance globale préalable anjgbss [EVERAERE, C., 1993, p.189-
190].

La durée ne peut constituer une condition suffisantesiee qua nora I'apparition d’'une
quasi-rente. La durée d’une relation ne pourraffat ebliger les partenaires et les personnes
constituant ce partenariasampliquerdans la relation, et donc a développer ces trédnsac

Il est de la responsabilité du management, dansagacité a penser plus largement
lorganisation générale du travail et du fonctiomesmt de ces relations

interorganisationnelles, de le faire.

Proposition 3:

Il est possible de mettre en lumiére les conditidesgistence d’unguasi-rente relationnelle
avec certains clients a travers I'étude ldmplication des individus dans la construction

quotidienne de la coopération.

1 «“The skill always consists of two layers : the stefdayer which corresponds to accumulated learning
acquired through transactions with a given corenfirone the on hand, and the basic layer which spweads to
general technological capabilities, on the otHi§ASANUMA, B., 1989, p.21]
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1.3. Lesrelations interorganisationnelles : une af  faire de confiance ?

Deux conceptions de la confiance sont présentéaspremiere découle des travaux de
I'’économie standard et considére les individus centtes étres désocialisés, sans épaisseur
sociale et pour lesquels le contexte n’influe @m sur leur comportement ; dans la seconde
conception, issue de travaux de sociologie et de-®monomie, la confiance s’appuie alors
sur plusieurs dispositifs qui ne sont pas forcénamtnature juridique et qui semblent
expliguer davantage certains comportements danselasons interorganisationnelles. La
guestion centrale est bien de savoir si la conéigmoceéde de calculs raisonnés des intéréts
des parties concernées ou bien si elle dessinemgtalité spécifique d’interaction liant

directement des personnes entre elles par-dekidel des intéréts [ORLEAN, A., 1994] ?

1.3.1. WILLIAMSON et la confiance calculée

Une citation de WILLIAMSON sans nuance, aide a cmngdre les termes du débat
concernant I'idée de confiance dans les relatiomschandes : ka confiance n’a aucune
place dans les échanges commerciaux et toute riféra la notion de confiance dans ce
contexte méne & la confusiotf fcité par PAPILLON, J.-C., 2001, p.86, notre tration].
Comme le souligne GRANOVETTER [2000], pour WILLIAND® la firme est un gubstitut
fonctionnel» a la confiance, en ce sens qu'elle permet, pabidis de l'autorité, la
suppression du marchandage et le reglement pacidigsiditiges. Elle permettrait d’annihiler
tout comportement opportuniste. Toutefois, la méee place de cette autorité, de ce
mécanisme de contrdle, a un colt pour celui gqueree.

La vision williamsonnienne de la confiance est éaalans une certaine vision de I’homme :
’homme serait par nature intéresseé, calculatelr.réfléchira et agira de maniére
«rationnelle», au sens de la maximisation de son bien-étreopael. Au-dela, c’est l'idée
d’'un monde, ou plus exactement d’'une société (oeitedentale) qui est définie. Une société
ou tous les individus agissent de maniére indiiduen interaction avec le monde,
I'environnement’, KARPIK [1989, 1998] et ORLEAN [1994] adoptent urmosition
différente. En reprenant l'argumentation formuléer NMHILLIAMSON [1993], ils en
soulignent les limites et ouvrent la porte a unetale réflexion sur ce concept permettant

son utilisation dans les recherches en gestion.

12 «Trust is irrelevant to commercial exchange and nexfee to trust in this connection promotes

confusion»[cité par PAPILLON, J.-C., 2001, p.86].

13 “trading hazards vary not only with the attributest@nsaction but also with the trading environmerfit

which they are patt{WILLIAMSON, O.E., 1993, p.475]
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1.3.2. Confiance : réalité ou illusion ?

KARPIK [1998] a essayé de montrer en quoi la positenue par WILLIAMSON [1993], et
explicitée ci-dessus, n’est pas démontrée dangdeaux de I'auteur. Pour KARPIK [1998,
p.1044], WILLIAMSON a besoin d’écarter un concept qui lui semble menacer non
seulement I'unité du modéle néoclassique mais adésilors que la confiance est assimilée
fut-ce secondairement a un mécanisme de coordmdts activités économiques irréductible
au marché et a l'organisation, la cohérence dehéarie des colts de transaction qui reste,
malgré la multiplication des variantes et hybridésndamentalement dualiste Dans les
travaux de WILLIAMSON, il s’agit d'une €onfiance calculatrice» qui porte en elle les
termes de la contradiction : avec le calcul, nuhitnbesoin de confiance, puisque la
convergence des intéréts suffit a expliquer la cadjmi ; et avec la confiance, le calcul
n’existe pas.

Dans son processus d’administration de la preuMeLIWAMSON s’appuie sur les histoires
de COLEMAN [1990, repris par KARPIK, L., 1998, p481047]. Il donne une
interprétation calculatoire aux comportements desgomages de ces histoires. La confiance
est véritablement inutile pour WILLIAMSON. La ou CEMAN voit de la confiance, des
actes désintéresses, WILLIAMSON fait I'hypothésel’dgistence d’'un anivers de calcul
commum» aux partenaires de I'échange. Dans cet unil’échange social est lui aussi régulé
par I'empire du calcul. De plus, selon KARPIK, WIIAMSON considéere I'existence d’'un
«univers d'observation commundans lequel tous les individus d’'une sociétéswtout
ceux de nos sociétés contemporaines, auraient@esemreprésentations du fonctionnement
de la vie sociale. Pour KARPIK, il en va différemmhel consideére, a I'image des travaux de
LAHIRE [1998], une pluralité des savoirs sociaux Iitisés dans 'action. Ainsi, toute action
ne peut résulter d’'un simple calcul imposant la mé&ulution a toute personne se trouvant
dans une situation identique. Bien au contrairetet@écision dépendra de la construction de
cadres d’interprétation et de processus de dismussitégrant la pluralité des modes de
décision. Dés lors, nous ne nous trouvons plus ¢lardre du calcul, mais dans celui du
jugement, explique KARPIK [1998]. A la différence dalcul, le jugement est personnel et
dépend de processus sociaux bien plus complexeseqeacul auquel WILLIAMSON se

réfere.

Au final, dans sa démonstration, KARPIK [1998] &lahe a déconstruire I'argumentaire de
WILLIAMSON consistant a expliquer de maniere écoimpm et calculatoire, des
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comportements de confiance dans l'ordre social.bjectif de WILLIAMSON est de
démontrer la généralité de son hypothése compontiahee |'opportunisme, a travers
'existence universelle d’univers de calcul et dehstion communs. Une telle démarche
peut étre qualifiee « d’éco-sociologique » en &iée a la démarche inverse, de type socio-
économique, qui a pour objet I'analyse sociologiqagghénoménes économiques. Il ne s’agit
pas de nier en bloc leur possibilité, mais plutéhdelativiser la portée universelle. Dés lors,
il convient de considérer qu'un comportement defiaooe n’est pas seulement valable pour
des comportements dans le monde social, il vausi gusur le monde économique. La
confiance n’est donc pas inutile. KARPIK ouvre ailasplace a une véritable analyse de la

constitution de la confiance et de son role damédalation économique.

L’économie du jugement qu'a développée KARPIK [1P8®ut comme les mondes de
production [SALAIS, R. et STORPER, M., 1993], euttavail ’'ORLEAN sur la confiance
[ORLEAN, A., 1994], permettent d’approfondir la fat de confiance.

ORLEAN [1994], revenant lui aussi sur la visionldeonfiance exposée par WILLIAMSON
[1993], et reprise ci-dessus, montre, dans la égies travaux de DOUGLAS [1989], que la
confiance peut constituer un mode indépendanteatéction reliant les personnes au-dela de
leurs intéréts individuels, et donc du calcul. Poeirfaire, ces auteurs partent de l'idée selon
laquelle les relations sociales ne se réduisena pasimple mise en forme des jeux d’intéréts.
La encore, il ne s’agit pas de nier une telle visimais bien d’en relativiser le caractere
universel. Réfléchir sur la dualité intérét/confianc’est finalement penser la nature du
ciment qui fait tenir les relations sociales etrémuoiques. ORLEAN [1994] inverse le mode
de raisonnement de WILLIAMSON consistant a partas delations économiques pour
proposer un modéle de comportement universel hastescalcul. Ainsi, il convient de
comprendre que méme si la modernité se définitgpdivision du travail [DURKHEIM, E.,
1893(1998)], les relations entre les hommes ne gx@utrouver dans l'intérét une forme
sociale permanente. DURKHEIM [1893(1998)] écrivdidilleurs sur ce sujet : kintérét

est ce qu’il y a de moins constant au monde [...Je tlle cause ne peut donner lieu qu’a des
rapprochements passagers et a des associationsjotury. ORLEAN [1994] tente alors de
démontrer que la confiance entre des parties, éuend de la relation spécifique entre celles-
ci et qui integre un ensemble trés large de détextioin, joue ce réle de ciment et donc de
facteur de stabilité dans les relations. Des lmosaux existent dans toute coopération entre

deux individus.
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En reprenant les travaux de KREPS, ORLEAN [1994maidtre ce quil appelle
«l'incomplétude de la logique marchanggequ’il définit comme «ne configuration ou la
stricte horizontalité de la relation, au sens o8 Iadividus en présence ne partagent rien, si
ce n'est leur désir de maximiser leur utilité penselte, conduit & une impassg ORLEAN,

A., 1994, p.25]. Pour ces deux auteurs, c’est @aetours a un tiers extérieur que se trouve
garantie la confiance mutuelle : dans le contratsera I'appareil judiciaire, dans le serment
ce sera la divinité, ou encore la réputation dans société désacralisée et dans le cas
d’interactions dont la durée est inconnue par ledigsa Pour ORLEAN [1994], le fait
d’introduire un tiers n'obéissant pas au calcul’'oeérét dans le jeu, crée uwspace social
qui, justement parce qu'il échappe a la logiquecmande, va rendre la confiance possible.
Ainsi, pour que X puisse faire confiance a Y, iifmue les deux appartiennent a la méme
communauté juridique ou religieuse (du contrat eselment). La question de la confiance en
autrui devient une question de croyance en ladoenme membre fiable de cette
communauté. Deés lors, X et Y ne sont plus des idd&iabstraits portés par I'unique volonté
d’accroitre en toutes circonstances leur bien4¢rsonnel. ORLEAN [1994, p.30] nous dit
gu’ils « sont pris dans certains liens sociaux non écononsigue les définissent en leur
donnant une identité. On comprend ainsi que la ou les théories écanaa pensaient avoir
supplanté les déterminatiossibjectivesd’appartenance en leur substituant I'universaligé
l'intérét, la question et l'importance de la conita dans les relations sociales, dont les
relations marchandes, reviennent sous la forme pdi@pnance a uneommunauté de
croyances La confiance devient possible uniguement lorsdeg médiations sociales dans
I'environnement institutionnel sont a I'ceuvre. lmettre a jour permet de saisites logiques
nouvelles dont la caractéristique est de donneu lée des modes de représentation du
comportement des autres agents radicalement disties formes stratégiquesORLEAN,

A., 1994, p.33], et ainsi de comprendre les fondemde la confiance.

Pour finir, un lien peut et doit étre fait avec keavaux de BOLTANSKI et THEVENOT
[1991], repris et développés par SALAIS et STORHES93]. On comprend a travers ce
développement que différentes formes de confiaeteavec elles difféerentes formes de
sélection des sous-traitants, existent selon fliégres du «nonde» auquel on appartient.
Ainsi, selon DETCHESSAHAR [1998], les processusélection des sous-traitants par appel
d’offre, reconnus pour étre les plus codifiés geotivés, en un mot les plusrationnels»,
loin de supprimer la subjectivité des individusyrpettent d’évaluer la capacité du sous-

traitant a évoluer dans le monde industriel. Lafiamce dans le partenaire retenu traduit alors
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bY

davantage la confiance accordée a cette forme léetis@. Elle reflete des dispositions
acquises a travers un parcours scolaire et profassi singulier, et aura de fortes probabilités
d’aboutir a la sélection d’un sous-traitant ayasguas les mémes dispositions représentant les

caractéristiques de la grandeur industrielle.

De maniére générale, la confiance est supposée aww incidence positive sur le
fonctionnement des relations marchandes en éliminamt comportement opportuniste
[DWYER, F., et al., 1987, RING, P.S. et VAN DE VEN,H., 1994, UZZI, B., 1997]. Elle
viendrait du fait que les acteurs sont en accorec des valeurs éthiques suivies par les
partenaires et faciliterait I'installation de cexxlvertueux de succés de la relation [LORENZ,
E., 1996]. Ces approches rendent compte du cagactéductiblement intersubjectif de la
coopération et prennent en compte l'influence dopie et des mécanismes d’apprentissage et
d’interconnaissance dans la stabilisation desioglatinterorganisationnelles. Elles montrent
gue le partenariat ne se limite pas a un simptedrganisationnel. Il se prolonge alors par des
relations qui trouvent leurs fondements dans lageralité des participants a I'échange et les
connivences interpersonnelles [BRULHART, F., 20@E:TCHESSAHAR, M., 1998,
FROEHLICHER, T., 1998]. Il conduit a penser le padriat dans un réseau social facilitant
les échanges [GRANOVETTER, M., 2000]. Dans une étt&tente, BRULHART [2005,
p.182-183, notre soulignement] conclut qukexpérience du travail en commun avec son
partenaire permet de générer des routines et diésxes qui fluidifient le fonctionnement de
la coopération et facilitent la coordination [...]ac permet & chacun d’avoir une
compréhension mutuellde l'autre et de ses particularismes Il est alors possible de

s’interroger sur les modalités de construction @#tec «compréhension mutuelle La
confiance a été le plus souvent analysée au nideaulifférents responsables des entreprises
(Directeur Geénéral, Directeur commercial, Resporesghlalité, etc.), considérés comme les
acteurs principaux des relations interfirmes. Sideurces de la confiance (durée de la relation
et homologie socioculturelle des trajectoires daedividus) ne semblent pas devoir étre
remises en cause, la population habituellement étuliimite la portée de ce phénomene.
Qu’en est-il en effet lorsque ce sont les opératelas différentes organisations qui ont une
partie de la responsabilité de ces relations la@slalirs interactions quotidiennes ? La
communication orale entre les acteurs des orgammsatontractantes devient alors le support
empirique (car observable et analysable concrétgmdinine analyse des relations

interorganisationnelles.
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Proposition 4 :

En partant des acteurs et de leurs interactionséépél devient possible de mettre a jour les
mécanismes de construction de cadre d’échangesrgul@ction et des mécanismes de
construction d’apprentissage de la coopération.

* * * * *
La section suivante s'intéresse a une perspectives pEcente qui appréhende la
problématique de la coopération interfrmes a trsMe role coordinateur des systemes

d’'information interorganisationnels (SI1O).

1.4. L’électronisation des relations interfirmes

Depuis pres de 20 ans, les entreprises ont étélieddrs dans les mouvements de « fusions -
absorptions - sous-traitance » initiés par les granfiflmes. Dans une large mesure, les
réseaux d’organisations ainsi formés se sont a@WE un recours croissant aux
Technologies de I'Information et de la CommunicatidlC). Pour CABY et JAEGER [1998,
p.92] les responsables d’entreprises ont di repéasmnfiguration des relations avec leurs
clients, individus ou entreprises. REIX [2000, pR4fppelle systemes d’information
interorganisationnels (SIIO) des réalisations ayant pour objet daméliorer la
communication entre des organisations differemtesCette émergence des réseaux
d’entreprises articulés autour de SIIO est judifgar une recherche d’efficience dans la
production et I'échange d'information entre clierds fournisseurs. Trés rapidement, les
discours des praticiens se sont centrés sur Isirtdémédiation » des relations interfirmes
(1.4.1.). Les théoriciens ont montré la naivetéceeype de discours et ont focalisé leurs

recherches sur les technologies elles-mémes (11.4.2.

1.4.1. Lillusion technologique

Avec l'essor d’Internet et la vague d’euphorie accompagna alors, un nouveau mode de
coordination émergea dans les recherches surlisns interfirmes via les TIC. Internet a
suscité enthousiasmes et espoirs de la part deésigma. Internet révélait un vieux fantasme :
la disparition des intermédiaires [CURCHOD, C., ZDBeaucoup considéraient en effet
gu’une désintermédiation des relations entre lesefs, leurs clients et leurs fournisseurs, était
a I'c;euvre, puisqu’un réseau électronique univgreanettait de relier n'importe quel acteur a

n'importe quel autre. Ainsi, GATES [1996] écrivaigns son ouvrage « The Road Ahead » :
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« L'autoroute de l'information étendra la place dearché électronique et en fera
lintermédiaire universel ultime. Des serveurs dimiés a travers le monde
accepteront les demandes, répondront aux offregr@eront I'authentification et la

sécurité et prendront en charge tous les autresetspdu travail de la place de
marché, les transferts de fonds inclus. Ceci nomsménera vers un nouveau
capitalisme, un monde dans lequel les frais généednsi que le stress seront réduits,
ou l'information concernant le marché sera abondardt les colts de transaction

faibles. Ce sera le paradis du consommateur [GATES, B., 1996, notre traduction]

Les entreprises, dont l'activité était de mettre refation ces acteurs, étaient vouées a
disparaitre, tout comme le réle attribué aux indligi dans la construction de solutions
productives dans linteraction. Internet devait daapprocher le marché d’'unmarché
parfait ». Cette vision fut méme relayée par toute uneigaitt la presse du monde
économique. Ainsi, en 1998, Business Week publiait :

« Internet est un marché presque parfait car I'imi@ation est instantanée et les

acheteurs peuvent comparer les offres de vendeunsotale entier. Le résultat

en est une féroce concurrence par les prix, unendition de la différentiation

des produits, et la dissipation de la fidélité anarques®. » R. KUTTNER in

Business Week, 11 Mai 1998, notre traduction.

Bill GATES [2000] ajoute dans un livre plus réceimtitulé « Business @ the Speed of
Thought » :
« La possibilité d’atteindre le « prix parfait » Alam SMITH ne provient pas
uniqguement du fait d’avoir éliminé tout interméde&i mais également de
linformation supplémentaire disponible en lignatdrnet facilite 'acces aux
informations concernant un produit pour les acheseudes évaluations par les
organismes de consommateurs ou tout autre avisperdfant — ainsi que la

14 “The information highway will extend the electromiarketplace and make it the ultimate go-betweem, th
universal middleman. Servers distributed worldwidkk accept bids, resolve offers, control authaoéfion and
security and handle all other aspects of the maikee, including the transfers of funds. This walry us into

a new world of low-friction, low-overhead capitatisin which market information will plentiful ancahsaction
costs low. It will be a shopper's heav§8ATES, B., 1996] cité par CURCHOD 2003, p.6].

15 “The Intemnet is a nearly perfect market becaus®rimation is instantaneous and buyers can complage t
offering of sellers worldwide. The result is fierpece competition, dwindling product differentati, and
vanishing brand loyalty.’/Robert KUTTNER in Business Week, 11 Mai 1998, piié¢ CURCHOD [2003, p.6].
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comparaison des prix. Les acheteurs peuvent dagargapliquer leurs besoins
aux vendeurs, et les vendeurs pourront mieux cildars articles sur les

personnes les plus intéressées et leur proposefgparéme occasion d’'autres
articles similaire$®. » [GATES, B., 2000, notre traduction]

Internet devait donc participer a I'élimination kesymétrie d’'information en permettant aux
acteurs de s’informer totalement sur les caradiguiss d’un bien ou d’un service. Cela aurait
eu pour conséquence de diminuer toute velléité dppiste, et ainsi de réduire les risqess
antedes transactions passées. Cependant, I'éclatatadatbulle Internet en 2000 a refroidi
les journalistes, consultants et autres porteurtedenologies. Le discours des praticiens a
donc changé, et les chercheurs en sciences derggsii avaient vite balayé ces spéculations
sur la désintermédiation des relations interorgditianelles, se sont intéressés aux évolutions
des pratigues managériales induites par l'utilisatdes TIC, et principalement Internet
[CURCHOD, C., 2003].

1.4.2. Réponse du monde académique

Bien entendu, le monde académique a montré toutaileté de ce discours et s’est focalisé
sur les nouvelles technologies de l'informationdetla communication en général et plus
particulierement sur les modes de management qanenesulté. L’argument le plus utilisé
est le suivant : Kintermédiaire sert a quelque chose sur le mardatdnternet, aussi puissant
conducteur d’information soit-il, ne peut remplades intermédiaires, car il ne sert pas a la
méme chose [CURCHOD, C., 2003, p.7]. Pour autant, de ceteode s’est dégagé un
courant de recherche en sciences de gestion, épastd’échange informatique de données
comme le support de coordination essentielle dasiars interfirmes [BEN YOUSSEF, A,
et al., 2004, CURCHOD, C., 2003, TRAN, S., 2003phtéressant souvent davantage aux
technologies elles-mémes qu’a leur role social dangrocessus plus large de coordination

entre différents acteurs.

Afin d'illustrer notre propos, prenons I'exemple lderéorganisation de la filiere automobile
en s'appuyant sur Internet avec l'implémentatiomnd’ place de marché électronique :

16 «Achieving Smith’s “perfect price” comes not jusbrin eliminating the middleman but also from the
additional information available online. The Intetnmakes it easy for buyer to get background inédion
about a product — how it's rated by consumer orgations or other independent reviews - and to campa
price easily. Buyers can tell to sellers more alkibeir requirement, and sellers will be able togat their wares
to the people most interested and cross-sell rdla®ducts.”[GATES, B., 2000, cité par CURCHOD, 2003,

p.6.].
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COVISINT. Les externalisations menées par les coaotsurs et les spécialisations des sous-
traitants afin d’atteindre un niveau de compétif\guffisant, ont engendré un besoin accru de
communication. Pour TRAN [2004a], le recours awhimlogies de I'information et de la
communication devait combler ce besoin. La mise ptace d'une place de marché
électronique, réunissant les parties prenantes ta&éponse. COVISINT est une place de
marché créée en 2000 par trois constructeurs atiteacameéricains rejoints peu de temps
apres par les constructeurs francais. Au totalcoastructeurs représentent presque la moitié
de la production mondiale d’automobiles en volu@ette place de marché vise a mettre en
relation les grands constructeurs avec leurs fesenirs de rang 1, puis de rangs inférieurs.
Cette place de marché a mis a disposition troisstygioutils [CURCHOD, C., 2004] : des
outils de transaction, consistant en des cataloguessysteme d’appels d'offres et des
enchéres inversees initiées par les acheteurs ;od8ls de management de la chaine
logistique permettant la remontée en temps rédirdermation concernant les stocks ou la
gualité ; enfin des outils de collaboration coraisten des plates-formes virtuelles de gestion
de projets ou des outils de conférence en lignefiral, les deux derniers types d’outils,
rencontrant un faible succes, ont été supprimésRCHOD, C., 2004]. TRAN [2004a]
conclut en relevant que ce relatif échec de COVISilNistre I'importance de mettre en place
une «véritable» sphére collaborative et partenariale. C'esttadlément ce que propose ce
travail. Ces technologies, bien sOr utiles poundnaettre des informations relativement
standards, lorsque tout est égal par ailleurs,etennt naturellement problématiques lorsque
I'objet d’échange n’est pas finalisé, lorsqu’il sstumis a des aléas divers venant remettre en
cause sa réalisation. Le changement technologigajeum qu’ont connu les firmes avec
I'arrivée de nombreuses TIC a permis aux orgamsatde repenser la maniere de gérer leurs
relations en s’appuyant sur les bénéfices pouvarg @rés de [utilisation des TIC,
notamment une baisse des colts de transaction [EBFSBBU, E., 1992, 1994, CABY, L. et
JAEGER, C., 1998, CURCHOD, C., 2004], encore faaevelopper une compétence a les
gérer afin de ne pas perdre le bénéfice d’'une coruation riche, de face-a-face, permettant
de gérer des situations complexes. La seule pdrgpgmroposée par les théoriciens de la
richesse des médias [DAFT, R. et LENGEL, R., 198@&st pas non plus véritablement
satisfaisante dans la mesure ou elle ne nous a&ppoettrop peu sur la dimension organisante
de la communication orale et surtout sur la mangwat il est possible de soutenir et
d’améliorer le management des pratiques communiuagiles des entreprises. Ces deux
auteurs, précurseurs d'un champ de recherche re€g#ant a l'usage des moyens de

communication, proposent une théorie classifiaatngdias de communication en fonction
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des taches du poste de travail pour lesquellesoils congus. A ce titre, les TIC sont le plus
souvent considérées comme pauvres car elles nédioneront que si le cadre de référence
est implicitement bien connu de tous les participaette théorie s’intéresse au choix de
'outil gu’un individu fera en fonction du type dfiormation qu'il veut transmettre. Ce qui
nous intéresse est ailleurs. Nous nous intéresstmsnaniére dont, humains et non-humains,
dans l'action, participent conjointement a la camgion d'un service répondant aux
impératifs de délais, d’adaptabilité et de qualites acteurs sont la, mais c’est leur
coordination, leur agencement, qui est intéressamui apparait problématique. Autrement
dit, lorsque que l'on a décidé que le face-a-fatat de meilleur média, que fait-on ?
Comment est-il possible de soutenir la conversatitre les individus ?

Le recours aux technologies de l'information etladecommunication comme solution au
processus de complexification des relations inteepnises, loin de simplifier cette relation,
la modifie et la rend paradoxale ou compliquéean<€éloigne le client par des réseaux
techniques traitant plus ou moins automatiquemesnbpérations ordinaires, et on tentera un
rapprochement par les réseaux humains pour géngrde qui sort de la routine [CABY, L.

et JAEGER, C., 1998, p.96]. La coordination desatrehs clients-fournisseurs via les
TIC abaisse sans nul doute les codts de transadésrcodts de recherche, mais aussi les
colts de contréle. Les TIC améliorent le niveaunfdimation ce qui se matérialise par une
plus grande exactitude, une meilleure précisiors délais de disponibilité réduits et la
possibilité de retraiter les données brutes afinéadéiser des indicateurs de suivi. Cependant,
cette amélioration de la quantité d’informationshatgées ne concerne que les seules
informations normalisées et normalisables. De nauxemétiers et de nouvelles fonctions
d’'intermédiation dans les organisations sont souveéés. Le développement des TIC a
effectivement laissé croire que ces échanges,atatsons, se feraient sans qu’il y ait besoin
d’'intermédiaires humains, gage d'ailleurs de gai@groductivité, ou du moins en limitant le
nombre d’intermédiaires ainsi que I'importance el Irble dans la coordination, oubliant au
passage que toutes les technologies de l'informaant avant tout destechnologies de
'organisation »[BESSON, P., 1999, p.22]. Au contraire, cette téggsation doit permettre
aux acteurs de se dégager de Il'activité routingdhe de centrer leurs préoccupatiosis
'adaptabilité des solutions proposéewec leurs partenaires, sur les situations qut son
problématiques, en permettant de libérer de I'titienet des capacités cognitives pour les
recentrer sur les taches complexes en standardesrdéchanges pauvres [SIMON, H.A.,

1983, p.254-258]. Dés lors, le SIIO joue un rblesdatien, de véritables supports a I'action
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collective, plutdt que de moyen de coordinatioriaatt que tel. Dans ce sens, les SIIO doivent
étre intégrés dans une approche plus large, preamacbmpte leur réle dans un espace de
coordination constitué d’individus et d’objets teues et symboliques, permettant le bon

déroulement de la coopération interorganisatioenell

Proposition 5 :

Loin d’avoir absorbé toutes interactions humaires, TIC les ont modifiées, les rendant
d’autant plus complexes qu’elles se sont recensaeses situations les plus ambigués et les
plus incertaines, donc les plus délicates a gé&res. lors, la communication interpersonnelle
devient un élément central de la gestion quotidéeshes relations interfirmes, et il revient aux

organisations partenaires de la promouvoir.

1.5. Bilan de la littérature et projet de recherche

De maniére générale, trois critiques sont adress@es approches : soit elles considérent les
relations interentreprises uniqguement d’'un pointvde centralisé, dans le sens ou tout se
jouerait au niveau des directions, au moment dedal ; soit elles les analysent a un niveau
macroscopique au sens de trop éloignées du termaipermettant pas de comprendre ce qui
se passe a lintérieur de la boite noire que ctuestalors la coopération ; soit elles les
approchent d’'une maniére déshumanisée en ce seflisgdevraient davantage s'intéresser a
la maniéere dont les technologies viennent accongragm processus de production d’'un bien
ou d’'un service en collaboration avec l'activité raine, plutét qu’'a elles seules. Pour cela il
faut entrer dans les pratiques, les observer &tigir d’'un espace qui n’est pas forcément
physique, mais plutt ¥irtuel » en ce sens qu’il relie des individus en desxlieti des
moments divers, mais dont le travail de chacunigipet a la coproduction d’'une activité, ici
la prestation logistique. Le tableau suivant reprigtat de la littérature brievement exposé

ci-dessus :
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Tableau 1 : Synthese des recherches sur les relatinterorganisationnelles

Economie AEEroEne AEEroEne Approche
par la | par la
standard o . par les SIIO
coopération | confiance
Jensen & Richardson, | Karpik, Curchod,
"y . . ; Tran, Ben
Littérature Meckling, Aoki, Orléan,
-~ : Youssef et
Williamson. | Powell Salais al
N,lveau Macro Macro Micro Macro
d’analyse
Firmes,
Objet marches, ... | Responsables .
d’étude Responsablesorgams‘letIorL divers Outils
divers
Mécanisme ]
principal de | Contrat Coopération| Confiance Electronique
coordination

Premiere formulation de la question de recherche :
Le point de départ de la thése que nous souhaitéfendre est le suivant : la coopération
interentreprises loin de se réaliser uniguemenneeiére centralisée et hiérarchisée par une
définition a priori des modalités d’exécution, s’établit selon une dyiqae temporelle a
travers les interactions répétées des coopérants.
Quels sont alors les facteurs permettant d’analysardynamique de construction
d’un cadre d’échange jouant le réle de mécanismead®rdination ?

Pour cela, nous proposons d’étudier le fonctionmgmdes relations interorganisationnelles de

maniére particulierement contextualisée, a un miv@icro, en centrant notre étude sur les

interactions entre opérateur€ette volonté d’entrer en profondeur dans lescgssus

interorganisationnels, nécessite de proposer uille tliéorique centrée sur ces différents
éléments (section 2) ainsi qu’un dispositif méthodaue (chapitre 2) permettant d’accéder a
ces interactions particulierement contextualisées.

Ce que nous avons finalement analysé en allantusuppes du terrain, c’est la complexité et
limbrication des mécanismes de coordination aunsale ces @gencements
organisationnels> [GIRIN, J., 1995 (2004)], c’est-a-dire la capaaes moyens techniques et
humains mis en place par les parties prenanteschadhge a remplir la fonction coordinatrice
qui leur a été confiée. Un agencement organisatioest défini comme wn composite de
ressources humaines, matérielles et symboliques a §té confié un mandat [GIRIN, J.,
1995 (2004), p.71] et pose la question de sa canpét GIRIN considére que tout
agencement est un agent composite a qui I'on adtrimecompétenceune capacité a faire
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incluant une dimension adaptative et créatrice,sgua a l'origine de toute activité élaborée.

La notion d’agencement organisationnel permet desegw le caractere hybride de la

coordination entre trois catégories de ressources :

- Les ressources humaines : les individus intercdesedans des systemes d’obligations
contractuelles, de relations d’autorité, de liensaux, etc.

- Les ressources matérielles : batiment, objets, mashi

- Les ressources symboliques : le langage, les aldilsalcul, les techniques comptables, les
modeles mathématiques ou encore les technologiggnigationnelles et sociales
(réeglements, procédures, etc.).

Ces ressources sont nomméeactants» en référence aux travaux de LATOURcar elles

sont capables d’actionner d’autres ressources coommeeut I'observer lorsqu’un logiciel

(ressource matérielle) ou une procédure (ressosyo#bolique) «@appelle» lintervention

d'une personne en contraignant son comportemerRIfG1J., 1995, p.274]. La notion

d’agencement montre I'hybridité des modes de coathn et des types d’acteurs impliquant

de prendre en compte dans 'analyse tout I'appgageil gestionnaire entourant le travail des

opérateurs. Une telle perspective permet de cordpretomment cet appareillage influence,

structure et légitime de maniére plus ou moinsblésies comportements et les décisions des

opérateurs. Il faut toutefois bien comprendre quiaudes éléments de I'agencement n’est

plus important que les autres puisque seul l'ageeo¢ peut faire ce quaucune des

ressources ne peut faire indépendamment des adlisesompétence d’'un agencement

organisationnel dépend alors du nombre, de lintéret de la qualité des liens qui existent

entre ses différents composanElle repose sur ke role crucial [...] de la rationalité

interactive» [GIRIN, J., 1995, p.273] et sur celui tout aussicial « joué par la ressource
humaine dans « le bouclage » de ces li@&RIN, J., 1995 (2004), p.83]. Ce qui fait la
différence entre l'acteur humain et I'acteur normiain (ou composite), c’est la capacité a
interpréter le langage naturel. Pour GIRIN [19960@), 2001], le langage constitue en effet
I'élément central permettant aux individus de fd@dien, le bouclage, entre ces différentes
ressources. Ces agencements donnent donc a lae pamel place gu’elle n’avait pas
nécessairement avant. En effet, la conception dgalge naturéf de GIRIN [1995 (2004),
p.78] refuse l'idée qu’il soit un simple code ou w&hicule permettant la transmission d’'une

Y Nous revenons plus en détails sur les travauxATlBEQUR dans la section suivante, en point 2.3.4.

'8 En opposition, ou peut étre davantage en compléraam langage artificiel, plus précis, univogdépourvu
d’épaisseur sémantique et d’ambiguités issu dealrade SHANNON et WEAVER.

- 46 -

Construction et management de compétences collestiyans le cadre de relations interorganisationesll: une approche communicationnelle.



Chapitre 1 : Introduction générale — Pour une approc ~ he communicationnelle ...

information. Pour lui, le langage renvoie a desné&gts relatifs a laituationdans laquelle les
mots et les phrases sont prononcés et qui supppsentétre compris, que l'auditeur soit
partie prenante dans la situation ou se trouveoteitéur. GIRIN parle dans ce cas de
composantindexical de tout message langagier. Le langage fait egalemepel a des
contextes extérieurs au message langagier, il exige interprétation de la part des
participants a I'échange langagier. C'est le corapbsnigmatique qui mobilise les
ressources cognitives des individus. Malgré la $gméonnée aux trois ressources de
'agencement, le composant indexical indique ungaoe primauté de lindividu dans
'agencement puisque matériels et symboles ne pewsavoir » la situation dans laquelle le
message est lancé. Le fait qu'un acteur, dotécajeacités interprétativeset non pas
seulement computationnelles, soit placé en fin decleodans les circuits que ces liens
constituent, est un facteur essentiel pour en astaiiqualité. Le langage naturel, tel qu’il est
manipulé par les acteurs humains, demeure par goestla ressource symbolique la plus
décisive, a coOté des langages artificiels plus ipréanivoques, dépourvus d'épaisseur
sémantique et d’ambiguités, qui tissent une paissante des liens entre les éléments des
agencements.

Si le langage naturel joue un rble essentiel damdilité de bouclage des différentes
ressources comme le considére GIRIN, deux questietevant des caractéristiques socio-
linguistiques du langage et du management, viersnéasprit : premiérement, quelle est cette
propriété du langage qui permet une telle actid@éconstruction ? Dit autrement, d’ou vient
cettedimension organisantdu langage ? Ensuite, s'il est donné a lindividutel role, du
fait de sa capacité de parole, alors il semble mapd de s’interroger sur les différents
niveaux de compétence liés a la pratique de l'atgon, c'est-a-dire aux différents degrés

d’'implication dans la réalisation de ces liens.

Conclusion de la section 1 :

L'objet de cette section était de présenter une cartographie des recherches sur les relations
interorganisationnelles. Cette cartographie montre que trois principaux courants théoriques
se sont développés. Le premier, s'appuyant sur l'analyse économique des relations
interfirmes, considére que le contrat permet de régler a priori les questions du contréle et de
la coopération. Les travaux de WILLIAMSON ont permis de dépasser la théorie classique en
s’intéressant, via le contrat bilatéral, a une forme intermédiaire de coordination, entre la
dichotomie classique de la firme et du marché. Un second, dans la continuité des travaux

récents de WILLIAMSON, s’intéresse a [I'harmonisation des activités des bases
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opérationnelles des partenaires. Le troisieme, s’appuyant sur la notion de confiance, permet
de comprendre des comportements jugés irrationnels par I'approche économique. Un
quatriéme courant de recherche s’est développé plus récemment. Il S’appuie sur le
développement croissant des technologies de linformation et de la communication. S’il ne
constitue pas un cadre théorique en tant que tel, puisqu’il s'appuie essentiellement sur la
littérature développée précédemment, la vision selon laquelle I'électronisation des relations
interorganisationnelles serait devenu le mode principal de coordination doit étre discutée et
incorporée dans une approche plus large centrée sur les individus et leurs interactions.

Le temps, I'implication des individus a un niveau opérationnel (propositions 1 & 3), la
construction d’'un cadre commun de comportement d’échange (proposition 4), ainsi que les
outils de management (propositions 2 et 5) sont des éléments importants dans la thése
défendue ici. lls constituent les sources d'une construction d’'une quasi-rente pour les
partenaires (proposition 3). Pour cela, et sans dénier les vertus coordinatrices des contrats,
des structures de gouvernance ou encore des réseaux relationnels, nous entendons
proposer une nouvelle clé d’entrée dans I'étude du fonctionnement des relations interfirmes
ceuvrant pour I'ouverture de la boite de la collaboration. C’est pourquoi la section qui suit
développe un modele d’analyse reposant sur le réle central joué par la communication dans

la construction de comportements participant a la dynamique coopérative des partenaires.
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2. Le cadrage théorique de la recherche

Nous souhaitons participer ici au développement détude des relations
interorganisationnelles a travers I'analyse desegride parole des opérateurs d’organisations
partenaires. Si traditionnellement, le langage éapgrcu comme I'apanage des dirigeants
[GRONN, P.C., 1983, MINTZBERG, H., 1982], des étdécentes ont montré que les
opérateurs n’étaient pas absents de ces activatésrstruction de sens pour l'action a travers
la discussion [BORZEIX, A., 2001, BOUTET, J., 20ETCHESSAHAR, M., 2001,
GIRIN, J., 2001]. Au contraire, le recours, en aes circonstances, a des formes riches de
communication permettrait de gérer au mieux lesi@éwents venant perturber la réalisation
du travail [VELTZ, P. et ZARIFIAN, P., 1993, ZARIBN, P., 1995]. C’est pour cela que
certains considerent qu'il faut soutenir et pronmouyanalyse communicationnelle de ces
situations d’interactions, potentiellement sourdesperformance, a condition de les penser
dans une perspective managériale [DETCHESSAHAR, 2003, WOODILLA, J., 1998],
c'est-a-dire en prenant en compte les difficuligsire telle dynamique souléve et en pensant
les moyens de leur dépassement. GIROUX et MARROQR005], dans un tour d’horizon
de la littérature traitant de I'analyse communizatielle des organisations, considerent, au-
dela de la trés significative progression de ce aloe de recherch® qu'il est temps
aujourd’hui pour les chercheurs s'intéressant ahésne d’expliciter davantage I'ancrage
théorique et la démarche d’analyse mobilisés. Cstgion développe le cadre théorique
mobilisé pour étudier la problématique de la coafi@n interorganisationnelle dans une
perspective communicationnelle. Les choix méthodglogs sont présentés dans le chapitre
suivant.

Nous présentons dans une premiere section la ¢hdercommunication retenue (2.1.) avant
de proposer, dans un second point (2.2.), un rapproent entre la littérature sur la
communication organisationnelle et les travaux tiésriciens des compétences collectives.

Un tel rapprochement doit permettre de s’intéressem seulement aux processus de

191 suffit pour s’en convaincre de faire le toursdeuméros spéciaux des grandes revues de manageonizmt
sur les approches communicationnelles de [l'orgéinisa Revue Francaise de GestioB005 n°159,
Organization2004 Vol.11 (3) ; Academy of Management Revi2004 Vol.29(4) ;_ Culture and Organisation
2004 Vol.10(2) ; et plus largement le nombre crigsde recherches traitant du réle du langage tems
organisations.
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construction d’'une forme d’intelligence collectimeais également aux produits observables
de ces processus. Enfin, dans la derniére souss€2t3.), une nouvelle formulation de la
problématique ajustée aux développements qui apréctdé est formulée. Des questions de

recherches précises sont également exprimées.

2.1. Les approches communicationnelles des organisa  tions

Les deux premieres parties présentent de maniéne embaustive quelques travaux en

sciences de gestion s'intéressant au role de fdotmn et de la parole dans les processus de
coordination du travail (2.1.1. et 2.1.2). La treise partie (2.1.3.) présente la théorie de la
communication retenue pour étudier les interactiamgagieres. Dans cette conception la

parole est dotée d’'une dimension éminemment Stiartelr

2.1.1. Vers une approche interactionniste de la con  struction d’'une intelligence
collective

Lorsqu’on se fixe comme objectif d’étudier le quien de la dynamique relationnelle, de son
organisation au niveau micro, en se centrant ssirofgérateurs et en y introduisant une
dynamique temporelle, proposer un cadrage théorgiéguat ne peut faire 'économie de
partir des travaux de WEICK. Si la veine interactiste qu’il a largement contribué a
développer en sciences de gestion nous convienimite centrale qui lui est adressée
concerne I'absence d’'une véritable théorie de karoanication pour étudier les nombreux
phénomenes qu’il décrit bien souvent de manierégoéierement enthousiasmante avec les
notions d’intelligence collective [WEICK, K.E. etBERTS, K.H., 1993], d’enactment
[WEICK, K.E., 1988] ou encore desensemaking [WEICK, K.E., 1995].

Comme le souligne KOENIG [2003], I'approche intéi@agniste de 'organisation, apparue
initialement avec l'ouvrage fondateur de WEICK [297«The social psychology of
organizing», a conduit & rompre avec une vision détermirgsigositiviste de I'organisation,
jusque la trés ancrée dans les sciences de gestea. les travaux des théoriciens de la
contingence [BURNS, T. et STALKER, G.M., 1961, LAWRCE, P.R. et LORSCH, J.W.,
1967, WOODWARD, J., 1965], I'organisation adopfaitstructure que son environnement,
son contexte, lui dictait (vision déterministe)ééhit considérée comme une réalité objective

dépendante de facteurs eux-mémes objectifs comntailla, la technologie, etc. Si la
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démarche weickienne n’a pas, pour I'heure, totalgnugpassé cette vision, le débat est
aujourd’hui plus qu’ouvert, et WEICK est aujourdiiuis comme figure emblématique d’'une
nouvelle maniére de penser les organisations [K@ENME., 2003, p.16]. Les points de cette
approche qui apportent des éléments de réflexiooti@ questionnement sur les fondements
d'un cadre commun d‘échange, d’'une intelligencdective, au sein de collectifs de travail
constitués dans le cadre de relations interorgaomseelles, sont présentés.

En se focalisant sur les processus de construdiorsens gensemakingau sein des
organisations, la démarche proposée par WEICK fffereli pas radicalement de celles
s’appuyant sur des observations de la vie de ®siolré’. En effet, WEICK s'intéresse au
gros plan (groupe de jazz, équipe de pompier, grageandonneurs...) plutdt qu’au plan
panoramique car « d’assemblage de micro processus est conforme dnocipe de
'organizing alors il n'est pas besoin, et il estme inopportun, d’ouvrir des chantiers
pharaoniques pour comprendre ce qui se passe damsrganisations, précise KOENIG
[2003, p.20]. Cette vision s’inscrit dans une appeode l'organisation comme un ensemble
de comportements interreliés. Tout travail de cahension d’'un processus d’organisation
(organizing implique de comprendre la maniere dont les imtligi coordonnent leurs
comportements individuels. WEICK considére que ilggractions constituent davantage
gu’un simple échange ou partage d’information. £tlenstruisent et créent quelque chose qui
n’existait pas avant I'échange : des significatjatess actions coordonnées. WEICK nomme
«structure d’équivalence mutuelleces structures de comportements interreliés qui
stabilisent les interactions entre deux persorgreslonnant a chacun le pouvoir de prédire les
comportements de l'autre. Dans ce type de strudesendividus créent des liens parce qu'ils
ont des besoins, des valeurs et des objectifs mmecm, pour autant il n’est pas nécessaire de
comprendre l'autre pour se coordonner, mais seulerde le prévoir. Agir ensemble de
manieére organisée ne nécessite alors qu'un pamaiggmal des représentations. Ces
interactions vont en revanche produire le cadreequietour contraindra les individus. C’est
pour cela qud'organizing se situe entre le micro et le macro. Pour WEICKaisonner en
termes « macro » n'a de sens que rapporté aux ndgnamiques. Ces micro-interactions,
briqgues de I'organizing, ne se déroulent pas damwide social ; elles sont enchassées dans
un cadre plus vaste qui « charrie » du se&IORDANO, Y., 2006, p.156]. WEICK parle
de «structure collective> pour décrire le développement des groupes. Rensype de

% Nous pensons ici au travaux issus de l'interacifime symbolique tels ceux d’auteurs comme BERGER e
LUCKMAN, ou GARFINKEL.
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structure, on trouve une convergence d’intérét darisrmation du groupe se traduisant par
une convergence des visions des moyens pour hdtilci, la convergence est antérieure et
constitue la condition a la formation du groupe.s Limdividus formeront un groupe
uniquement si chacun considere qu’il pourra tirerbénéfice de l'autre [VIDAILLET, B.,
2003]. Pour WEICK [1979, p.91] les partenaires [...], partagent du temps, de I'@ieret

de l'espace, mais ils n‘ont pas besoin de partages visions, des aspirations ou des
intentions. Le partage arrive bien aprés, s'il aiun jour»*’. Mais alors que partagent-ils ?
Quand ces interrelations sont accomplies de manieigtelligente » ou « vigilante »
(«mind» dans le vocabulaire weickien), WEICK et ROBER[LS93] considerent qu’'une
intelligence collective (€ollective mind») émerge, intelligence dont les caractéristiques
sont jamais détenues totalement par un individgutecexplique le caractére transindividuel
de l'intelligence collective [puisque] des partida systeme envisagé sont connues de tous,
mais le tout ne I'est de persons@ [WEICK, K.E. et ROBERTS, K.H., 1993, p.365, notre
traduction]. La notion « d’intelligence collectiveproposée par les deux auteurs ne doit pas
étre rapprochée de l'idée de représentation collecte I'activité. Bien au contraire, le sens
en langue anglaise du termenind » renvoie davantage et vraisemblablement uniquement
l'idée « d'attention ». Ainsi, étre intelligent ¢ettivement, c’est étre attentionné, vigilant, a
l'autre, et non partager une méme représentatidiactevité.

L’intelligence collective essituée ancrée dans ces processus d’interrelation. Kittecet se
révéle dans le flux continu des actions des inditl La réussite d’'une organisation et d’un

partenariat repose alors davantage sur_les qualiéss interactionscontinues entre ses

membres que sur la capacité desteckage» individuelle des informations et des
connaissances [GIRIN, J., 1995, 1995 (2004), TAYLOR. et VAN EMERY, E.J., 2000,
p.199].

2L «partner [in a collective structure] share spacené, and energy, but they need not share visiopiations
or intentions. That sharing come much later, &ier comes at &l[1979, p.91]

22 «This form of distributed representation explaine ttansindividual quality of collective mind. Pantis of the
envisaged system are known to all, but all of iknswn to noné.[WEICK, K.E. et ROBERTS, K.H., 1993,
p.365]

% “The collective mind is “located” in the processinferrelating [...] as a capacity in an ongoing adtyv
stream and emerge in the style with which actiwitiee interrelateti[ WEICK, K.E. et ROBERTS, K.H., 1993,
p.365]

-52 -

Construction et management de compétences collestiyans le cadre de relations interorganisationesll: une approche communicationnelle.



Chapitre 1 : Introduction générale — Pour une approc ~ he communicationnelle ...

La présentation de trois critiques régulieremenisémenvers les travaux de WEICK, vont
permettre d’affiner le cadrage théorique propos#ut’abord, le modele de WEICK reste
paradoxalement tropmacro» car il ne s’intéresse pas directement a ce @ustidue la chair
de I'interaction : la communication [COOREN, F.02(. En effet, si WEICK a ouvert la voie
aux chercheurs proposant des théories de la diorermganisante de la communication
[COOREN, F., 2006, GIORDANO, Y., 2006, GIROUX, N2Q06], quiconque essaie de
chercher dans les travaux de WEICK des argumentsrettions directes avec une
problématique communicationnelle se trouve con&anun véritable paradoxe skWEICK
affirme a plusieurs reprises que la communicatish aentrale, trées peu de développements
spécifiqgues lui sont consacrés, ni méme aucune@rgn index de ses ouvrages ne les
mentionne. Ce qu’il dit étre au fondement de I'oligang n’est que trés peu problématisé
[GIORDANO, Y., 2006, p.154]. C’est pour cela queusdaisons le choix d’'une analyse
communicationnelle des interrelations. Ce choix t dpermettre de mieux saisir
empiriguement comment l'interaction langagiere léwt participe a la construction d’'une
intelligence collective. L’analyse des conversatipesmet également de prendre en compte
la maniere dont leextessont rapportés dans l'instant présent.

Par ailleurs, l'idée d'intelligence collective gstincipalement appliquée aux organisations
complexes [JOURNE, B., 1999, ROUX-DUFORT, C., 2003]ssant de co6té I'étude des
organisations plus banales au motif que les orgtaiss hautement fiables- probablement
plus que les organisations traditionnelles — onités les caractéristiques nécessaires pour
rendre les processus de construction de sens plggidnts et plus fondamentaux pour le
maintien d’'un taux d’accident réduit [ ROUX-DUFORT, C., 2003, p.149]. Quel est alors
'apport des travaux de WEICK, et notamment le ephale «collective mind» [WEICK,
K.E. et ROBERTS, K.H., 1993] pour I'étude de cegamisations &aditionnelles» (celles
gui ne sont pas concernées par les questions de fahilité) auxquelles s’intéressent ce
travail ?

Enfin, plusieurs auteurs ont relevé I'absence dgst®let de I'outillage gestionnaire dans
I'analyse des interactions chez WEICK [COOREN,28Q0, LORINO, P., 2006a] alors qu’ils
constituent le fondement de l'activité humaine etdg interactions [LATOUR, B., 1994], et
peut-étre encore davantage dans les organisaf@SDON, J.-C., 1997]. Pour LORINO
[2006a, p.59, notre soulignement]les artefacts, vecteurs de sens, intéressent WIpKLK

les significations gu’ils véhiculent, qu’ils soierdtionnels (plans, procédures, regles) ou
narratifs (histoires), mais pas dans leur opacitérinséque d’objets. Il n’effectue pas de

véritable retour réflexif sur_les systémes de signpemme objetpour en construire une
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archéologie ou une histoire. Il ne fait pas I'hiséodes histoires, des mots et des outjlet
conclut que WEICK propose [au final] une analyse du role etldegpuissance des divers
types dinstrumentgpour l'action plutdt que du rdle des instrumentians I'action. »
[LORINO, P., 2006a, p.65, soulignement de l'autedirla différence des travaux sur I'action
située [SUCHMAN, L., 1987] ou la cognition distrioei [HUTCHINS, E., 1994] dans
lesquels les instruments sont engagés dans I'adV&iCK ne prend donc pas en compte la
dimension de la pertinence de l'action induite patilisation des instruments. Si 'on veut
comprendre le role des outils de gestion, il fagtdaisir et les penser danlew mise en jeu
pratique» [LORINO, P., 2006a, p.68] dans la conduite detlvité et par conséquent dans la
fonction qu'ils remplissent au sein d'un collecfifus large constitué d’autres types de
ressources, au sein de I'agencement organisationwtelCK privilégie une vision en termes
de contraintesdes instruments de gestion. lls servent alorsadgdge commun et canalisent
les interprétations. Si cela semble incontestablBJCK oublie cependant que I'inverse est
également vrai : tout outhabilite les individus a produire de nouvelles interprétadi des
situations. Pour LORINO, en désaccord sur ce pawetc WEICK pour qui les interactions
seront d’autant moins riches que la situation $er@ment instrumentée, les interactions
peuvent au contraire s’enrichir d’'une présence imgate d’instruments formels qui
construisent des langages, et dans une approcheecsationnelle de I'activité collective,
enrichissent les possibilités discursives d’échagsigde communication, donc d’interaction
[LORINO, P., 2006a]. Tout dépendra du contexteestiddividus car les caractéristiques d’un
outil ne permettent paa priori d’anticiper sur les pratiques réelles et potelesede son
utilisation. Cela nécessite d’analyser leur addiviin situation. WEICK tend au final a
minimiser la dimension transactionnelle de I'orgarion ce qui améne LORINO [2006, p.66]
a considérer que WEICK ne s’est pas réellementhgenar I'activité car il ne s’'intéresse pas
directement au travail dans son quotidien, maigjustnent aux situations révélatrices de
comportements humains, ce qui explique la faiblegssses analyses sur le rble des outils. Or,
lorsque l'on s’intéresse aux activités des indivjdlss question des instruments devient
déterminante. WEICK s’intéresse finalement aux Isutie maniére abstraite, loin de les
observer en situation, ce qui modifie le regardigp@ur des instruments, mais aussi le
regard sur linterprétation ; les significationse Isens et le collectif [LORINO, P., 2006,
p.67].

Considérant que la communication constitue I'esselec!’interaction, il est indispensable de

se munir d'une théorie permettant, a travers I'e®l’interactions langagiéres, de mettre en
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lumiére non seulement I'existence de phénom&idelligence collectivemais également

leur processus de constructioau qré des interactions entre opérateurs d’enseEpri

partenaires. Une telle théorie de la communicatioih également prendre en compte le role

des objets, des artefacts, toujours porteurs deoulis et influencant toutes pratiques

humaines, certes en lesntraignantmais également en lésbilitant en servant de véritables

supports d’échange.

Alors que beaucoup de travaux ont été consacreplamomenes dewgilance collective»
et de «cognition distribuée »trés peu ont exploré les mécanismes communicatisrpar
lesquelles ces phénomeénes peuvent étre construiscammplis a travers le langage.
HUTCHINS [1994] qui décrit longuement le déroulerndas interactions dans le cockpit de

I'avion, ne s'arréte pas réellement sur les méoaess de conversation par lesquelles les

individus contribuent au systeme de cognition iigtke Il se centre davantage sur le substrat

technique du systéme pour montrer comment la dogniteut étre déléguée aux technologies
alors pourvues du statut d’'actant. De la méme man@/EICK et ROBERTS [1993]
n'analysent jamais les interactions, en situatioatirelles des membres de I'équipe. Leur
étude consiste principalement en lillustrationlder modéle de wigilance collective»> en
utilisant des données ethnographiques secondBikTs.que cela n’enléve rien a la pertinence

de leur étude, il reste toutefois a montrer comnEntonversations permettent de construire

cette forme collective d’intelligence lors de stions réelles de travailLes travaux de

COOREN [1999, 2000, 2004] sur lesquels nous revemondétail plus bas, fournissent les
éléments théoriques nécessaires a la compréhatisima telle dynamique de construction.
Pour cela, une importante différence doit étreefantre des phénomenes de cognition
partagéeet distribuée Pour se coordonner, les individus n'ont pas ressemment besoin de
partagerles mémes connaissances et les mémes informgiamsagir ensemble. Ce qui est,
en revanche, davantage requis est diséribution des informations et des connaissances
parmi les participants, attentionnés et vigiladtstelle sorte que les individus soient capables
ensemble de trouver une solution au probléme qupas® ou de prendre une décision
collectivement. Entre individus, la distributionsdaformations et des connaissances améne a
considérer que la coordination entre opérateuevealiavantage de la capacité des individus a
mettre en mots leurs possibles différences de galet vue plutbt que sur la recherche
d’éléements parfaitement partagés entre ces derf@®aY, B., et al., 1985]. Dans un article
ultérieur, ces mémes auteurs [DONNELLON, A., et B986] ont prolongé leurs travaux sur

le lien entre I'action collective et les représéiotes collectives en se demandant quel était le
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niveau nécessaire de représentation partagéelestaeteurs d’'un collectif pour produire une
action commune ? La réponse est particulieremeatdssante pour notre objet. Selon ces
trois auteurs, l'action organisée peut se deéplogar dépit de difféerences dans les
représentations que les individus qui co-agisseribst de cette action. Cela sera possible a
condition néanmoins que les individus s’accordent ks mécanismes partagés de
communication qui permettent la construction detiGn a partir d'une confrontation des
positions de chacun, de leureguifinal meanings,»qui sont des interprétations différentes
d'un méme phénomeéne ayant des implications compert&ales identiques, c’est-a-dire
conduisant a une méme action acceptée par tousaudesrs mettent finalement en avant le

réle central joué par la dynamique communicatioengés acteurdl doit alors étre possible

de montrer les mécanismes communicationnels jocanble coordinateur. Une démarche
discursive de mise en lumiére d’'une intelligencdective s’intéresse a l'usage de la parole
par et parmi les individus, et évite ainsi toutatadive d’évaluation de convergence des
représentations entre les individus. On s’intér@ssepratiques linguistiqgues observables et a
leurs effets sur les actions et les relations [HARIZ., et al., 2005]. Dans l'analyse des
conversations, il s’agira alors de montrer : (a)gai informations et connaissances sont
distribuées parmi les participants (acteurs etndgsfa (b) comment la subordination des
différentes contributions résultant de la distribntdes informations et des connaissances
peut étre vue comme la construction d’'une intefigecollective [COOREN, F., 2004] ; (c)
comment les interactions passées mais aussi les réiges consignes réalisées dans des lieux
différents et a des moments antérieurs, peuverdgtsauver dans des interactions locales ; (d)
guelles sont les constructions observables de ceepsus ? Comment cette intelligence
collective se matérialise-t-elle dans l'action Pe) et enfin, comment soutenir son
développement ?

* * * * *
Afin de problématiser le fondement dlerganizing, il nous faut disposer d’'une véritable
théorie de la communication (2.1.3.). Toutefois,rv@entrer en détail dans la dimension
organisante de la communication a l'aide des tra\d@iCOOREN [2000], une introduction

aux approches communicationnelles de la coordinaiéms le travail est proposée (2.1.2.).
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2.1.2. Coordination et Communication

Avant de développer I'une des premiéres étudesrequps s’intéressant au réle fondamental
du langage dans le fonctionnement des entreprB&DEN, D., 1994], deux formes de

communication provenant d’horizons différents daivétre différenciées.

2.1.2.1. Communication instrumentale et communicati on

représentationnelle

Deux types de communication sont distingués : lanroanication instrumentale et la
communication interactionniste ou représentatidengblORDANO, Y., 1994, GIRIN, J.,
2001, WINKIN, Y., 1981]. Le tableau suivant represedte distinction :

Tableau 2 : Deux versions de la communication [GIORANO, Y., 1994, p.52]

Vision instrumentale Vision interactionniste
o Emetteur --) récepteur Acteur (--) acteur
Principe i ; : .
(sujet) (cible) (sujet) (sujet)
Attitude Instru,men_tale N Negoma_tn(_:e
mécaniste, de maitrise identitaire
Schéma implicite Modéles technigues Modeéle interlocutoire
Métaphore Des bulles et des canaux L’orchestre
Le canal Le processus de construction de
Accent sur o
Le médium sens en commun
PrésuDpOSé Le sens du message edte sens nait de [linteraction
PP indépendant de I'interaction (relation et contexte)
Signification Contenue dans le message tpétmbiguité/multivalente Fonction
9 entier de la relation et du contexte

Dans le premier cas, on considére que le modéteviaire ou télégraphigue, associé au
modéle de SHANNON et WEAVER [1949], ne constitueuge maniere d’envisager la
communication, donnant la priorité aux moyens d@@dmission, plutbt qu'au processus de
mise en commun. Dans la vision de SHANNON, c’esmi&dium communicationnel qui
posséde un statut premier par rapport aux actearslé de volte de sa théorie est le concept
d’'information. Toutefois, il ne s’agit pas d’infoation au sens de nouvelle ou de
renseignement. Dans la théorie originale propose8IHANNON, il s’agit initialement d’'une
grandeur statistique abstraite qualifiant le messagliépendamment de sa signification.
WINKIN [1981] oppose a cette vision télégraphique ld communication, une conception
orchestrale, appelée par d’autremteractionniste> [GIORDANO, Y., 1994, GIORDANO,
Y. et GIROUX, N., 1998], ou teprésentationnelle [COOREN, F., 2004,
DETCHESSAHAR, M., 2003]. Longtemps la vision méchdmi a exercé ses droits,
relativement tempérée par la communication intevaoiste lorsque ses exces
I'affaiblissaient. «Un peu de féte, de communauté en fusion venaitustda froideur du
légalisme bureaucratique, considere SFEZ [1991, p.88] ironiquement, ndaisnaniére tout
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a fait significative. Il est a ce titre intéressdetconstater que nombre de travaux en sciences
de gestion étudiant I'impact des technologies agdfmation et de la communication sur la
réalisation du travail, «font trop souvent comme si le sens de l'informaétait donné, et
gue les principaux problémes relevaient du formatagde la pédagogie [ROWE, F., 1997,
p.24]. Ces transferts d'informations sont sous-tenguar des régles d'interprétation
obligatoirement partagées par tous. Dés lorsgtnpas surprenant de constater qu’un grand
nombre de travaux étudiant le développement ddmtdagies de l'information et de la
communication dans les entreprises et/ou dansedkians interfirmes associent le plus
souvent le besoin de communication des entrepgi®es technologies servant uniquement de
transfert d’information et non de communication coeon peut I'entendre a la lecture des
travaux sur «a nouvelle communicatiom [WINKIN, Y., 1981] dans laquelle la veine
interactionniste et représentationnelle des traymésentés ci-dessous s’inscrivent.

Toutefois, il ne s’agit pas tant de considérer ga’'fiorme conceptuelle de la communication
est supérieure, au sens de plus efficace, a ume dahs le cadre du travail, mais plutét,
comme nous Y invitent GIORDANO, GIROUX et TAYLOR JGRDANO, Y., 1994,
GIORDANDO, Y. et GIROUX, N., 1998, GIROUX, N., 19983JROUX, N. et TAYLOR, J.R.,
1995], de comprendre le réle de chacune de cesefomians la réalisation du travail en
fonction des situations dans lesquelles se troukenparticipants. Il est possible de parler
d’'une tension entre ces deux formes de communitai®intéressant au lien entre la
communication et le changement, GIORDANO et GIROU»98] reprennent cette
distinction pour proposer et analyser deux conoeptide la conduite du changement. La
premiere, s’inspirant du modele télégraphiquelasanage des directions générales. |l s’agit
de communiquete changement. Les auteurs parlentraologuepour décrire ce processus
de changement. Dans la seconde conception, la coitation est constitutive du
changement, c'est-a-dire quée«changement se construit au travers de la comeation »
[GIORDANO, Y. et GIROUX, N., 1998, p.139]. Cetterppective s’inspire des réflexions
issues du #ournant linguistique> en sciences sociales qui ont développé une nvisio
processuelle de I'action collective. Les auteurscagent que si d’un point de vue théorique et
epistémologique les conceptions de la conduitendungement sont tout a fait incompatibles,
en pratique une telle vision doit étre plus mesuggeeffet, si la conception monologique est
davantage valorisée par les dirigeants, les detsuel pensent que les applications de la
conception dialogique se développentDans les organisations qui deviennent plus
gualifiantes, éclatées, en réseau, le dialogue p@urdevenir le mode privilégié pour

'amélioration continue des pratiques. Le monologezait alors réservé aux moments de
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changement plus dramatiquesGIORDANO, Y. et GIROUX, N., 1998, p.149]. Daies
vision interactionniste, ou représentationnells,demportements quotidiens, en lien avec les
perceptions de ce que nous croyons étre la réalddt faconnés et influencés par les
interactions et les pratiques discursives dansubdbas les individus s’engagent et auxquelles
ils s’exposent [BERGER, P. et LUCKMAN, T., 1966, A&_E, J., 1996]. S’appuyant sur
cette conception du langage, un nombre croissanthéecheurs a développé un axe de

recherche étudiant le travail dans sa dimensioraigiege.
2.1.2.2. La communication, la dimension oubliée

Depuis quelgues années maintenant, la littératurglossaxonne propose un nombre
important et toujours croissant de travaux traitdefa communication comme une forme de
coordination essentielle dans les organisationsOB®, D., 1994, BOJE, D.M., 1991,
GRANT, D., et al., 2004, QUINN, R.W. et DUTTON, J.R005]. Plutét que de considérer
les organisations comme uneckose » qui existerait indépendamment du langage, les
chercheurs de cette approche considerent les sajams justement comme un produit des

conversations.

BODEN [1994], dans son ouvrageThe Business of Talk propose une approche en droite
ligne avec les travaux en ethnométhodologie ain®manalyse communicationnéfiele la
relation entre le langage et la structure socldtrganisation est vue comme un processus de
structuration dont I'élément central est le langaljes’agit a notre connaissance de la
premiere étude empirique, ancrée théoriqguementardfune description de la maniere dont
les conversations organisationnelles quotidieniegtarent I'organisation et inversement.
Elle est en cela en droite ligne avec les travaanGtDDENS [1984] pour qui les propriétés
structurelles des systemes sociaux sont a la fsscdnditions et des résultats des activités
accomplies par les agents. Selon le principe détéluh structurel développé par GIDDENS,
les propriétés structurelles des systemes socianix s la fois le médium et le résultat des
pratiques qu’elles organisent. On retrouve chez BNIZes pratiques et ces activités sous la
forme des conversations des individus. Pour BODEN,notion de «co-présence»,

développée par GOFFMAN [1974], est un élément foret#tal de la vie sociale : la co-

24 En guise d'introduction, elle écrit it“is my hope that with a book such as the preséfering, Harold
GARFINKEL'’s considerable insights into the orgatiiza of experience and Harvey SACKS’s commandeof th
details of interaction will now reach a wider aude
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présence rend les personnes exceptionnellemertsities et disponibles aux auffeda co-
présence implique nécessairement des conversatmrsdérées comme l'unité a partir de
laquelle I'organisation tout entiére est constreitsurtout unifiée. En centrant son analyse sur
les interactions langagieres, elle inverse la ndghd’'analyse privilégiant I'étude de la
structure sociale tres développée en sociologtergé alors de lier ces deux approches. En
s’appuyant sur les travaux de GIDDENS [1984], eliend ainsi connecter lawicro » et le

«macro» a l'aide du concept delaminage». Pour BODEN, il n'y a pas a faire de

différence entre le micro et le macro. Le monde wst unique et entier. Le plus infime

moment d’interaction contient en lui I'essence desbciété et inverseméht BODEN

développe une vision des institutions comme le gitadke I'activité discursive des individus
influencant leurs actions. Comme TAYLOR et VAN EMER000, p.13, notre traduction]
'expliquent : «parmi les contributions imaginatives de BODEN (lesséur une suggestion
de Goffman, 1974), on trouve le concept_de lamindge conversations, par lequel elle
entend I'entrelacement d’interactions localemeratlis®es établissant une structure faisant de
I'organisation un tout*’. Le terme daminage» implique que les conversations locales
s’imbriquent les unes dans les autres pour formrerTaut (I'organisation, la structure)
relativement cohérent et peu problématique. Ce gaas se réalise piece par piece,
moment par moment, étape par étape et niveau paganj les décisions sont discutées,
débattues, diffusées et finalement résolued [BODEN, D., 1994, p.178, notre traduction].
Le concept de laminage emprunte explicitement aaxatix de GIDDENS [1984] dans
lesquelles les interactions produisent la structqte en retour vient contraindre les
interactions. Mais BODEN propose et développe umtppeu abordé directement par
GIDDENS : lidée que la structure n’est pas qu'unenstruction sociale mais une

construction sociale construite, fondée sur desvamations elles-mémes tournées vers

% «co-presence render persons uniquely accessiblélafle and subject to one anotheEOFFMAN cité par

[OSWICK, C. et RICHARDS, D., 2004]
% “the tiniest local moment of human intercourse cimstavithin and through it the essence of society wice
versd [BODEN, 1994, p.5]

27 “Among BODEN’s imaginative contributions (based osuggestion of Goffman, 1974) is the concept of
lamination of conversations, by which she meandritezlacing of many locally realized interactiorpisodes
into a pattern that knits together the organizatias a wholé.[TAYLOR, J.R. et VAN EMERY, E.J., 2000,
p.13]

%8 “pjece by piece, moment by moment, stage by stagjdemal by level, decisions are discussed, debated,
diffused and ultimately resolvefBODEN, 1994, p.178]
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laction. La figure suivante décrit le réle central jouér gas conversations dans la

construction de la structure sociale de toute osgéion.

STRUCTURE /
ORGANISATION

STRUCTURE /
ORGANISATION

CONVERSATIONS/
ACTIONS

CONVERSATIONS/
ACTIONS

TEMPS

CONVERSATIONS/
ACTIONS

Figure 1 : La relation conversations/structure che BODEN

Si les conversations des individus participent a clanstruction de la structure de
'organisation, cette derniere fournit en contréigaun cadre pour l'action sans lequel les
individus ne peuvent agir mais qui vient égalemmmitraindre le champ des possibles. En
cela, la structurdabilite et contraintles acteurs. En influencant ainsi les comportes)dat
structure implique I'existence de sanctions. Lediviislus qui n’agiront pas selon les codes
seront sanctionnés. Du point de vue empirique, BRBIEst particulierement intéressée aux
rbles des réunions comme mécanisme essentiel ddrection de I'organisation et de ses
modes de réalisation des activités quotidienness te telles interactions, I'analyse des tours
de paroles («rn-taking») permet ainsi d’analyser les opportunités saisie non par les
individus pour poser des questions, solliciter desmnseils, clarifier des situations
problématiques, négocier des accords ou encoredésdes probléemes voire les créer, mais
également d’atteindre I'essentiel a savoir la cahpnsion continue qui fait que la vie sociale
fonctionné®.

En conclusion de son livre, BODEN expose sa visiarnkbureau du futuss [BODEN, D.,
1994, p.209-214], en réalité déja effective dansemain nombre de nos entreprises, faisant

de la compétence relationnelle/communicationredida firme et des employés une condition

de leur survie. Selon elle, les salariés a tousaux vont étre affectés par une accélération de

'environnement du travail au sein duquel ils évolu€ette intensification ne consistera pas

29 “The turn taking system is also a turn-making opputy for asking questions, soliciting advice, diging
issues, expounding opinions, developing proje@gptiating agreements, resolving conflicts (andnemeating
them) and, in the broadest sense, achieving thenda§ ongoing understandings that make social ViforkK
[BODEN, 1994, p.73].
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simplement dans le développement de technologiesplexes mais par des besoins de
communications interpersonnefl&s L'organisation des lieux de travail devra alors
promouvoir ces interactions qui favorisent la corgion de compréhension commune et
linnovation a travers la discussion. Les emplogégpossédant pas ces nouvelles aptitudes a
communiquer, indispensables au travail de demsérpnt déconsidérés [BODEN, D., 1994,
p.212]. Elle est d’ailleurs rejointe ici par WOOIIA [1998] qui milite pour une plus grande
prise en compte desworkplace conversations afin de rendre le travail plus efficace. Cet
auteur attire notre attention sur les potentietlesséquences négatives pour la performance
des entreprises si ces derniéres n'accordent paspate conversationnel suffisant a tous ses
membres afin qu’ils puissent repenser les manigaelitionnelles de travailler et en proposer

de nouvelles plus adaptées.

Limites de I'approche proposée par BODEN

Les travaux de BODEN possedent de grandes quabtésnment dans la maniere dont ils
déemontrent le rble central de la parole dans lacgiration des organisations. Pour autant,
certains émettent des reproches identiques a caaxl'gn peut relever a I'encontre des
travaux issus de la pure analyse conversationfel@nversation Analysis). Ces travaux
seraient trop focalisés sur le langage, trop migonr constituer une véritable source
d’'information pour I'étude des organisations [lmetamment LETICHE, H., 2004]. Chez
BODEN, rien ne semble alors exister en dehors dgage et tout vient de lui et est dans lui.
Si une telle critique se doit d’étre soulevée ettmn partie se comprendre et s’expliquer par
le caractére particulierement symbolique de laovisexposée par BODEN [1994]. C'est
cependant oublier que si ses travaux se revendigleeliethnométhodologie, ils s’inspirent
également de la sociologie (avec GIDDENS en paréiguainsi que de plusieurs auteurs en
théories des organisations (WEICK, MARCH pour rniercqu’eux), ce qui rend possible a
BODEN I'étude en profondeur de la construction’deganisation en montrant comment les
conversations locales s’agrégent pour former urmg@memce univoque. Ce dernier point fait
d’ailleurs l'objet d'une critigue plus pertinente @os yeux. La focalisation sur une
conversation tend a en omettre dautres, partitipaimacune a la construction de

I'organisation. Comment est-il alors possible desidérer qu’un discounsnivoquepuisse se

30 «workers at every level will be affected by a spagdinteractive work environment that will be nohgly
technologically complex but interpersonally demagti{BODEN, D., 1994, p.211]
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construire [BOJE, D.M., 1995, COOREN, F. et TAYLORR., 2006, LETICHE, H., 2004,
OSWICK, C. et RICHARDS, D., 2004] ? BOJE [1991, 3P9qui s’intéresse au rble
organisationnel des conversations, met en avaxistence d’une multitude d’interprétations
d’'un méme phénomeéne, a travers de qu’il appelle<lstorytelling organizations» [BOJE,
D.M., 1991]. Dans un article plus récent, BOJE H]9@tilise la métaphore de la piece de
théatre TAMARA pour montrer que les conversatioréent une coexistence de différentes
narrations. TAMARA n’est pas comme toutes les méde théatre dans lesquelles les
spectateurs construisent individuellement une pnétation du texte qui est joué sous leurs
yeux. BOJE [1995, p.999] explique :
«Plutdét que de rester statiques, en regardant urensaunique, les spectateurs se
divisent en petits groupes qui poursuivent les granages d'une piéce a l'autre, d'un
étage a l'autre, qui rentrent méme dans des chasnlotgsines et autres pieces, pour
poursuivre et pour co-créer les histoires qui leséiessent le plus. S'il y a une
douzaine de scenes et une douzaine de personneacguient I'histoire, le nombre
d'intrigues que les spectateurs pourraient créepearsuivant les discours errants de
Tamara est de '12 au facteur 12' (c'est-a-dire 404 600 histoires)» 3! [BOJE,
D.M., 1995, p.999]
Cette métaphore montre que l'organisation comprend multitude de conversations
concurrentes. Cependant, et a la difféerence de BQOJE considere que les contraintes
spatiales et temporelles rendent difficiles I'éisg#ment d’'un discours univoque permettant
de maintenir un certain niveau de contréle surindévidus. Adapté a I'étude des relations
interorganisationnelles, cela signifie qu’'une orgation ne posséde pas nécessairement une
seule et unique maniéere de fonctionner, mais peterhent une multitude, construite au gré
des interactions toujours uniques avec chacun diestsc Par ailleurs, BODEN tend
egalement a écarter le réle des éléments physig@seace de travail, outils de gestion et de
management) présents dans toute organisationuetgtint également I'organisation. Enfin,
BODEN a tendance a centrer son analyse sur lesaatiens formelles particulierement
visibles comme les réunions stratégiques, lesibgsfet débriefings, etc. et de supposer que

la part la plus importante du travail est realisas ces moments-la [OSWICK, C. et

3 «instead of remaining stationary, viewing a singiege, the audience fragments into small groups thase
characters from one room to the next, from on flmothe next, even going into bedrooms, kitchemkathers
chambers to chase and co-create the stories thatdnt then the most. If there are a dozen stagdsdazen
storytellers, the number of story lines an audieogeld trace as it chases the wandering discoucdeBamara
is 12 factorial [which means that there are 479,800 stories] [BOJE, D.M., 1995, p.999]
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RICHARDS, D., 2004, p.114]. Elle laisse alors déécié réle des interactiorss priori plus
« banales», dans la construction d’'une mode de comportem@mimun, pourtant a I'origine
des travaux de I'ethnométhodologie.

* * * * *
Les auteurs de ce courant de recherche, en lien lavperspective ethnométhodologique,
considerent I'activité conversationnelle comme ugrimene autonome et abstrait, tendant
potentiellement a occulter son caractére situé aténel et ainsi privilégier les (micro)
productions verbales [LETICHE, H., 2004, VIRGILI,, 2002], sans possibilité de saisir le
global. On ne prend pas suffisamment en compte bamalyse, le substrat techniqaens

lequel s’inscrit tout dialogue laissant ainsi deédaine des dimensions essentielles de toutes
organisations [GIROUX, N., 1993, MOISDON, J.-C.,9T9 Pour finir, il est également
possible de reprocher a ces travaux le manque sie @m perspectives organisationnelles et
managériales (et de savoirs actionnables), refagwe aux transformations récentes du
monde du travail : mondialisation, réduction deleidéimpératifs de qualité, etc.

Proposition 6 :

Etudier I'organisation a travers le role de la panmécessite de se munir d’une théorie de la
communication appropriée permettant de comprendredsnension organisante, pas
seulement dans une perspectivecttom-up» ou «top-down», mais davantage dans une
approche en termes de tension entre ces deux pgvgge Nous trouvons dans les travaux de
TAYLOR [1993b, TAYLOR, J.R. et VAN EMERY, E.J., 20Det de ses collegues comme
COOREN [1999, 2000, 2004], des éléments permettantalle perspective.

Il ne s’agit pas de considérer que la communicatigarsubjective aurait intégralement
supplanté la communication analogue au code, céfleltant de régles prescriptives. Nous
pensons plutdt gu'il résulte de ces transformatidmgravail unecoexistence des modes de
communicationdans un méme lieu, une méme situation, pouvaattétrt a fait bénéfique
pour I'entreprise [GIORDANO, Y., 1994]. L'objectdst alors de les identifier et de montrer
ce qui fait la valeur ajoutée, le réle et la foantde la communication intersubjective dans la
réalisation du travail afin de comprendre les diffiés qu’elle pose et de pouvoir la manager.
La grille de lecture proposée dans le point suivhnit nous aider dans ce projet, en mettant
en exergue la dimension organisante et structurdatéda communication permettant de

comprendre la construction d’'une intelligence aiiles.
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2.1.3. Une théorie de la communication pour compren dre la chair de

l'interaction
Pour comprendre le fonctionnement des relatioreranganisationnelles, il est nécessaire de
se munir d’un modéle qui redonne la primauté sofamunication en étant capable de décrire
les processus de création de connaissances panticg la construction d'une réalité
organisationnelle et prenant en considérationldés objets physiques et symboliques dans
le déroulement des interactions. Un ensemble dadraen communication organisationnelle
et en sciences de gestion développe une reprédsaentammunicationnelle de I'organisation,
alors congue comme un lieu de pratiques langag[&H#30OUX, N., 1999, TAYLOR, J.R.,
1993a, 1993b]. L'organisation y est envisagée commme communauté discursive
[TAYLOR, J.R., 1993b] opérant selon deux modalitésconversatioret letexte Le tableau
suivant présente les caractéristiques de ces deionso

Tableau 3 : La conversation et le texte [adapté déIRGILI, S., 2002]

La conversation Le texte

Objectif La régulation de l'organisation au quotidien Lajpotion de I'organisation dans le temps
et 'espace

Une chaine d'interactions langagiére¥ne configuration signifiante dépassant
guotidiennes et variées, souvenpolyphonie des conversations quotidiennes.
contradictoires.

a

C’est le lieu | D'élaboration, d’arrangements entre acteuBinspiration d'une logique dominante
en situation de travail, de leur identité, et |deermettant d'orienter I'organisation en lui

pouvoirs donnant un cadre d’action

2 niveaux d’'organisations : le collectif humdir2 niveaux d’organisation : I'entité (personhe
et les communautés de pratiques juridique et symbolique) et le systéme

('agencement de ressources).
Comprend : | Des traces écrites et orales :
- Orales : discussion de travall, - Orales : discours des dirigeants, annorces
conversations, réunions officielles, ....
- Ecrites : mémos, rapports.... - Ecrites : énoncés de missions,

organigramme ...

Met en avant | Le caractére mouvant de I'organisation (écHee caractére stable de I'organisation (écho
aux approches interprétatives) aux approches fonctionnalistes)

Ancrage Garfinkel, Sacks, Schegloff / Austin, Searle Foltc&errida / Greimas
théorie

La conversationest définie comme [I'activité langagiere (discussjonapport, mémos,
réunions, outils ...) par laguelle les individus mafgissent au quotidien et coordonnent leurs
actions au niveau micro. Liexte est lui composé de traces orales ou écrites egtiowa
I'explication qui permet d’agir et de réduire I'égoque (I'ambiguité). C’est la représentation
de l'organisation que I'on retrouve a un niveau rnata conversation est de l'ordre de
'éphémere, révélant la réalité diversifiee de damisation et son caractére toujours
changeant, émergeant. Le texte vise a stabilisegdhisation, a intégrer et a mobiliser les
membres de l'organisation autour d’une significatpartagée [GIROUX, N. et TAYLOR,
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J.R., 1995]. Ces deux modalités sont en tensitest & travers la conversation qu’est produit
et réaffrmé (processus de textualisation) le tegte vient a son tour contraindre la

conversation (processus d’actualisation). Le disszoest entendu comme un ensemble
structuré de textes significatifs. Le schéma suiviutre ces mécanismes et propose une

carte des sources de textualité (le domaine deiftttualite).

Discours Organisationnel

Architecture Outils de gestion

Schémas/
Graphiques

Ecrits

Métaphore

Domaine de I'Intertextualité

/
@D

TEXTUALI

SATION

g

Conversations

Figure 2 : La relation Conversations/Textes et doniae de I'intertextualité dans la théorie de TAYLOR
[d'aprés DETCHESSAHAR, M. et JOURNE, B., 2007, p.8]L

Dans cette approche, les auteurs ne s’intéressantapa a la maniere dont les individus

échangent des informations et des connaissancds, anaomment collectivement et de

maniére interactionnelle ils construisent des c@msaaces pour agir ensempEOOREN, F.,
2004, TAYLOR, J.R. et VAN EMERY, E.J., 2000], comsances qui sont potentiellement

réactualisées lors de chaque nouvelle interacliancoeur de ce processus de construction se
trouve le principe deoorientationde la communication [TAYLOR, J.R., 2006, TAYLOR,
J.R. et VAN EMERY, E.J., 2000, chapitre 2, p.33-88]s circonstances d’une situation font
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appel aux savoirs antérieurs des individus, a tsanp processus de cadrage. La construction
des connaissances provient de la mise en motéderitiation de phrases provenant elles-
mémes du processus de cadrage résultant de samtérgeurs. Les savoirs des individus et du

groupe sont donc géenerés et mis a jour selon ungohéne continu. Les participants a la

conversation construisent ainsi non pas une argtatien logique, ou rationnelle au sens de

I’économie classique, maatiquetournée vers autrui et versdaorientationdes actions de

chacun.

Certains chercheurs se sont intéressés au réndade dans le fonctionnement des relations
interorganisationnelles [HARDY, C., et al., 2005ARDY, C., et al., 2003]. Pour ces auteurs,
ce qui pose probléme dans la collaboration inteds, ce n'est pas tant la coopération ou
linnovation pouvant étre atteinte que la rencomkes intéréts de chacun. Pour ces auteurs, sSi
le marché ou la hiérarchie sont bien présents tlautes collaborations, ils n‘'operent pas
directement dans la collaboration elle-méme. Des la collaboration effective dépendra des
relations de chacun des acteurs participants, mEgodout au long de la vie de la
collaboration. C’est pourquoi les auteurs considecpie toute collaboration repose sur des
processus communicationnels continus entre levithdd agissant alors a la fois comme
membres de la collaboration et membres des orgamsaauxquelles ils appartiennent et
devant lesquelles ils doivent répontrd_es conversations entre les individus, ancrées da
des discours plus larges, vont alors produire @ssources discursivegarticipant a la
construction d’'une identité collective devant am@&i la collaboration. Chez ces auteurs,
I'efficacité de la collaboration trouve son origirgans la construction, a travers la
communication, d’une identité collective, issuess dmteractions antérieures et qui
structureront celles a venir. Sa construction retesde redonner la primauté a la
communication interpersonnelle entre les différeai®urs de I'organisation et de la relation
de coopération.

Les principaux éléments des travaux de COOREN [12000, COOREN, F. et SANDERS,
R.E., 2002, TAYLOR, J.R. et COOREN, F., 199&ont présentés ci-dessous. Celui-ci, en

3241..] collaboration represents a complex set of omgotommunicative processes among individuals wk® ac

as members of both the collaboration and of theasdp organizational hierarchies to which they are
accountablé[HARDY, C., et al., 2005, p.58].

% Nous nous aidons pour cela des travaux de [QUIRIM/. et DUTTON, J.E., 2005], notamment pour le eadr
générale de la présentation de la théorie de COOREDD].
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prolongeant les travaux d@AYLOR [1993b] propose unethéorie de la dimension
organisante ou structurante de la communicati@e détour en profondeur par les travaux de
COOREN participe a I'ouverture de la boite noire ldecoordination interentreprises, a
découvrir cette quasi-rente relationnelle baséegsetque chose qui se crée spécifiquement
dans la coopération au quotidien, et qui n'appatrtcr’a elle et pas a l'une ou l'autre des
entreprises, appelée selon les auteurs compéteolbestives ou intelligence collective, et qui

se construit dans l'interaction communicationnelle.

2.1.3.1. Des fondements issus de la pragmatique et  de I'approche sémio-

narrative

COOREN soutient que la coordination est un proceskutilisation d’actes de langage de
maniére a imposer des structures narratives aitlegiens, dans le but de construire le sens
de ces situations. Pour l'auteur, I'organisatioreége de la communication non pas parce que
les individus partagent une compréhension mutugdieleurs expériences intersubjectives
mais parce qu’ils partagent un monde objectif dineadiscursive et matérielle. Ce monde
d’objets, qui leur est extérieur, est pourtantdsultat de leurs actions. Cette théorie exploite
et integre les forces da théorie des actes du langa@®USTIN, J.L., 1991, SEARLE, J.,
1996] ainsi que celle de lthéorie socio-narrative[GREIMAS, A.J., 1976, 1983] pour
expliqguer comment la communication coordonne lafm@s de chacun. Pour cela, il faut
comprendre ce que COOREN entend derriere ces deti@na: comment les actes de
langage transferent desbjets discursifs? Et comment I'échange d’objets constitue des
narrations ? Enfin, comment ceermes de narration aident les individus aréer le sengle

leur situation ? L'idée que toute narration estastrée dans d’autres narrations permet
d’examiner le contexte et les textes des conversatiLa théorie de COOREN permet
également d’atteindre un équilibre intéressanteestibjectivisme et objectivisme. Si les
individus interpretent les textes de maniére indédpate, une fois créés, ces textes existent, et
on peut s’y référer dans les situations futures €gtes contraignent et habilitent en méme
temps. Nous commencgons par présenter la maniere IOMREN articule la théorie des
actes de langage (2.3.3.1.) et la théorie narrateyéSREIMAS (2.3.3.2.) pour montrer la

dimension organisante, parce que structuranteg derhmunication.
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Quand dire, c'est faird*

Que l'on puisse agir par le moyen du langage, ¢id&st pas nouvelle. Mais c’est seulement
dans la deuxieme moitié de ce siécle que s’estéédgur cette base une véritable théorie
pragmatique du langage : la théorie des actesramdg. Il est généralement admis que le
livre d’AUSTIN [1991(1962)] constitue le véritablacte de naissance de cette théorie.
AUSTIN y montre que le langage n’est pas seulerdestriptif ; il est aussi gerformatif»,
c'est-a-dire tourné vers la réalisation de quelcjuese. Par I'acte de dire, on peut agir sur
autrui, le faire agir ou faire, soi-méme, une attibes exemples classiques que l'auteur
utilise sont : «Je vous marie, «Je vous bénie, «Je vous parie 2 euros que»,. «Je legue
ma montre a..» On comprend donc que parler c’est agir. AinsiJangage ne décrit pas
seulement des états du mondegriége également de nouvelles situations structurantenotr

univers social.

Un acte de langage est une action formalisée ktiguement créant une réalité sociale qui
n’existait pas avant que l'acte de langage soiné@dAUSTIN, J.L., 1991, SEARLE, J.,
1996]. Si COOREN accepte le fait que les actesadgdge créent des realités sociales, il
s’oppose a l'idée selon laquelle les individus mauvcorrectement interprétéintention du
locuteur a partir des régles du langage. COORENaibfa communication non pas comme
un «tube» qui transférerait le sens de I'émetteur versgddstinataire, mais comme un
processugar lequel un émetteur créé un texte a partir dubpidestinataire va déduire le
sens. En réalité, les actes de langage sont l¢ delimultiples textes (incluant objets
physiques, expressions non verbales, textes énomoé&rieurement, trajectoires des
individus), ainsi que les textes du moment quigyarbu nom de I'émetteur, créant ainsi une

ou plusieurs situations différentes qui pourron¢ @ongruentes ou ndh

Les actes de langage se produisent lorsqu’une meesétablit une équivalence entre ce qu’un
texte dit et ce qu’un texte accomplit. Par exemplalippe demande a Paul Paul, peux-tu
venir me voir quand tu as une minute.”Cet énoncé sera un acte de langage si Phiippe

Paul interprétent (1) que Philippe a prononceé lesles «Paul, peux-tu venir me voir quand

34 Nous reprenons ici le titre de I'ouvrage d’AUST&\Quand dire c’est faire », Paris, Seuil qui mariguaébut
du tournant pragmatique.

35 Cooren, 2000, p.87 : speech acts dhe ‘product of multiple texts that ‘speak on behafiftheir producer,
creating one or several different situations whichy be congruent or may fiot
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tu as une minute 2 (ce que dit le texte), et (2) que ce texte dermand Paul de venir (ce que
le texte accomplit). Alors, I'énoncé de Philippevidat un acte de langage prenant la forme :

« cet énoncé demande a Paul de se déplacer la aoweetPhilippe».

Les actes de langage créent de nouvelles réatitialess a travers le processus par lequel une
personne percoit que I'on donne a un propos la dodmn objet discursif. Un objet est un
nom dans une phrase prépositionnelle qui peut yeEmvé une entité physique (une voiture),
ou & une entité discursive (donc symbolique ; panmle un rolef. En affirmant que les
actes de langage transférent des objets discuG@)REN fournit un mécanisme pour
expliquer comment les individus construisent, mamtent et/ou re-coordonnent
'agencement des activités. Les objets physiquedissursifs que les individus possedent,
rencontrent et transferent dans leurs conversasons des textes auxquels chacun peut se
référer a tout moment. Les individus interprétesg textes de maniére a rendre possible et a
contraindre les comportements éventuels de chaearindlividus. Ainsi, les objets tels que
des codes de logiciel, les positions que chacum,tle contenu propositionnel, les objets
institutionnels (utilisation d’'un tableau ou d’uparte pour discuter), peuvent augmenter la
probabilité de certains comportements, et peuvenher aux individus des raisons de se
comporter de maniére similaire chaque fois qudgéferent ou interagissent avec ces objets
(ou textes). De nouveaux textes pourront réarraageut moment ces activités en transférant

des objets discursifs faisant alors appel a de emuww accords sur les actions a mener. Le

36 Selon COOREN [2000], les individus utilisent septnfies d’'actes de langage donnant lieu a quatres type
d’objets discursifs Assertif : proposition qu’on affirme de maniére péremmpaatégorique. L'assertion est un
acte de langage par lequel les individus interptédee le contenu propositionnel (ce que veut ldinghrase) a
été transféré, méme si personne n’est infolnférmatif : sont des assertions qui ne donnent pas seulament
contenu propositionnel, mais aussi changent ld&égg@our la personne a qui il est adregséaressif: acte de
langage que les individus utilisent pour créer algets de sanction qui ajoute ou retire de la vadeguelqu’'un

ou de quelque chos®éclaratif : actes de langage que les individus peuventsetilpour créer des objets
institutionnels : les titres ou les positions at#rles identités. La capacité a utiliser des datifa pour créer des
objets institutionnels nécessite un contexte appFdpl une relation d'autorité de maniére a faioeepter par
les autres que tel objet a été donBgpressif et déclaratif, n'ont pas besoin d’étre attribués a quelqu’un ou
guelgue chose en particulier pour étre perform&ifectif : tenter d’obtenir quelque chose de quelqu’un :
ordonner, demander a. Le locuteur entreprend pad@btenir que I'auditeur fasse quelque chasecréditif :
donner un pouvoir, une compétence a faire a quahgq@ommissif: consiste a engager le locuteur dans un
cours d’action futur : promettre, faire le voeu d&ngager a, jurer, garantir..... Ces trois formesbpbts
discursifs ne peuvent se produire uniquement lardgumetteur les attribue a quelgqu'un ou a quelgoese.
Cette limite existe, car les actes de langage fupht de donner les objets modaux d’veguéte(directif : tu
dois faire), uneautorisation (accréditif : tu peux faire) et ungarantie (commissif : promesse, engagement),
respectivement, qui n'ont pas de signification sdinsension attributive. Lorsqu’une directive eshdée, par
exemple, s’il N’y a aucun sujet & qui cette direzi@st attribuée, alors personne (humain ou objatcomplira
cette directive, ou la refusera. Ainsi la théoree OOREN, suppose que les objets transférés ingoliqdes
actions ultérieures soit parce que quelqu’un egid@{orienté), s'est engagé a, ou est capable de.
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processus de transfert des objets discursifseut étre difficile. Lorsque vous (le principal)

demander a quelqu’'un (I'agent) de faire quelque ehesus lui «ordonnez» en quelque
sorte d’agir de telle ou telle maniere. Dans latie vous lui «donnez» un ordre. Si vous
acceptez de faire quelque chose pour quelqu’uns Wiu«donnez» votre accord. Si vous
promettez a quelqu’un de faire quelgue chose paiuvbus «donnez» votre parole. Quand
vous informez quelqu’un a propos de quelque cheses lui «donnez» une information.
Quand vous félicitez quelqu’un, vous ludennez» des compliments, et ainsi de suite. Mais
les actes de langage ne sont pas toujours accoetpligerprétés tres clairement. Une fois les
actes de langage produits, le producteur, le deatiraet les autres participants doivent
interpréter leurs significationadividuellement. Ceux qui interprétent sont souvent capables
de déduire la ¥raie » intention de I'émetteur (si une vraie intent@xiste) grace aux autres
textesdisponibles. Pour autant différentes interprétetigont toujours possibles. Nous ne
savons jamais si le destinataire a interprété d’'at¢ langage de la méme maniere que
I'émetteur [COOREN, F., 2000].

Toutes les interactions verbales, toutes ces nemds dire et de faire vont ainsi structurer en
profondeur le travail de ces opérateurs qui ormhiarge du quotidien du fonctionnement des
relations interorganisationnelles. Elles vont cimest le tissu coopératif sur lequel chacun

pourra puiser pour gérer au mieux les taches qsolut confiées.

Les schémas narratifs de GREIMAS
Les individus utilisent des actes de langage paunsférer des objets discursifs et transformer
ainsi la realité. La coordination est, selon COORRIN processus d’agencement des
activités (qui incluent les actes de langage et les actgsigues) entre les individus (et leurs
instruments/outils) et a travers le temps. Ce msue se transforme en ugéguencequi
permettra aux individus d’accomplir leurs objectifges narrations [GREIMAS, A.J., 1983]
fournissent ces séquences d’actions. Les narrasionisdes textes thématiques et séquenceés,
structurés par une tension entre le sujet, enga@tpersonnage principal de la narration, et
I'objet, et dans lesquelles le sujet désire I'olfjr exemple : I'objectif de la conversation :
trouver une solution a un probleme). Cette tensiatans laquelle le sujet essaie d'atteindre
son objectif — peut étre trouvée dans tout disceigmificatif. En effet, cette tension rend les

individus capables d'utiliser des narrations poemdre les actions signifiantes et explique

ainsi pourquoi les individus se comportent d’ungaiee maniere.
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Les narrations se composent de quatre phases putaion, compétence, performance et
sanction. Les individus utilisent cette structureupaonstruire le sens de la situation en
limposant aucours d’actionde I'expérience quotidienne. Les individus peuwvatiliser les
narrations pour mettre entre parentheses leur iexyéy;, parce que les conversations les
structurent de maniére narrative en situations [REDN, F., 2000], mais aussi parce que la
structure universelle des narrations rend ces asatiens faciles a comprendre [GREIMAS,
A.J., 1976]. Ainsi, les individus conversent enlisdgint des actes de langages et des actes
physiques de maniere a construire, a mettre ere glas structures narratives. Sans structure
pour séquencer les actions et sans textes pour ldosgquence de physicalité, il ne peut y
avoir de coordination. Le schéma ci-dessous inttoths quatre phases de la structure

narrative qui sont expliquées par la suite :

Manipulation tT——) %ouzﬁf?;:?igi/ Performance Sanction

Figure 3 : les quatre phases des schémas narratfiedapté de GROLEAU, C. et COOREN, F., 1999, p.132]

1. Manipulation : formation d’'un objectif a atteindre et mobiligat d’'un acteur. Le terme
« manipulation » doit étre entendu comme le faistitauler quelqu’un a agir. La phase de
manipulation d’'une narration commence souvent deepaire de textes directifst
commissifs donnant ainsi au sujet une raison pour atteihidibget [COOREN, F., 2000].
Cette phase fait suite a I'apparition d’uhéfaillance nécessitant d’entrer en relation avec
guelqgu’un. Cette manipulation crée un déséquilitue devra étre résolu pour clore la

narration (phase 4).

2. Compeétence: une fois autrui engagé dans le schéma, alorsmaomoe la phase dite de
compétence. Dans cette phase, le sujet rencondrtdsts» et recoit des présents»
affectant la capacité du sujet a obtenir I'objesicgg (I'objectif de la conversation). La
phase de compétence implique une série d'ajustenmantuels : les informatifet les
directifs afin d’échanger des informations. Ce sont lgwésents» informatifs. Ces
derniers destent» également la capacité (les compétences) desddndia contribuer a la
situation. Les narrations contiennent également «dssus-narrations » [COOREN, F.,
2000]. Par exemple, chacune des paires directifimdtifs dans la phase de compétence

peut étre considérée comme wo@is-narration. A I'intérieur de chaque sous-narration se
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révélent des actants spécifiques venant aider (sggvsupport a) ou bien constituant des
obstacles dans l'atteinte de I'objectif princip@ks actants seront aussi bien des individus
jouant le rble de support, que des objets plus oinsnsophistiqués. C’est véritablement
durant cette phase que se constitue l'articulatiénarchique (et donc coordinatrice) des
différents schémas narratifs formant I'organisati@oe serait un film de James Bond sans
les séquences centrales durant lesquelles Bongbit rdes gadgets de la part de Q. ;
élimine un nombre incalculable debad guys» ; séduit de jolies femmes qui I'aideront
par la suite dans la réalisation de sa quéte [GRXQLEC. et COOREN, F., 1999, p.135] ?
Ces seéquences constituent plus de 90% de la marta@’est donc la que le manager peut
et doit jouer un roéle. Il faut faire en sorte gas sous-narrations s’encastrent bien les unes

dans les autres.

3. Performance: c'est la phase dans laquelle le sujet obtienijét désiré (arrive a une
solution) ou y échoue. Dans cette phase de perfureales déclaratifs sont utilisés. Cette
phase constitue la réalisation de l'action prépapée les deux premiéres sections.
GROLEAU et COOREN [1999, p.133] précisent que Hisation de I'action est soumise a
la distribution des contraintes et des aptitudesdirix phases précédentes créant ainsi une
structure permettant I'anticipation de la réalisatde la performance principale. Il s’agit
donc d’intervenir sur ces phases précédentes deereaa augmenter les possibilités de

succes.

4. Sanctions: symbolisé par I'emploi d’expressifs. Ceci restala «dette» que l'individu
crée par exemple en demandant une explication éoliegue, marquant I'entrée dans la
phase de manipulation. Une fois l'action principaslisée, la réaction normale est
d’évaluer ce que vient de produire le schéma rieatentier. La sanction peut prendre

différentes formes : remerciements, paiement, etc.

Pour GREIMAS, ce modéle constitue une véritatsledélisation du faire Ses schémas
narratifs permettent de penser le caractere inpert#ant de la connaissance et de l'action,
ainsi que celui inévitablement situé de la conmaiss. Toute conversation illustre la maniére
dont les narrations agissent comme des struct@d'®change, dans lesquelles les individus
créent et éliminent les déséquilibres, et se toams#nt eux-mémes (ainsi qu’autrui) en
énoncant des actes de langage pouvant étre intsguéur transférer des objets discursifs.

Elle illustre également le fait que des actes dgdge spécifiques tendent a se produire a des
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phases narratives spécifiques (la paire commissttii pour la phase de manipulation ;
I'expressif dans la phase de sanction [COOREN2®OQ]). Les actes de langage ne sont pas
exclusifs a des phases particuliéres, ils sonejdavantage susceptibles de se produire dans
ces phases. Pour autant, parce quils ont plushdeace de se produire dans des phases
spécifiques, ils coordonnent les activités en gEnagant en une séquence particuliére. Ainsi,
les individus utilisent une structure d’enchainetd#s narrations pour agencer leurs actes
(de langage et physiques). Les individus peuvensiguger de l'adéquation d’'un acte
spécifigue au moment donné ou ces actes se protiuiaas une narration, relativement aux

autres actes.

Finalement, les individus peuvent « raconter de®lies » tell storie9 a partir de n’importe
guel point de vue (autres personnes absentessphigbs la narration, ce qui signifie qu’il
existe au moins autant de sujets et de narratiotsnpels qu’il y a de membres d’'une
organisation ou plus largement d'un collectif. Qegent, parce que les individus tendent a se
focaliser seulement sur un sujet a la fois lorsguids racontent des histoires (tell stories), les
autres personnages de I'histoire (les autres mesnd@d’ organisation) doivent se soumettre a

des roles subordonnSOOREN, F., 2000]. Ceci place le sujet dans urstipn depouvoir,

et produit ainsi de la_hiérarchien méme temps que de la coordinati@m accorde aux
individus une certaine flexibilité dans leur inte¥ation de leurs rbles dans I'histoire (ou de
I'histoire elle-méme), mais il est important deersdr que les chercheurs peuvent détecter le
pouvoir en analysant qui est le sujet dans lestsréeicontés. Ainsi, une action est une
transformation d’états grace au réle médiateur jparéun objet (discursif ou physique). Dés
lors, une série d’actions peut étre modélisée alssschémas narratifs créant une figure
hiérarchique structurant les échanges. La misstotoute organisation consiste alors a penser
la distribution des contraintes et des capacitésstucturenta priori et a posteriori le

comportement des acteurs et des actants.

Dans la dynamique de linteraction, les styles &gigrs utilisés par les participants sont
importants [HARDY, C., et al., 2005].

Communication et styles langagiers
Les styles de langage (rythmes, intonation, stgl@)s lesquels les individus s’engagent,
participent grandement a I'efficacité de l'inteiiant lls fournissent'énergie nécessaire aux

participants pour agir efficacement ensemble [HARILY, et al., 2005, QUINN, R.W. et
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DUTTON, J.E., 2005]. L'énergie est définie commes@ntiment que quelgu’un possede la
motivation et la capacité d’adir C’est finalement I'idée d’'implication dans la liéation du
travail.

HARDY et al. [2005, p.68-72] distinguent le stybmopératif dans lequel les formats de la
conversation illustrent la volonté des participaiiéscouter et d’entendre les positions et les
intéréts de l'autre, d’'un stylassertifqui se produit lorsque la forme de la conversatia a
jour I'insistance d’'un des participants a uniquenfaire valoir ses propres vues et positions.
Loin de considérer que la forme coopérative saraturellement plus efficace que celle
assertive, pour HARDY l. [2005, p.68-72], le succes de l'interaction pgssela création
d’'unetensionentre ces deux formes de langage tout au long g lde la relation. Ainsi, si
la conversation entre deux partenaires ne prendagt@me coopérative, il devient difficile
pour chacun d’exprimer ses points de vue éventuelt¢ divergents, et faire en partie valoir
ses intéréts. Cela nous rapproche des résultatstaggss menées sur la confiance qui montre
qui si elle est bien un élément important du famtement des relations
interorganisationnelles, le risque est que l'on @'gsms <offenser> son partenaire en
imposant son point de vue, pouvant ainsi entraieerdécisions malheureuses [BRULHART,
F., 2005, RING, P.S. et VAN DE VEN, AH., 1992, 199 Ces travaux permettent
d’envisager I'action managériale de formation gast possible d’envisager afin de favoriser

et de gérer la réalisation de communication intgeaiive.
2.1.3.2. Conversation et texte a la lueur des trava ux de COOREN

L’intérét des séquences narratives proposées p&INAS et reprises par COOREN, est

gu’elles permettent dans I'analyse de conversatienepérer des moments de domination et

de coopérationau sein méme de linteraction verbale d’opérateamsenés a travailler

ensemble afin d’organiser la réalisation de la tates logistique. Le développement d’un
exemple concret emprunté a notre terrain d’étudstike I'intérét de cette théorie. Dans cet
exemple, la conversation est découpée en phasedives. A chaque phase, il est possible de
développer des actions précises d’accompagnementieetgestion de la dynamique
relationnelle vécue par les acteurs du secteurashgsport de meubles. Prenons la conversation

suivante :

3" “Energy [...] is the feeling that one is eager to ant capable of actiigQUINN, R.W. et DUTTON, J.E.,
2005, p.36].
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Conversation 1: discussion entre un exploitant etruopérateur client

Ligne |Locuteur Enoncé Phase_ AEES 6D Assistants
Narrative langage
1 Le client Oui allo c’est Philippe de chez YOU. Mifaulation | Directif Contrat
2 L'exploitant N°4 Oui, Bonjour Philippe (1)
3 Le client Euh (1) je voudrais savoir pour le li#| Compétence| Informatif| SIIO
livraison 119-189 (2) qui aurait da étre
livré la semaine derniére. Je ne le vois |pas
sur le listing de livraison de la semaine
derniére sur Echo.log (le SI10).
4 L’exploitant N°4 (10) (recherche sur Harmony) gagement | Commissif Logiciel
5 Le client . mais qui n’est toujours pas livré (1)
Qu’est ce qu'il s’est passé ?
6 L’exploitant N°4 (aprés consultation dans HargjanYyOU
pour GACHON a EMMOULIN ?
7 Le client Oui
8 L’exploitant N°4 Ca a (.) nan (.) pour nous c'estevé de laPerformance| Informatif| Logiciel
semaine derniére chez vous donc c'esf en
livraison cette semaine. (2) C'est saisi du 5
(février) (3) donc c’est normal, y a pas|de
retard (5)
9 Le client (I bafouille)
10 L'exploitant N°4 Donc, ce sera livré aujourd’lau demair
matin (2)
11 Le client Ca a pas été remis le 5 ¢a a été renfiy
12 L'exploitant N°4 (il coupe) si! (2) Déclarfti
13 Le client Le .
14 L'exploitant N°4 Nan nan nan (1) ca a été relai$ (3) Informatif | Contrat
.moi c’est saisi du 5 chez nous donc euh, y (répétition
a pas de retard. (3) Un colis, on est hien de la ligne
d'accord ? 8)
15 Le client Oui c’est ¢a mais (1) bon beh je waig | Sanction Expressif
alors (2)
16 L’exploitant N°4 Voila, au revoir
17 Le client Au revoir

Qu’est-ce qui se joue dans cette conversation Récigtion d’'un contrat commercial signé
entre les organisations respectives des deux @pisa® La subordination du prestataire vis-a-
vis de son client ? Un instant de construction@mraun de la qualité du service ? Ou bien le
résultat d’'une construction antérieure de la g@&ifNous ne répondrons pas en détail a ces
différentes interrogations, I'objectif étant simplent ici d’illustrer comment la théorie de
COOREN peut étre exploitée et ce qu'apporte unéys@ales interactions langagieres a la
compréhension des relations interorganisationnelles

Dans cette situation, I'opérateur d’'un client (fahnt, les meubles YOU) appelle un
exploitant (n°4) du transporteur de ses meubles polairer une situation concernant I'état
d’une livraison dont le systeme d’'information imeganisationnel déacing des colis ne fait

pas mention. L'exploitant interroge son ordinatetitui donne une réponse. Cette situation,
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tout a fait banale dans toute organisation prastatde services, illustre la théorie de
COOREN développée dans les pages précédentes. Carastehabituellement le cas, la
conversation commence avec la directive que latadiennea I'exploitant (ligne 1). La phase
de manipulation consiste également pour I'exploitaaccepter implicitement la mission qui
lui est donnée par le client (ligne 3). A ce momprécis, la balle est dans le camp de
'exploitant. Le client attend une réponse. La ghake compétence commence lorsque
I'exploitant interroge (demande hson ordinateur sur I'état de la livraison de dent.
Comme la figure ci-dessous l'illustre, cette phasestitue le point de départ d’'un sous-
schéma que I'exploitant est amené a ouvrir. Leelksealors dans le camp de I'ordinateur
en quelque sorte, et I'exploitant attend une répoba phase de compétence commence alors
pour l'ordinateur (a-t-il été renseigné convenatdatr?) de maniére a ce qu’il puissee
capablede donner une réponse afin que I'exploitant puas®®mplirsa mission. L’exploitant
évalue alors la réponse que lui donne son ordinattupeut apporter une réponse a la
demande de son client. Comme le montre la figureaste, cette conversation peut étre
présentée comme une série de schémas narratiéseade. De plus, il est également possible
de montrer gu'un processus tiaduction est réalisé puisque que déquivalencessont
clairement établies. Par exemple, le travail deeigmement de I'ordinateur peut tout a fait
rester invisible pour le client. Seul I'exploitaggt & ses yeux responsables. L'ordinateur et le
travail des individus ayant renseigné le logiciglparaissent alors comme de simples
intermédiaires, des outils, des supports passésleailence par I'analyse traditionnelle. Or,
leur réle est essentiel au bon déroulement deetaation. Ainsi, le client appelle I'exploitant
du fait de l'existence d’une relation commerciatgre leurs deux entreprises, et du fait du

contrat que les deux individus ont signé avec égireprise respective.
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SN 1

—{ Manipulation 1 ‘

Le client appel I'exploitant (I.1) et lui demande des
information concernant un bon de livraison (1.3) (DIRECTIF)

L’exploitant accepte tacitement en recherchant sur son
logiciel (COMMISSIF)

] Compétence 1 : |

Sous-
mission
#1-—

] Manipulation 2

L’exploitant interroge son ordinateur

Sous- CO”eCtif
mission # 2 inter-

- collectif

|
L’ordinateur recherche \
Cordinateur a été renseigné ‘ el organisa

Compétence 2

(compétence a priori) objets tionnel

]

Performance 2

L’ordinateur recherche

Sanction 2

P L L L L

L’exploitant évalue la réponse de
I'ordinateur (EXPRESSIF)

% Performance 1

L L’exploitant met en mot I'information que Iui donne
'ordinateur et la transmet au client (1.6), et interpréte la
situation (1.8)

% Sanction 1

L Le client évalue le résultat (1.15) (EXPRESSIF)

Figure 4 : Exemple d'articulation des actes de pafes dans un schéma narratif [adapté COOREN, F.,
2000]

La tache des deux interlocuteurs résulte donc de pgesition respective inscrite dans un
contrat (établissant une relation hiérarchiqupliquant elle-méme de la coordinatjoifoute
interaction nécessite un « actant premier » (uod)éet d’autres secondaires lui venant en
aide, mais dont il n’est pas nécessaire de faingtiore pour la réalisation de I'action. C’est la
traduction qui établit des équivalences entre ¢esjuréalisé par I'actant premier et ce qui est
accompli par les actants supports. C’est ainsil giévient possible de démontrer que si
linstrumentalisation des humains et des non-huma@st inhérente a tout processus
d’organisation consistant en I'articulation de puss schémas narratifs, il ne s’agit toujours
gue d'une description d’'un niveau particulier dlgsa ne prenant en compte qu’'une
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perspectivé® (celle de I'exploitant) [COOREN, F., 2000, p.20Qh théorie de COOREN
permet d’entrer en détail dans ce qui constituehkir des interactions : la communication et
sa capacité a mobiliser explicitement ou implicikeindifférents objets physiques (objets et
systemes d’information) et discursifs (contratsjvitlis et objet supports, actes de langage)
jouant un réle important dans le succés de la s&@dn de linteraction et dans le
fonctionnement des relations interorganisationselges acteurs aux ontologies hétérogénes
constituent desollectifs de travailqui sont les seuls a résoudre les situations pargent.
Ainsi dans la conversation étudi€e, il est possd#emettre en lumiere deux collectifs de
niveaux différents : individu/objets qui représeidecollectif constitué d'un acteur et des
objets physiques et discursif a sa portée chezdstataire ainsi que chez le fabricant ; et le
collectif interorganisationnel qui integre les ealifs de niveaux inférieurs (individu/objets ;

equipe de travail ; collectif organisationnel) dwegiataire et du client La figure suivante

illustre ces différents collectifs :

Tout I'enjeu de l'organisation du travail des pagiees est de trouver une solution a la
guestion suivante : comment faire en sorte qu’uplagant puisse étre compétent pour
répondre a un client au moment ou celui-ci appeltes méme qu’'on ne peut (toujours)
prévoir son appel ? L'interrogation est égalemeaiaide pour I'opérateur client. Chaque
schéma narratif est dépendant de la décision gaguehacteur prend a tout niveau de
I'organisation, et des problémes sont susceptitdese produire a tout niveau. Chaque phase

de la narration est ainsi potentiellement problémiat

Si TAYLOR et COOREN s’inscrivent dans une perspeciinteractionniste de I'étude des
organisations, les objets physiques ne sont pd&sude I'analyse. Cette prise en compte des
objets s’appuie explicitement sur les travaux dd.0BN et LATOUR [1981] ainsi que sur
ceux d’HUTCHINS [1994] sur la cognition distribuée.

2.1.3.3. Les objets physiques dans les dynamiques d  iscursives

L'un des intéréts majeurs de la théorie de la comoation proposée par COOREN est de

permettre de prendre en compte le role des objgEqies et discursifs dans la réalisation de

l'action collective que constitue une conversatiGrest pour cela que la communication est

% “Thus, though the “instrumentalization” of human andn-human actors is inherent in the process of
organization — because it consists of articulatargl submitting several schemas —, we must recatllttiis sort

of image constitutes only one description at oneciie level of analysis. Again, nothing will prexeus from
seeing the “story” from [any actors] perspectiV§COOREN, F., 2000, p.200]
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ici affaire demise en relatiorentre différents types d’acteurs, et est toujouisntge vers un
but. C'est en ce sens que TAYLOR [1993a] la défititilleurs comme une transaction, et
COOREN [2000] comme un transfert d’objets (physggoa symboliques). Le langage crée
des relations d’agence car il permet d’étadblis actes de délégation de responsahijiice a
son action performative entre divers types d’acteua nature de la communication proposée
iCi suppose que c’est par la mise en relation dainset de non-humains (objets physiques et
discursifs) que se construit le collectif orgarimatel. Ainsi tout acteur, ou actant, travaille
pour le collectif auquel il appartient : un opétaten relation avec plusieurs clients va ainsi
travailler a l'intérieur de plusieurs collectifs gi&/énement va actionner. Ces collectifs sont
constitués de membres d’organisations partenaitesnembres de sa propre organisation
mais aussi d’objets et d’outils de gestion divarsdgvront étre individuellement compétents
(avoir la capacité a agir) pour que la mission rdatde I'organisation soit atteinte. Le
processus organisationnel est donc constitué diatphysiques et discursives. Analyser
'une sans l'autre fait perdre une importante cbadide toute action : toute action physique
possede une dimension symbolique, mentale ou ioterglle ; et toute action discursive
possede inévitablement une dimension physique.cEard avec les travaux de GREIMAS
ainsi que ceux de CALLON [1981] et de LATOUR [199gOOREN considére quela
communication ne peut étre réduite & un phénomeeairdif, mais doit également prendre
en compte les actions physiques et les objets qot mobilisés dans le processus
d’organisation»*® et qui possédent dés lors un réle dans I'actighTQUR parle d’'actant.
C'est ce qui a amené COOREN [1999, GROLEAU, C. &OREN, F., 1999] dans un
premier temps, a reprendre la terminologie de LAROec la notionl’interobjectivitépour
parler de sa théorie. COOREN [2000] parlera paulte de phénomenedinteractorialité »,
accentuant ainsi leur réle dans I'action. La pasecompte des objets permet de comprendre
la maniere dont la communication joue le réle deliatéur entre le local et le global, le micro
et le macro, la conversation et le texte.

Pour LATOUR [1994], dont les travaux se sont naudgs approches ethnométhodologiques
et interactionnistes (voir a ce sujet son étuddadeie de laboratoire), I'interactionnisme

symbolique repose sur quatre éléments :

39 “communication cannot be reduced to a discursivenpimenon, but must also take into account physical

actions and objects that are mobilized in the oigeng process[GROLEAU, C. et COOREN, F., 1999, p.137],
notre traduction].

-80 -

Construction et management de compétences collestiyans le cadre de relations interorganisationesll: une approche communicationnelle.



Chapitre 1 : Introduction générale — Pour une approc ~ he communicationnelle ...

« L’interaction sociale suppose la présence de plusi€léments constitutifs : il doit
y avoir au moins deux acteurs ; ces deux acteungedb étre présents physiquement
face a face; ils doivent se relier par un comportat qui implique une
communication ; enfin, le comportement de chacuit éeoluer en fonction des
modifications apportées au comportement de l'autfene facon telle qu’il y ait
émergence d’'un comportement imprévu qui ne soitgm@aplement la somme des
compétences engagees par les acteurs avant ctdtadgtion.» [LATOUR, B., 1994,
p.588]
LATOUR considere que restreindre les interactionged quatre dimensions revient a
confondre la sociologie des primates avec cellehigsains. LATOUR admets volontiers,
avec les ethnométhodologues et les interactiomigige la construction sociale de la réalité
se produit a travers la négociation continue dessrét des statuts. Cependant, cela ne peut
aider a comprendre la durabilité de nos sociétA3.QUR considere en effet qu’il faut parler
« d'interactions cadrées concernant la vie humaine. Le cadre renvoiaugi objets qui nous
entourent et participent a l'interaction (vétementsirs, medias, méme les mots ...). Ainsi, a
la différence des primates, les interactions huesiont quelque chose d’autre : un cadre
physique produit par les humains et qui vient guetecadrer leurs interactions. Dans cette
perspective, les interactions humaines mobiliseat tn ensemble d’objets qui dépassent le
moment et le lieu de linteraction. On leur recdibnan role actif. lls participent a toute
interaction. Les interactions ne sont pas déteresinpar une structura priori, mais
mobilisent des objets qui transcendent l'ici emnl@intenant de l'interaction par leur présence.
« Les tenants de la structure sociale supposent twsjbexistence préalable de cet
étre sui generis, la société, qui se manifestedans les interactions. Or, la seule
preuve que nous avons de 'existence de cet &rg gie I'impossibilité de tenir une
interaction face a face sans que vienne aussitét alle un écheveau de relations
établies avec d’autres étres, ailleurs, en d’autesaps» [LATOUR, B., 1994, p.591]
COOREN [2000, p.173] résume la position de LATOURsia «les objets structurent
réflexivement les interactions qui les mobili§&nt LATOUR considére au final que la
technique, et dans un sens plus général les opitsiques, constitue leciment» de la
société. lls permettent de saisir ce qui est extéra 'interaction, de voir le réseau d’acteurs

(humains et non-humains) qui surpassent largenaesituation présente et qui jouent un role

“0«objects reflexively structure the interactions thaibilize theth[COOREN, F., 2000, p.173]
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dans le déroulement de l'interaction. lls constitualorsle lien entre le micro et le macro,
entre I'interaction et la structure, puisque cesjuicture I'interaction fait partie intégrante de
l'interaction.

Les travaux d’HUTCHINS [1994, 1995] fournissent d#éments intéressants concernant la
guestion de la place des outils dans les procebstganisation. En étudiant la coopération a
I'intérieur du cockpit d’un avion de ligne, HUTCHS8N[1994] a montré que les objets et les
artefacts techniques servant a la navigation, jeuedle de mémoire non pas tant des
individus que du cockpit. lls créent ainsi une rsition de l'accés a l'information
influencant la réalisation de I'action en fournissan repére temporairement durable de la
situation. «.a cognition sort alors du cerveau humain pour scdmer dans des dispositifs
faits d’homme, d’objets, d’artefacts cognitifs etcdments écrits a I'image de tout ce qui
forme le cockpit d’un avion [JOURNE, B., 2002, p.8]. L'analyse de la dynameigognitive

ne doit alors plus étre centrée sur l'individu, snaien sur le cockpit, ce composite de
ressources humaines, symboliques et matériellespguinet aux avions de décoller et
d’atterrir, et aux navires maritimes d’arriver anbport. Avec cette analyse, HUTCHINS
remet au passage en cause la vision des travaintadiigence Artificielle considérant que
'ordinateur est un modele de l'intelligence hungiselon lui, il ne s’agit que d’'un simple
artefact et appelle au contraire a découvrir laraie organisation» a travers l'analyse de
l'interaction entre les objets et les individus ¢ps utilisent. Comme il a été montré dans les
pages précedentes (cf. deux derniers paragraphpsidu2.1.), HUTCHINS ne s’intéresse
pas Vvéritablement aux mécanismes communicationpats lesquels le phénoméne de
cognition distribuée est accompli a travers la lgames acteurs. Ainsi, en partant des
interactions langagiéres de ces derniers, il Sade mettre en avant le caractére structurant

de tels artefacts pour les pratiques des opérateurs

2.1.3.4. Apports de l'approche communicationnelle p  our I'étude des

relations interorganisationnelles

Adopter une approche discursive de l'organisatiaurpétudier le fonctionnement des
relations interorganisationnelles apporte un certembre d’avantages tant du point de vue
théorique que pratique [COOREN, F., 2004, HARDY, €. al., 2005, QUINN, R.W. et
DUTTON, J.E., 2005]. Premierement, elle focalisatténtion sur les interactions
communicationnelles des participants, alors mémellga ont le plus souvent été sous-
exploitées jusqu’a trés récemment [un oubli dénam@mment par BORZEIX, A., 2001,
DETCHESSAHAR, M., 2001, TAYLOR, J.R., 1993b, TAYLORR. et VAN EMERY, E.J.,

-82 -

Construction et management de compétences collestiyans le cadre de relations interorganisationesll: une approche communicationnelle.



Chapitre 1 : Introduction générale — Pour une approc ~ he communicationnelle ...

2000]. Ce focus doit permettre de penser les irafiinos managériales quant a la maniére
dont ces conversations peuvent étre gérées afim degmenter leur performance.
Deuxiemement, I'approche narrative met en avanialgsects processuels et temporels des
relations interorganisationnelles, ce qui aménair@ fdu partenariat une construction sociale
s’accomplissant de maniere répétée a travers lpstefroisiemement, I'approche narrative
prend en compte le réle des objets et notammenteddsiologies de I'information et de la
communication dans le processus global de colléiboraCela permet de tenir compte dans
ce travail de I'invitation de MOISDON [1997] a pine en considération, dans I'analyse des
organisations, l'appareillage instrumental sur ldguelles s’appuient. Quatriemement,
'approche discursive révele les collectifs de niwe divers (individu/objet, équipe,
organisation et inter-organisations) a partir detgjla collaboration et I'action se réalise.
Cinquiemement, a travers I'analyse de conversatibaevient possible d’étudier le rble des
acteurs/actants jouant un role d’interface entsediganisations partenaires, et par la méme
entre différents collectifs [BOLAND JR, R.J. et TENSI, R.V., 1995, CHEDOTEL, F.,
2004].

La théorie de COOREN permet de comprendre comnemoimunication, grace a ses
propriétés intrinséques, permet de faire le lienreerdifférentes ressources (humaines,
techniques et symboliques) et ainsi de comprendnentent, a travers le langage, peut étre
expliquée la construction de la compétence d’utectif organisationnel constitué d’humains
et de non-humains assurant la continuité de I'détien résolvant tout événement. Il s’agit
fine d’évaluer da compétence [de Il agencement — sa capacitéadigér les performances

gue I'on attend de lui — [qui] réside dans les tadas entre ses divers élémeritign plus que

entre ses divers éléments pris isolémefGIRIN, J., 1995, p.274].
* * * * *

Au final, les travaux de TAYLOR et leurs prolongarte par COOREN constitue une
approche particuliéerement intéressante pour amalgsalynamiques des relations interfirmes
au niveau micro. Toutefois, ces travaux ne nousptent pas de comprendre, d’'un point de
vue gestionnaire, les implications concretes etégactéristiques directement observables, le
contenu, de cette production. C’est pourquoi nouss mp@nchons dans la section suivante sur
les théoriciens de la compétence collective. Gagatrx qui permettent de comprendre a quoi
peut ressembler une compétence collective danadidien du travail, restent en revanche
discrets sur leur processus de construction. Qittiéeature ne s’intéresse par ailleurs pas

directement aux rbles des objets et des outilsilsqgbient symboliques ou physiques,
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influencant ces collectifs. L'articulation de cesuddittératures permettra de dégager des
éléments favorisant le développement de la compétdecces ensembles hétérogénes en

charge de I'activité de co-construction de la @&sh logistique du meuble.

2.2. De la Communication a la Compétence Collective : une théorie du

produit des processus communicationnels

Selon une enquéte Changements Organisationneifoenhtion de 1997 59 % des salariés
interrogés déclarentr€aliser une partie de leur travail en groupe aulectivements. Dans
neuf cas sur dix, le travail en groupe estadisé avec des collegues appartenant a une méme
unité de travaib, mais il n'est plus réalisé indépendamment dé&sutollectifs puisque dans
prés de 50% des cas, il egttalisé avec d'autres personnes de I'entrepriset dans 25% des
cas «avec des personnes extérieures a I'entrepsisBien sir le travail collectif n'est pas
nouveau. Méme dans le schéma fordo-taylorien deaitrae collectif était présent mais
TAYLOR, en bon ingénieur, ne s’intéressait qu'adividu isolé sur la chaine de montage
quand il met en place son Organisation Scientifide€lravail (OST). Aucune place n’était
faite aux formes collectives de travail. Ce quihargé ces derniéres années, c'est le regard
gue les responsables d’entreprises portent suddpuis quelques années [a ce sujet voir
notamment DETCHESSAHAR, M. et HONORE, L., 2002, KR®@ER, C., 2005]. Les
managers lui reconnaissent une valeur ajoutéenétntede le promouvoir. Ainsi comme
I'écrit tres bien KROHMER [2005, p.18] le travail collectif, hier encore clandestin, est
aujourd’hui officialisé».

Les compétences collectives se définissent selentemsion entre une vision en termes de
stocket une autre en termes pgeocessusselon que I'on est respectivement en gestion des
ressources humaines ou en stratepMJBRET, J., et al., 2002, GRENIER, C. et
JOSSERAND, E., 1999]. En GRH, le stock de compdé&esart a évaluer les compétences
détenues par un individu a un moment M, alors qgtatégie on s’intéresse davantage a
'aspect dynamique lié a I'évolution de I'entregrisur son marché. Dans une perspective
communicationnelle, nous pensons que la compéteolbective doit répondre a ces deux
visions. La compétence collective est alors entendomme un stock dans lequel les
individus vont puiser des maniéres d’agir, de sepmmrter et de penser qui évolueront de

maniere processuelle au gré des interactions ssigesgfructueuses ou non) et qui doivent

*1 Connaissance de I'emploi, n°16, mai 2005
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étre pensées dans leur nécessaire évolution esfaint a celle du secteur au sein duquel elles
sont mobilisées. Plusieurs disciplines se sontress®es au caractere collectif des
compétences qui renvoie plus globalement a la gnoslique de la coordination du travail de
groupe [AMHERDT, C.-H., et al., 2000, p.39]. Nousus référons ici aux travaux en
ergonomie, en sociologie, en gestion ainsi qu’egclpslogie faisant explicitement ou
implicitement référence au réle que peut apporter approche communicationnelle dans la
construction de ces compétences collectives auresidgns leur évolution, mais sans toutefois

franchir le pas de se munir d'une théorie pertiegr@ur son analyse.

Ce sont les ergonomes qui les premiers ont profms®tion de compétence collective.
MONTMOLLIN propose la définition suivante :sans tomber dans le mythe du « travailleur
collectif », on peut faire I’hypothese d’une congpée collective, et de sa genése, lorsqu’au

sein d'une équipe les informations s’échangent, reggésentations s’uniformiser{hotre

soulignement)les savoir-faire s’articulent, les raisonnemeatdes stratégies s’élaborent en
commun. Cette compétence collective ne supprime &mendu pas, mais suppose au
contraire des compétences individuelles complénresta [MONTMOLLIN, M., 1984,
p.134]. Les compétences collectives vont ainsierég part collective du travail [LEPLAT,
J., 2001]. Les compétences collectives vienneijstar aux compétences individuelles.
TERSSAC (DE) et CHABAUD [1990] voient dans la caostion en commun d’un

« référentiel opératif commus une condition de fiabilité des processus de éwmin
nécessaires a la conduite des organisations &as@e référentiel a pour objectif d’assurer la
bonne combinaison des activités individuelles stl @fini comme 4a mise en commun des
compétences pour préparer et réaliser une actioatte mise en commun des compétences,
en méme temps qu’elle compléte la représentationcaeun se fait de la tache a réaliser,
constitue un référentiel commun permettant d’ajukge décisions de chacun en fonction des
connaissances de l'autse [TERSSAC (DE), G. et CHABAUD, C., 1990, p.128-129
permet de gérer les situations d’interdépendangmitiee, dans lesquelles 'action de I'un

dépend des connaissances détenues par l'autrei, Aanpertinence des décisions d’'un
exploitant dépendra des informations et des cosaaces détenues par ses collégues de son
service ou d’autres, mais aussi de celles des slieohcernés et des destinataires de la
marchandise. La pertinence de ces décisions dépeédalement de la capacité des
participants a créer et a actionner ces informateinges connaissances. Aucune action
appropriée ne peut véritablement étre prise en deati®ices conditions. Nous notons que la

compétence collective releve ici (1) d’une unifesation des modes d’agir ensemble, et (2)
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gu’une bonne décision ne peut étre prise en dalewTonnaissances détenues par les parties

prenantes a la situation.

Les sociologues se sont également intéressés aekiau de la dimension collective du
travail. lls voient dans les transformations dwarbet de ses processus de production [voir
BOYER in BOYER, R. et DURAND, J.-P., 1998] I'esstiune dimension de plus en plus
collective du travail a travers le role accru dectmpération dans la réalisation du travail
[VELTZ, P. et ZARIFIAN, P., 1993]. Pour ces auteuesrealisation du travail se recentre sur
la gestion de I'événement. La survenue de l'évémenoeée le besoin d'une activité
communicationnelle, «'dne médiation intersubjective [VELTZ, P. et ZARIFIAN, P.,
1994, p.240], pour recreer de la solidarité, une préimension mutuelle de la situation
[ZARIFIAN, P., 1995]. L’événement est une disconité dans un récit. Il est rupture dans le
modéle et on le considere comme important. Au moroerk survient, personne ne sait d’ou
il vient; on est donc dans l'indécidable. L'évérarn vient couper le cours (le flux) de
I'action. Il vient en rupture par rapport a ce st prévu, planifié. Il entraine des actions a
mener concernant les participants pour qui I'évéer@na des conséquences. Sa survenue
entraine un processus d’enquéte, de constructida sigite de phénoménes ayant concouru a
son existence afin de le résoudre et ainsi reldedéux de I'action. Dans cette perspective, la
compétence collective repose suunc patrimoine (plus ou moins) partagé résultanand’
véritable « travail » d’élaboration collective [VELTZ, P. et ZARIFIAN, P., 1994, p.241].
Ce travail d’élaboration repose sur la communicati@ans le sens fort du terme : c'est-a-
dire non seulement la circulation des donngesndition de la coopération]mais bien
l'activité consistant a_se mettre d’accorsur les objectifs spécifiques et les moyens
d’atteindre ces objectifs BWELTZ, P. et ZARIFIAN, P., 1994, p.243, notre sigmement].

On reconnait ici tres explicitement la rationalié@mmunicationnelle développée par

HABERMAS [1981]2 L’accord suppose la mise en commun des informstie chacun et

42 HABERMAS élabore en 1981 une « Théorie de I'agimmunicationnel ». Dans cet ouvrage, cet auteur se
propose de fonder une théorie critique de la séca&ntemporaine en s'insérant dans la problématique
philosophique de la rationalité telle gu’elle s’déiveloppée depuis I'époque des Lumiéres. Le camezpral de

cet ouvrage, I'agir communicationnel, permet deepd'®existence d’'une forme nouvelle de rationaliélle de

la communication. La communication chez HABERMAS &activité élémentaire par laquelle deux ou
plusieurs sujets sont capables de se mettre sgon&ar d'accord sur un projet d’action commun oOu LguE
compréhension partagée d'un probléme, d'une sitmati’agir communicationnel coordonne chacun des
individus réunis dans une situation d’interdépewdarPour étre rationnel, il ne s’agit plus uniquatmede
calculer, mais de parvenir de maniére plus largiesaactions et a des énoncés pouvant étre qaaligustés,

de sensés, d'acceptables et de raisonnables. ioa Visbbesienne peut alors étre complétée asesicomporte
aussi de maniere rationnelle, celui qui est capabgir ou de penser jusgu’au point ou sa réfledévie fait
critigue, c'est-a-dire celui qui met a I'épreuvesausystématiquement que possible les principgssidemes et
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'argumentation pour arriver a une décision perargté chacun de comprendre les taches a
mener. ZARIFIAN ajoute un déterminant comportemistea: «C’est de la solidité de ces
accords et de linitiativequi en résulte pour les concrétiser que découdndagement
personnel de chacun dans lactivitt commungZARIFIAN, P., 1996, p.168-19, notre
soulignement]. Si lI'accord n’'est pas suivi d’actide la part des participants, alors les
individus risqueront de perdre confiance en I'audiminuant ainsi sa propre implication dans
la relation. On attend de l'autre qu’il coopére.uPaela, autrui doit non seulement étre
compétent mais aussi se comporter de maniére @@t a la discussion [ZARIFIAN, P.,
1993, 1996]. On comprend dans ces travaux queneétence collective provient : (1) des
compétences individuelles des membres du collecti) de la mise en commun des
connaissances individuelles et du comportement é&atip des participants ; (3) du role
central des procesus communicationnels dans latraotisn des accords sur la résolution
d'un probléme pour trouver la solution la plus adepaux intéréts de chacun. Au dela de
« l'uniformisation des modes d’agir, c’est le comportement des individus qui prévalugst
attendu d’autrui qu’il se comporte de maniére &tite I'autre sans pour autant mettre de
cOté ses intéréts et ses impératifs (cf. 2.3.2lesustyles de langage).

Il manque une perspective dynamique dans I'évatutle la construction des compétences
collectives. Que reste-il en effet une fois le peoate résolu ? Les travaux de WITTORSKI
[1997], en sciences de I'éducation, proposent @fle vision évolutive de la compétence
collective. Cet auteur parle deproduction/transformation de compétence quancdhiis de
produire un schéma d’action nouveau dans une sdnajui change : cela renvoie davantage
a une logique d’innovation [WITTORSKI, R., 1997, p.189, in KROHMER 2005] et
d’apprentissage. On s’intéresse ici a ce qui r@gtes avoir résolu un probleme et qui de fait
participe a I'évolution du travail et des relatio®n retrouve l'idée développée notamment
par BODEN avec son concept déaminage» décrivant le phénomeéene d’entrelacement des
interactions locales établissaint fine I'organisation. C’est ce qui permet de prendre en
compte le caractere processuel des expériencesibadls du travail et donc de comprendre la
dynamique de construction du cadre collectif d’égjeaa travers la dimension organisante de
la communication. A ce sujet, BRUNER [1998 (7 &f)Q1], qui S’est intéressé au processus

d’apprentissage des bébés et des jeunes enfanssgee d’ailleurs que c’est par l'interaction

les hypothéses qui lui servent de fondemeBt&t rationnel celui qui, face a un probléme, sage les

interprétations pertinentes, ajuste ses hypotts&ses les connaissances auxquelles il est expdeg ebntextes
gu’il rencontre ; celui qui confronte les points dge, admet la contradiction, sait réviser sestjpos et est

disposé au moment de décider a adopter les mailides arguments auxquels il a été confronté. Datis c
perspective autrui est considéré comme un « éghité,d’une compétence et d’une Iégitimité a discut
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sociale avec l'adulte que I'enfant découvre etgrdéla structure des actes par laquelle la

communication intervienfourquoi en serait-il autrement pour les individus

En sciences de gestion, la compétence collectivéetediée de maniere a rendre possible son
management. Pour MICHAUX [2003, p.502], la compééenollective se définie comme un
ensemble de savoirs et de savoir-faire tacites, partagés ou gl@mentaires, ou encore de

modes d’échanges informetsipportés par des solidarités qui participent adaapacité

répétée et reconnue » d’'un collectif a se coordopoer produire un résultat commun ou co-

construire des solutia». Pour KROHMER, il s’agit d’une _combinatoire de ressources

mise en ceuvre par un groupe pour faire face a umat®n de travail. Cette compétence
collective peut avoir une traduction individuelle collective» [KROHMER, C., 2005, p.53].
Chez MICHAUX ainsi que chez KROHMER, la compétermmlective est définie en
référence aux travaux sur la régulation de REYNA[1D88] et repris pas DE TERSSAC
[1992]. Deux formes de collectifs sont traditiodesient distinguées linstitué, ou le
formel ; etl’'émergentou le réseau ou encore I'informel. Les collectifstitués sont ceux
prévus, penseés par I'organisation. C’est respeatitére le cas des équipes d’opérateurs, ou des
groupes transversaux. Les groupes émergents saxtjce se révelent dans I'action, dans la
situation. Ce sont les individus de services vodentreprises distinctes dont les
caractéristiques de la situation, révélée par héwnéent, les amenent a collaborer, a devoir
coordonner leurs taches afin de le résoudre. SEIBOHMER, au collectif institué
correspondrait une régulation de contréle, et aicémergent une régulation conjointe.
Lorsque l'on parle de collectif hétérogéne, deombinatoire de ressources, on ne
s’intéresse finalement cau résultatdu processus de laminage décrit par BODEN. Ces
ressources sont le résultat des interactions passgesont inscrites dans le stock de
connaissances que I'on a en commun et qui peraaidh. Mais quelles sont les conditions
de réalisation de telle forme de solidarité ? Dioent le fait que des individus s’engagent
dans de tels comportements ? Comment évolue de déoconnaissances ? Nous pensons que
ces raisonnements restent trop statiques. lls eanpnt pas suffisamment en compte la
dynamique de construction qui est d’ordre commuitnaelle et qui reléve a ce titre de
I'implication des individus dans les processus discursifs gstipossible de gérer mais qui ne
va pas bien sdr sans difficultés.

Les individus sont effectivement amenés a se mouwani cours de la réalisation de leur
travail, dans plusieurs groupes, ou collectifsétéhts [CHEDOTEL, F., 2004]. C’est alors

lactivité, 'événement, qui définira les frontié&rgertinentes du collectif [EVERAERE, C.,
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1999, ZARIFIAN, P., 1995]. C’est pour cela que aar$ proposent d’analyser les interactions
entre ces deux types de collectif au sein d'wspace de discussien[DETCHESSAHAR,
M., 1997, 1999a] caractérisant des lieux ouvertspo@uction dans lesquels s’exprime
I'activité politique™ des acteurs qui participent & la constructionallectif aux niveaux intra
et inter-organisationnel et a son fonctionnemeiragers la réalisation de leur travail. Un
espace de discussion est défini commen «espacede construction conjointe d'une
perspective commune, d’'un point de vue partageeatteurs différents qui servira, pour un
temps, de base dinférence et daction, de poinapplui a [Il'action collectives
[DETCHESSAHAR, M., 1997]. La discussion n’échappasploin s’en faut, a toute
rationalisatiora priori du cadre de I'action, il faut au contraire luia@er un espace fortement
structuré, orienté vers la communication interpemstia, et dont I'appareillage gestionnaire
pose question. La particularité de ces outils adtsgsont moins des outils de conformation
gue des outils d’aide a la connaissance et a keapbn permettant de nourrir la discussion.
Pour autant, implication et coopération ne vont flasément de soi. Des colts ou des
barriéres individuelles a la coopération [BOUNFOUR, 2000, CHEDOTEL, F., 2001,
2004, DETCHESSAHAR, M., 2003, DETCHESSAHAR, M. éDNORE, L., 2002] peuvent
exister, rendant alors la réalisation de la patectve du travail problématique.

CHEDOTEL [2004] s’intéresse aux manieres et ausotistances dans lesquelles un individu
aura le sentiment de faire partie d’'une équip€ietesroge sur sa traduction en termes de
volonté de coopération. Si les collectifs eévoluemfonction des situations, alors les individus
doivent pouvoir faire preuve d'une capacité d’'adtiph de leur subjectivité en fonction du
groupe social et de la situation dans lesquelseilsrouvent. CHEDOTEL montre également
gu’en situation d’incertitude, la coopération, @insde collectifs a géométrie variable, repose
de maniere importante sur I'existence d’une relatdenconfiance, plus que sur la présence
d'une identification sociale homogéne ou d'une omfisation des modes d'agir.
DETCHESSAHAR [2003] s'intéresse aux colts suppop#sles acteurs a qui on attribue
plus de responsabilités et & qui on demande dayarta participation. Il distingue quatre
types de codlts : cognitifs, politiques, de respbitisés et sociaux. Les codts cognitifs
correspondent au résultat d'une démarche de comsi@med’une situation dans laquelle
lindividu est pris alors qu’il est engagé dansfl® des activités normales a réaliser. La

discussion suppose €également une mise en commudiinf@rmation qui n’a rien

“3 Au sens de construction collective des solutionsipctives et des modalités de comportement.
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d’automatique puisqu’elle oblige les individus asgparer d’une ressource, source de pouvoir
dans les organisations. Ce sont les colts polgigU&est en quelque sorte un codt
d’opportunité. Ensuite, I'espace de discussion dormtces aux opeérateurs a l'espace
d’élaboration des régles et des solutions produgtige qui entraine une responsabilisation
accrue vis-a-vis des solutions proposées et misewame. Dés lors, les organisations doivent
trouver de nouvelles formes de gestion cohérentes ees nouveaux réles. Enfin, discuter
c’est aussi savoir écouter les arguments d’autcest savoir critiquer et contréler
mutuellement les décisions arrétées au sein duypgra@e qui ne va pas necessairement de soi
entre individus de méme rang, habitués a ce gb&tarchie le fasse. La discussion est alors
une possible menace pour la solidarité du groupe, censtitue une forme de
«violence symbolique [OAKES, L.S., et al., 1998].

Pour remédier a ces difficultés, des leviers déadi sont proposés. CHEDOTEL [2004]
releve au final I'importance du design du collestif les pratiques de coopération et propose
des leviers d’action : la qualification des indivéddoit étre suffisante pour que sa compétence
et son role au sein du collectif soit Iégitimésextonnus ; multiplication des contacts entre
individus des groupes et mise en place d’outil®feant par exemple leeporting (dans ce
cas un tel outil joue le réle d'interface / d’obfetntiére entre deux groupes [BOLAND JR,
R.J. et TENKASI, R.V., 1995]). Le rble des supériehiérarchiques directs est également
souligné pour leur activité d’intermédiaire entriugieurs collectifs. Pour favoriser la
dynamique de coopération, DETCHESSAHAR [2003] gmndi également I'importance de
nouveaux outils d’organisation. L'auteur relévesaique les espaces décloisonnés de travail,
la mise en place d’équipes autonomes et d’outdsnpuvant la transversalité et la gestion par
les processudavorisent directement'échange. Ces outils promeuvent des interactions
communicationnelles riches, c’est a dire intersctibjes. La mise en place de projets de
normalisation d’assurance qualité peut égalemenir \soutenir de telles dynamiques a la
condition que l'esprit de sa mise en place soitadéage tourné vers une approche
participative. Mais comme le souligne DETCHESSAHERO03, p.74, notre soulignement]:
«les nouveaux outils d’organisation ne font rien pax-mémes. lls ne changent I'entreprise
gu’'a la condition que les individus qui y travailtese les _appropriengt les_utilisentpour
créer une nouvelle dynamique de travailDés lors, ce qui vafaire » la performance, c’est
'implication durable des acteurs dans les logiqdestravail et de gestion portées par les
outils. En cela, DETCHESSAHAR et HONORE [2002] corenit dans leur recherche sur la
mise en place d’équipes autonomes aux Chantiefd\tientique, que la performance et la

pérennité d'un tel outil d’'organisation ne peutddiéconomie d’une reconstruction cohérente
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de la relation d’emploi entre les salariés et lanigation. Il s’agit en effet de développer une
politique de ressources humaines apportant des sépoaux difficultés rencontrées par
limplication des individus dans cette dynamique ommicationnelle, notamment du point de

vue de la politique salariale et de la gestionadeseres.

Finalement, praticiens et chercheurs s'intéresteptus en plus a la dimension collective des
relations de travail. Les relations de travail peuvdifficlement étre réduites a une
dimension purement individuelle. Et cela est patirement vrai dans I'économie moderne
ou la division du travail n'a cessé de se dévelopfes taches sont de plus en plus précises et
les compétences exigées de plus en plus détailléds.a un double effet : d'abarldacun se
sent unique mais d'un autre colés gens sont de plus en plus interdépendantsnssies
autres Le probléme qui se pose alors pour les scieneegeastion et les responsables
d’entreprises est de réussir a composer avec ioelivedualisation et cette interdépendance
croissante au risque de perdre le bénéfice ductibl[PETCHESSAHAR, M. et HONORE,
L., 2002, Ainsi, favoriser la coopération au sein de caifsmécessite de penser & la fois le
recrutement et la formation des personnels actdur<ollectif (le design de I'équipe
[CHEDOTEL, F., 2004] tout autant que 'aménagenumt’espace de travail et de ses outils
(véritables actants du collectif) et les politigugsccompagnement de cette dynamique.
Concernant les collectifs constitués dans le cddreelations interorganisationnelles, il s’agit
alors de penser ces leviers d’action avec son nEreetout autant qu’au sein de sa propre
organisation en réfléchissant a ce qui est négessaintra-organisationnel pour queiter-

organisationnel puisse fonctionner.

Compétences collectives et communication
La mobilisation de ces deux littératures (celle Isgrcompétences collectives et celle sur la
dimension organisante de la communication) réponoh abjectif de complémentarité&n
effet, chez les théoriciens de la compétence dolcon voit la forme que peut prendre une

compétence collective (cf. notamment les différentearactéristiques proposées par

*4 Ces auteurs ont comparé le fonctionnement d’umépécautonome aux Chantiers de I'Atlantique aveaice
d’équipes traditionnelles, fortement tayloriséds.nhontrent qu’'une absence de prise en compteap@RH du
caractere collectif du travail dans la valorisatéhntravail des salariés, a entrainé une bais$aggication de
ces derniers dans les processus collectifs, le®yamt a une réalisation taylorisée de leur travail
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KROHMER [2005] dans son travail de th&emais on ne voit pas toujours bien d’ou elle
vient et comment elle se construit. On soupconfestce qu’on trouve dans les travaux de
KROHMER ou de CHEDOTEL et plus largement la littéra d’horizons variés sur les
compétences collectives) qu’elles naissent auxdsrde processus communicationnels qui
sont d'ailleurs eux-mémes problématiques, mais cpmstituent vraisemblablemeré
prérequis a l'apparition d’'une compétence collextiVoutefois, la communication ne suffit
pas a créer de la compétence collective. Elle pessi ne pas en créer car il existe des codts
ou des barrieres individuelles comme évoqués préueé@mt. Par conseéquent, chez les
théoriciens de la compétence collective, c’estalgofh dont ils congoivent et définissent les
compétences collectives qui est particulieremertér@ssante. Cependant, il manque
clairement une description du processus problématmu cours duquel elles se créent:
'analyse du processus communicationnel.

A l'inverse, les théoriciens de la communicationgasent un outil théorique trés intéressant
pour I'analyse de ces processus de communicati@s e qu’ils produisent de fixe, de
stabilisé, de réutilisable y sont absents (lesetexes conventions, au travers des processus de
conventionalisation ou de textualisation). On aalment une théorie satisfaisante du
processus, mais une théorie plutét faible de cel quoduit. Ces deux littératures
complémentaires permettent de comprendre la catistnu et la manifestation d’une
intelligence collective au travers des conversates membres des collectifs constitués en
intra et en inter-organisationnel. La compétenceective sera d’autant plus forte que chacun
des éléments (humains et non-humains) qui la compssmieux adapté a la tache réalisée
par 'ensemble. C’est pourquoi il faut analyserlless entre ces différents éléments. Devenir
compétent collectivement, c’est finalement construin cadre d’échange commun reliant
entre eux les différents membres des collectifs iésud.a dimension organisante de la
communication proposée par TAYLOR et COOREN perndet comprendre cette

construction.

> Dans sa thése de doctorat, KRHOMER [2005] distinies caractéristiques dites de base la compétence
collective (résolution collective, référentiel comm langage commun et apprentissage) de cellesteses
(coopération, confiance et engagement subjectif)cdclusion de sa recherche, I'auteur distinguexdermes

de compétence collective : une dite « instituéeoncerne des collectifs formels de travail, et antre appelée

« émergente » caractérisant des collectifs trapaver L'auteur, en s’appuyant sur les travaux d&R&JD
[1998] sur la construction des régles au sein ddleatifs de travail, considére que la compétentergente
reléve d’une régulation autonome et celle institdiéme régulation conjointe. Cette position estdige lors de

la conclusion générale.
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by

S’intéresser a ces collectifs de travail constitudans le cadre de relations
interorganisationnelles, c’est finalement s’intéa¥sa un ensemble complexe supposant donc
des humains, mais aussi des objets, des outilesteog, des technologies de l'information,
de la communication directe, et une volonté desuasta coopérer alors méme qu’ils ne se
voient pas, qu’il ne sont pas nécessairement seegatle la méme maniere, qu’ils possedent
des trajectoires différentes. En lien avec la motitlagencement organisationnel et a la vue
des développements préceédents, il nous est posiglgeoposer une définition plus précise de
la compétence collective prenant en compte son prosets développement, I’hétérogénéité
des acteurs (humains et non-humains) et I'hybridiess formes de coordination. Une
compétence collective peut dés lors étre entendoenel’ensemble des éléments interreliés
d'un collectif permettant I'action collective et indluelle en situation. Tout collectif est
composé de ressources hétérogenes a la fois huspasyenboliques et matérielles, sur
lesquelles il est possible d’agir. Au sein de adkectifs, les individus, a travers leur degré de
vigilance matérialisé par leur activité langagieeatendue comme transmetteur et générateur
de connaissances, réalisent l'activité¢ de bouclagere ces différentes ressources. lIs
construisent un cadre symbolique d’échange en deec les objets qui les entourent. Ce
cadre évolue au gré des interactions successivespddicipants et de l'incorporation de
nouveaux acteurs (recrues, mise en place de nonveautils). A un niveau
interorganisationnel, une telle compétence collectest interreliée et interdépendante des
compétences de niveaux inférieurs (individu/obggsiipe de travail, organisationhccepter
une telle définition, c’est accorder aux individua role central dans ce processus de
construction. Deés lors, ce qui vafaire » la performance sera I'implication durable des
acteurs dans les logiques de travail et de gegtwtées par les outils et les dispositifs de
I'organisatiorf®. La figure suivante représente les différents aiede collectifs participant a

la dynamique de collaboration interorganisatiorenell

“ A la différence d’un outil de gestion, un dispifsite gestion constitue un concept plus large, ifipét les
types d’'arrangement des hommes, des objets, dis régdes outils de gestion [MOISDON, J.-C., 19%4]
guise d’exemples, nous pouvons donner les suivanis cercle de qualité sera un dispositif, tout owm
I'organigramme ou une procédure d’investissement.
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Organisa-

Organisa- {
tionnel

tionnel

Equipe intra-
organisation

Collectif Inter-Organisationnel

(révélé par la situation de gestior;

Figure 5 : représentation shématique des collectifde travail se révélant en situation de gestion

Si la communication permet de comprendre la consbrucle compétences collectives ou
plutbt de compétences de collectifs composites st(@elire des agencements
organisationnels), il est alors envisageable desgrele «champ des possiblesdu manager,
c'est-a-dire I'ensemble des leviers d’action etshamirs directement actionnables influencant
directement la dynamique communicationnelle. Ledilad’analyse du terrain doit mettre en
avant les facteurs sur lesquels il est possiblegid’'@our favoriser les interactions
communicationnelles. Le tableau ci-dessous présestéléments qui seront étudiés a travers
les analyses des conversations relatives a degtisita de gestions observées dans le travail

d’enquéte et dont le chapitre 4 rend compte.
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Tableau 4 : Tableau récapitulatif des facteurs favisant le développement d'une compétence collective

Niveaux Individuel Equipe de travail Niveau organisationnel - Collectif
d’action interservices inter-organisationnel
e connaissances | Constitution des Outils de reporting Outils supports a la
techniques équipes Polyvalence des discussion
» connaissances ene Légitimité des acteurs individus Outils dégageant les
termes fle t dans le collectif Procédures indig_/inJs de l'activité
comportements | , ; A1 o routiniere
socigux Existence de réunions outils imposant des \ _
« Importance du processus de travail Outils de reporting
* lStyle de/ . supérieur hiérarchique homogeénes entre les Style de langage
angage/compéte ; A
Facteurs ncega%a P directe entites Contrat
influents communication | Qutlls s_upport ala Style de langage Connaissance de
discussion Connaissance de l'autre l'autre
* Outils polygraphiques Politiques de ressources
* Outils mémoires humaines
» Ergonomie de la salle
de travail
 Aménagement du
temps de travail
2.3. Reformulation de la question de recherche

Dans ce travall, il s’agit de montrer que les caosations quotidiennes, relevées lors de

situations de travail, révelent I'occurrence dergmenes d’intelligence collectivdans des

situations beaucoup plus « banales » que les isiigatd’organisations a hauts risques,
étudiées le plus souvent jusqu’alors, et impliquied substrats technigques et symboliques.
Un lien est établi avec la littérature sur les corapées collectives vues comme_un composite
de ressourcesécessaire a I'action dans lequel la parole jeudle de médiateur. Le travall

d’analyse des conversations, en procédant a urensktaction de I'agencement des activités
de chacun des acteurs/actants, permet de montreiyrlamique de construction de ce

composite et de sa compétence. Dés lors, la gnedéaecherche de notre travail de thése

peut étre formulée de la maniére la suivante :

Quels sont les facteurs susceptibles de favoriseru cau contraire d’empécher le
développement d'une réelle compétence collective asein de collectifs hétérogénes

constitués dans le cadre de relations interorganisannelles ?

Ce questionnement implique de traiter les quessonsantes :
* Quelles sont les conditions d’action, pour un agtéans le collectif ?
« A quels moments la communication intersubjectivieetie mobilisée ? Pourquoi il y
a-t-il des moments/situations ou la compétenceectile mobilisée est trés forte

(lorsqu’il y a discussion) et d’autres ou elle t'esins, voire inexistante ?
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* Quelle est la part prise par 'organisation a traveagencement de la salle de travall,
les procédures ou encore les outils mis en place ?

* Quelle est celle du client ?

* Enfin, comment soutenir son développement? Peutgéner ces échanges

communicationnels ? Et si oui comment ?

Conclusion de la section 2 :

Cette seconde section a présenté le cadre d'analyse sur lequel s'appuie I'analyse empirique
du chapitre 4. Nous nhous sommes attachés a montrer en quoi une approche
communicationnelle de l'organisation peut permettre de mieux comprendre la réalité du
fonctionnement des relations interorganisationnelles. Il ne s’agit pour autant pas d’annuler
les apports des approches décrites dans la section précédente et notamment 'acquis de la
coordination initiale, mais d’aller plus loin, en nous placant au plus prés du terrain et de
l'interaction, puisque c’est elle qui est source de valeur pour les partenaires. La théorie de la
dimension organisante de la communication empruntée & COOREN révéle les interrelations
et les agencements d’activités que ces conversations contiennent. Elle met ainsi en exergue
les collectifs hétérogénes qui sont les seuls a résoudre les situations de gestion qui
émergent. Une telle démarche d’analyse, en ouvrant la boite noire de la coopération
interfirmes, permet au final de penser des actions de management restant ignorées tant
gu’une telle perspective n’est pas acceptée.

Ce travail entend démontrer que I'étude des conversations quotidiennes a travers I'analyse
de situations de gestion peut révéler 'occurrence d’une compétence collective soulevant de
réelles problématiques de management. L'approche amene également a regarder les outils
sous l'angle de leur rdle de support a la communication et d’exploration de la réalité de la
situation dans laquelle se trouvent les acteurs. Il s’agit maintenant de présenter la démarche

globale de construction de la thése.
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3. Démarche et organisation de la these

Le choix d'une vision de la communication commensraetteur et générateur de
connaissance amene a adopter une épistémologietruoiviste (3.1.). Les choix
méthodologiques sont ensuite brievement exposgg érant de faire I'objet dans le chapitre
suivant d'un développement plus conséquent. Eldiplan de la thése est présenté (3.3.).

3.1. Le choix du constructivisme

Dans le domaine de la communication organisatidendéé tableau suivant inspiré de
GIORDANO [1994, p.52] et adapté par GIROD-SEVILLE RERRET [1999, p.21-22],
montre que la nature de la connaissance créée digpeEn hypotheses fondamentales par
lesquelles le chercheur appréhende le phénomedi& éson objet. Deux épistémologies de la

communication sont traditionnellement distinguées.

Tableau 7 : De l'importance de I'hypothese épisténhagique dans la conception de la communication

mobilisée

La communication sous l'anglel La communication sous l'angle
positiviste - Une vision balistique| constructiviste - une vision
de la communication - maieutique de la communication

« Manipuler les hommes comme desNégocier, construire un sens
choses» commur»

Propose une conception Propose une attitude identitaire,
instrumentale de la communicationreposant sur des schémas
reposant sur des schémas théoriquénsoriques de communications
de communications techniques et| interlocutoires et

Conception
de la communication

linguistiques. psychosociologiques.
Hypothése Hypothese ontologique Hypothese phénoménologique
épistémologique sur | Emetteur --) récepteur Acteur (--) acteur
la nature de la réalité (sujet) (objet-cible) (sujet) (sujet)
Modele télégraphique Modele orchestral
On étudie la communication a On étudie la communication a
travers une vision mécaniste : travers une vision processuelle
communication en tant que communication en tant que

structure ou design technologique| processus d’interactions constitutjf

Modele théorique de la signification.

de la communication . .
Conception de la communication

« boule de billard » La communication est co-
construite par les acteurs pourvus
de capacités cognitives, affectives
et stratégiques.

Application Conception technique de la Conception sociale de la
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a la communication | communication communication
organisationnelle

Exemple : communication Exemple : communication
publicitaire ; vente ... interactionniste
Caractéristiques : Caracteéristiques :
Relations de distance et/ou Relation d'interdépendanceet de
standardisées et/ou limitées entre| complexité élevée (nombre de
émetteur et cible ; échange parties prenantes, enjeux de
anonyme ; situation a faible pouvoir, co-construction du sens
complexité. ...) entre le sujet A et le sujet B.

L’approche épistémologique retenue implique unéetérd’hypothéses quant a la nature du
savoir et des méthodes au travers desquelles lér sstabtenu, ainsi que sur la nature du
phénomene étudié [BURRELL, G. et MORGAN, G., 19P4r exemple, les chercheurs qui
utilisent des méthodes de recherche dites quanéisatont tenter de geler » la réalité
sociale et les interactions langagieres, en un inieot® structuré, en une interaction
standardisée réduisant le réle de I'Homme a un Isimgdément soumis a un total
déterminisme [MORGAN, G. et SMIRCICH, L., 1980]. Delles méthodes n’auront pour
autant pas la méme utilité dans le cas ou le ckarcsiappuie sur des hypotheses supposant
une réalité sociale moins arrétée, plus complexgagantage sujette a l'interprétation des
acteurs et du chercheur. C’est pourquoi il est ingmbrdans toute recherche que le chercheur
expose clairement ses croyances sur la realité ahdenet la nature humaine, sur la relation
entre le chercheur et son objet, et la maniere dlamitend prendre connaissance du monde
[DENZIN, N.K. et LINCOLN, Y.S., 2005, GUBA, E.G. dtINCOLN, Y.S., 2005]. Ces
croyances fagonnent irremédiablement la maniére dove traiter son sujet. Le tableau
suivant résume ces différentes positions dévelapped’intérieur des trois paradigmes

traditionnellement mobilisés en France en sciedeegestion.

Tableau 8 : Hypothéses sous-jacentes a la nature ldeconnaissance produite [GIROD-SEVILLE, M. et
PERRET, V., 1999, p.21]

Nature de la | Nature de laréalité | Nature du lien Vision du
connaissance sujet/objet monde social
produite
Positivisme Objective /| Hypothese Indépendance Déterminée
acontextuelle | ontologique
Interprétativisme | Subjective / | Hypothese interdépendance| intentionnelle
et o contextuelle | phénoménologique
constructivisme
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Choisir 'une ou l'autre épistémologie de la comncation modifie tres nettement la maniére
de voir le monde. Sous l'angle constructivistegdamunication n’est plus un personnage a
part, traducteur du monde objectif pour un récappassif. Le langage est alorgans le
monde, au méme titre que le récepteur, de méméequende est dans le média langage]

et le récepteur [SFEZ, L., 1991, p.19]. Chaque individu est alostibjectivement objectif
dans sa relation au monde. Selon I'hypothese phénolwgique, nous nous intéressons a la
maniere dont les sujets interpretent et développest interactions quotidiennes dans
lesquelles ils sont engagés. Le vécu qui y est Esshes structures subjectives du sens
participent activement a la construction du mondelgun percoit. Les individus ne sont donc
pas des objets neutres que les signaux du mondeeext actionnent mais sont supposés
activement s’engager dans un monde fait d'objete notre propre construction - a propos
desquels nous avons des connaissances, des sdsatonghest possible de manipuler. Dés
lors, nous changeons de perspective. Nous pasdansnonde (positiviste) anotre
connaissance du monde. C’est cela I'hypothese phénologique. On ne prend pas le monde
tel qu'il s’offre a nous, on le déconstruit pourréconstruire [LE MOIGNE, J.L., 1990]. Le
langage devient alors l'instrument pour partagar sgpérience aux autres. Si ce travail
s'intéresse effectivement a la maniere dont lesvidds construisent le sens des situations
dans lesquelles ils se trouvent, il prend égalerarrtompte les paroles entre membres d’'une
entreprise, et entre membres d’entreprises pargsaicomme phénoméne empirique
permettant d’analyser la coopération. C’est poua cgie notre approche se situe dans un
entre-deux : entre 'ethnométhodologie de GARFINK&LBODEN et la théorie critique de
GREIMAS ou FOUCAULT [1969, "la formation du discatliy pour qui le langage fonctionne
comme un écran sémantique séparant de I'expérairaete. Notre propre discours organise
nos conversations et en méme temps les transcetdaduement dans leur rapport au temps
et géographiquement dans leur rapport a 'espagé’[DOR, J.R. et VAN EMERY, E.J.,
2000].

3.2. Les choix méthodologiques

L'approche du sujet justifie une méthodologie deheche qualitative qui traduit notre
volonté de nous placer au cceur méme du processugadisation et ainsi de pouvoir
observerin vivo les interactions entre les participants a ce mace La méthode suivie
s’intéresse a une réalité spécifique et est enébatans un contexte [GIORDANO, Y., 2003],
celui de la construction de la prestation logistiglans le secteur de I'ameublement en
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France, voire en Europe. Elle repose sur un certambre de choix en termes de type de
raisonnement, de stratégie de recherche et dectliie données. Ces choix sont brievement

présentes ici puisqu’ils font I'objet d’'un dével@ppent plus large dans le chapitre suivant.

La méthodologie utilisée pour le travail de terrgin sert de support a cette étude est celle de
I'étude de cas [YIN, R.K., 2003]. Le mode de raisament mobilisé est de type empirico-
inductif. Nous avons procédé selon les criterebedploration hybride [CHARREIRE, S. et
DURIEUX, F., 1999, p.69] par itérations entre lerde et la théorie tout au long de la

période de recherche.

Le secteur du transport de meubles a subi de prefotrdnsformations ces derniéres années.
Une vingtaine d’entreprises évoluaient dans ceese@u milieu des années 90. Liquidations
et acquisitions entre transporteurs, mais ausgiadifons et arrivés de nombreux entrants
parmi les fabricants et les distributeurs de meublg fortement modifié le visage du secteur
du meuble en général comme celui du métier de pgoateur. Dans ce secteur, le travall

d’enquéte a reposé sur la réalisation de stagdssefeation au sein de trois sociétés du
groupe Girard, possédant chacune des trajectdimgsli®res. Des clients ont également été
étudiés sous forme de stages et d’entretiens. Lgitoha@ revient en détail sur la dynamique

de transformation des entreprises du secteur.

Le travail de terrain s’est déroulé sur prés dar®as durant lesquelles les périodes intensives
de terrains ont alterné avec des périodes de &ttéorique. Plusieurs techniques de collecte
des données ont été mobilisées dans le but d’'olterirecoupements d’informations a l'aide
d’une triangulation [BAUMARD, P. et IBERT, J., 1999 es techniques utilisées sont les
suivantes : observation participante périphériq@HANLAT, J.F., 2005], entretiens
biographiques [ROULEAU, L., 2003], documentationgiteines et externes, et
enregistrements audio de conversations en faceea-# téléphoniques. Au final, nous
proposons d’analyser les interactions verbalesasgéna résolution de situations de gestion
[GIRIN, J., 1983b] en nous appuyant (1) sur lesatégies d’'observation dynamique
développées par JOURNE [2005] auxquelles ont éthitég des enregistrements de
conversations, (2) qui sont complétés et disculésde des informations recueillies lors des
entretiens, des données des clients, des conthatsecteur, etc. Le travail de recueil et

d’analyse des données entendait répondre a tmion méthodologiquessultant de la
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conception communicationnelle de [l'organisation géalisant dans la tension

conversation/texte. Le chapitre 2 développe le disifponéthodologique mis en place.

3.3. These défendue et déroulement de la these

La thése que nous voulons défendre ici est la stévda coopération interentreprises, loin/de
se réaliser uniguement de maniere centraliséeéedriohisée par une définiti@apriori des
modalités d’exécution, s’établit selon une dynamid¢emporelle a travers les interactigns
répétées des coopérants a I'aide de mécanismegeraigpage favorisant la stabilisation des
relations. L’hypothese centrale de ce travail ast tp parole, en tant que transmetteuyr et
générateur de connaissances, permet de construigadne collectif d’échange constitué
d’acteurs humains et non-humains. Etudier le fomctement des relations
interorganisationnelles a travers les conversatdmis nous permettre d’éclairer la maniére
dont ces représentations collectives se formergtadmlisent et évoluent. La communication
interpersonnelle devient un élément central deelign quotidienne des relations interfirmes
gu’il convient de promouvoir. Les outils de coordioa sont alors entendus comme des
supports a cette action collective. Ce travail nan®nera a développer des propositions

concrétes visant 'amélioration de la conduite ég @lations interorganisationnelles.

A cette fin, le second chapitre expose le squetatithodologique de la thése. Le chapitre 3 a
pour objectif de présenter les caractéristiquegigdes du secteur du transport de meuble : la
construction, I'évolution, les structurations es lenjeux a venir. Ce chapitre permettra de
mettre en lumiére un certain nombre td&tespropres aux fonctionnements du secteur. Le
quatrieme chapitre consistera en I'étude de sdnatde gestion. Enfin, le cinquiéme chapitre

proposera une synthese du travail réalisé ainsdgaeésultats de recherche obtenus.
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«Quand on veut étudier les migrations des oiseaux, on peut les
étudier a distance avec des radars; quand on veut savoir
comment ils vivent, il faut aller en observer quelques-uns de
prés.» [MINTZBERG cité par GIROUX, N., 2003, p.43]



Chapitre 2 : De la tension théorique a la tension m  éthodologique

Présentation du chapitre

Ce chapitre a pour but de présenter les optionfiadétogiques choisies afin de relever et
d’analyser la qualité des interactions langagiatepérateurs d’entreprises du secteur de
'ameublement. Nous développons ainsi le dispositithodologique permettant d’étudier le
caractére organisé et organisant des conversatiop€rateurs de sociétés partenaires en

situations de gestion.

Le chapitre s’organise en quatre sections :
» La premiere section présente le cadre général legugl s’est déroulée cette recherche.
Nous y développons notre parcours personnel airesl’volution de la problématique.
» L'unité d’analyse retenue dans de ce travail esuiée présentée. Il s’agit de déterminer
les moments considérés comme centraux dans lasatali au jour le jour de la

collaboration.

Les points suivants répondent tous deux tetesion méthodologigqugui nous a animés tout
au long de cette recherche. Cette tension impligumntextualisation des microactions des
acteurs principalement construites par I'infrasinoe sociale (outils, technologies, discours).
» La troisieme section est relative aux modes de redes données empiriques.
» Enfin, la derniere section a pour objectif d’expkg la méthode danalyse et de

présentation des données récoltées.

L’innovation méthodologique se situe dans I'ageneeindes différentes techniques de recuell
des données empiriques ainsi que dans leur modelg&e, afin de relever et d’analyser les
conversations a la lumiére des textes structudastpratiques des opérateurs. L’objectif de

cette tension méthodologique fait apparditmyanisationderriére les conversations.
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La méthodologie repose sur un certain nombre dx dwola part du chercheur gu'’il convient
d’expliciter, d'autant plus lorsqu’il s’agit d’'umaéthodologie de recherche de type qualitative
[YIN, R.K., 2003, p.10]. Contrairement aux approshiantitatives, la validité du dispositif
d’enquéte repose davantage sur une obligation demsagque sur une obligation de résultats
[WACHEUX, F., 2005, p.10]. L'objet de ce chapitrst elonc d’expliciter les décisions prises
afin de pouvoir étre en mesure de proposer un gadtkodologique rigoureux cohérent avec
la problématique étudiée et la construction théeriproposée. Si ces décisions n’étaient pas
nécessairement fixées au début - mais ont vu le goufur et & mesure que la recherche
avancait -, elles ont toutes été prises dans Isuiute ce que nous avons appelé ntnsion
méthodologiquec'est-a-dire le recueil et I'analyse des donrespiriques relevant du détail
(actes physiques et énoncés) des situations domd&IRIN, J., 1983b] auxquelles nous
nous sommes intéressées, ainsi que les élémerdstgant le cadre de ces situations, c'est-a-
dire les textes. Selon I'épistémologie constructistenretenue, un travail de déconstruction
des situations sociales a été réalisé de manieremiprendre les processus a I'ceuvre et
analyser leur structuration. Dans cette perspeclivenobilisation d’'une grille d’analyse est
un moyen, «n encodage provisoire, permettant au chercheur de jouele «6le de
meédiateur entre une réalité complexe abstraitenet thhéorisation dédiée a l'interprétation ou
la constitution de connaissanceJWACHEUX, F., 2005, p.11]. Pour cela le cherahdait
prendre une posturenaive», en référence al€tonnement philosophique d’ARISTOTE,

s’il veut apprendre et comprendre afin d’étre esune de proposer.

Avant de préciser le design de recherche, les gtdpenotre parcours de recherche sont
rapportées. La troisieme section expose les techsida recueil de données mobilisées, et la

guatrieme section explique le mode d’analyse deséles récoltées.
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1. Une interaction longue avec le terrain

La méthodologie de recherche retenue traduit naitenté de nous situer au plus prés du
terrain. Notre positionnement, de nature constvisté, n'est pas neutre quant a la nature du
design mis en ceuvre tout au long de ce travailhdeet [ROYER, I. et ZARLOWSKI, P.,
1999]. Cette premiere section développe I'équatm@msonnelle du chercheur (1.1.), le
parcours de recherche (1.2.) et enfin I'évolutieriaproblématique tout au long de ce dernier
(1.3.).

1.1. L’équation personnelle du chercheur

« L'équation personnelle de SARDAN [1995, p.79, cité par JOURNE, B., 199985] joue

beaucoup dans les périodes d'imprégnation :
« Le chercheur de terrain observe et interagit sapséter attention, sans avoir
I'impression de travailler, et donc sans prendrerd#es, ni pendant, ni apres.
[...] I mange, bavarde, papote, plaisante, dragueig, regarde, écoute, aime,
déteste. En vivant, il observe malgré lui en quekpnte, et ces observations-la
sont « enregistrées » dans son inconscient, socosigbient, sa subjectivité, son
« je », ou ce que vous voudrez. Elles ne se tramsiar pas en corpus et ne
s’inscrivent pas dans le carnet de terrain. Elleemjouent pas moins un réle
indirect mais important, dans cette « familiarisati» de I'anthropologue avec
la culture locale, dans sa capacité a décoder, sans fin y préter méme
attention, les faits et gestes des autres, dandaton dont il va quasi

machinalement interpréter telle ou telle situation.

Si 'équation personnelle a joué un rble importdahs notre imprégnation du terrain, elle a
eégalement posé une difficulté importante : si laif@risation au terrain tend a rendre les
interprétations du chercheurmachinales», comment peut-il rester éveillé, surpris par ce
gu'’il observe ? Nous avons essayé de résoudre difftailté en nous confrontant a d’autres
sociétés de transports et de fabrication de meublasi qu’en utilisant une méthodologie
rigoureuse : I'étude de cas [YIN, R.K., 2003, p.1lzh méthodologie a en effet pour but
d’annuler, ou en tout cas de limiter au maximunffétede cette équation personnelle. Le
critere de reproductibilité des résultats suppasedrfaite substituabilité des chercheurs au
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regard de la méthode et du terrain. L'objectif decbhapitre est alors de fournir les moyens de
la critique [JOURNE, B., 1999].

1.2. Parcours de recherche

Le travail de recherche effectué a consisté erré@guénts allers-retours entre les faits et les
idées, entre le terrain et la théorie, nous élaigdaun itinéraire séduisant organisé a I'avance
avec une succession d’étapes planifiees et réaliggssaucoup de chercheurs en sciences
humaines et sociales nous ont mis en garde cantemtation de suivre de trop prés un design
de recherche prévu a l'avance [BECKER, H.S., 2@BE)RDANO, Y., 2003, GIRIN, J.,
1989, WACHEUX, F., 2005]. Ainsi GIRIN [1989] prope une métaphore en lien avec la
navigation maritime pour illustrer le chemin ogportuniste> qu’est amené a suivre le
chercheur en gestion :

«a la racine du mot opportunismge trouve le mot portus, port. Ce mot désigne

donc une maniere d'arriver au port, pas toujoursr ga chemin que l'on

prévoyait de suivre, pas toujours dans le tempswprét méme, quelques fois,

pas dans le port ou I'on pensait se rendre. C'est guestion de navigation, et

le bon marin est opportuniste, tenant compte dguiese passe, acceptant de se

dérouter, faisant parfois demi-tour, saisissantsuss occasions d’aller plus

vite lorsque le vent et la mer le permettent. Leimartomme on sait, est aussi

scrupuleusement méthodiqune laissant rien au hasard que strictement sd, par

et contrélant tout ce qu’il peut contrler. La ngation, en bref, ne se fie pas

purement a l'intuition : c’est une technique petfexnée, qui met en ceuvre des

instruments et des savoirs élaborés. »

Avec cette métaphore, GIRIN met l'accent sur del&ménts centraux des recherches de
terrain : I'opportunisme et la méthode. Deux facates mener une rechercha, priori
opposées, mais qu’il s’agit justement d’arriverrticaler et a doser afin de conduire une

recherche qui soit a la fois riche en donnéegeureuse dans son procédeé.

Le premier contact avec les Transports Girard reenantmois de mars 2003 [ARNAUD, N.,
2003] lorsque nous recherchions une entreprisedafinéaliser notre mémoire de Diplome
d’Etudes Approfondies. Nous nous sommes alors &suwers le secteur du transport routier
de marchandises pour trois raisons : tout d’abpatice que nous avions réalisé un stage de
maitrise de deux mois au sein d’une filiale d’'uargt groupe européen de logistique et de
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transport frigorifique en remplacement du controléer gestion ; ensuite, car ce stage a
constitué une véritable découverte d’'un universifipée, ayant subi de profondes mutations
ces dernieres années ; enfin, parce que le sedteuransport était encore un domaine
d’activité peu étudié alors méme qu'’il constituesatteur en plein développement. Dans le
cadre de ce mémoire de DEA, nous nous sommes saé&xea I'évolution des modes de
contrle et de coordination au sein d’'un terraigtatie concret, constitué par I'entreprise
Transports Girard, durant pres de trois mois. Ediant, de facon exploratoire, les modes de
contrble et de coordination du travail au sein a@lesdlle d’exploitation d’'une entreprise de

transport routier de marchandises, nous nous eéti@bsntairement concentrés sur les

mécanismes internes a l'entreprise sans réellempesnidre en compte l'influence de

'extérieur (principalement des clients fabricamts destinataires) sur le comportement de
I'exploitant et sa maniere de rationaliser sonaactL’exploitant se trouve en interaction avec
de nombreux individus ayant des statuts divers,cgusoit au sein de I'entreprise (personnel
des différents services) ou en dehors (destinatdmbricants, sous-traitants). Ces interactions
sont apparues prépondérantes et semblaient fortestaucturer le comportement des

exploitants. Ainsi, le role joué par la médiation lchange entre opérateurs internes et
opérateurs externes est apparu comme un facteagaddination du travail, non seulement au
sein méme de la salle d’exploitation, mais égaldnagec I'extérieur. Ces résultats avaient
fait I'objet d’une restitution auprés de membressauvice exploitation national et de leur

directeur d’exploitation. Il semblait donc intérass d’étudier dans le prolongement de ce
travail de DEA la réelle influence jouée par le®m@peurs externes sur la rationalisation du
travail des exploitants, afin d’atteindre les bdes rentabilité et de qualité assignés par
I'entreprise. Nous avons observé que cette reladiait potentiellement porteuse de contréle
sur le comportement des exploitants, et que, désume partie du contréle organisationnel a
la charge de la direction était en quelque sodastérée vers les clients, puisque ceux-Ci
valident et contrdlent les actions des exploitaBtste a ce constat, il semblait important de se
tourner vers les questions de coordination degioek interorganisationnelles. Le fait que

'entreprise étudiée venait d’installer un systedfieformation interorganisationnel visant a

simplifier I'échange de données avec ses clierdsforcait l'intérét pour ce terrain de

recherche.

1.3. Evolution de la problématique et design de la recherche
Le projet de recherche présenté au sein de ndigrawire en début de these, avait pour

premiére formulation la question de recherche suevaDe quelle maniere la coordination
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interfirmes se reéalise-t-elle des lors qu'elle el la responsabilité quotidienne des

opérateurs L’hypothése centrale sur laquelle nous nous appsiabors était de considérer

gue, loin d’avoir absorbé toutes interactions humesi les TIC, les avaient modifiées, les
rendant d’autant plus complexes gu’elles se seraetdntrées sur les situations les plus
ambigués et les plus incertaines, donc les plusalés a gérer. Dés lors, la communication
interpersonnelle doit étre analysée comme un éléems@ntiel a la gestion quotidienne des
relations interfirmes, et il revient a l'organisati de la promouvoir. Les présentations
ultérieures réalisées devant le Cercle Doctorabpéen de Gestion (CDEG) ou au sein de
notre laboratoire, le Centre de Recherche en GestoNantes Atlantique (CRGNA), ont

participé a I'évolution de la réflexion. Loin d’avaublié notre point de départ, nous I'avons
développé, en ne nous limitant pas a une positientrée sur le rdle d'un systéme

d’'information interorganisationnel, mais au cormgagn €élargissant notre réflexion sur le role
coordinateur de la parole, et plus largement drteedsion organisante de la communication.
Il s’agissait alors de montrer son rdle dans lastmiction d’'un cadre commun d’échange
permettant le bon fonctionnement des relationgonganisationnelles selon une dynamique
temporelle. A la lueur de cette analyse, il estldespermis de discuter le réle du SIIO et de
le considérer davantage comme un support de liacodective. Le design de la recherche

est ainsi résumé dans le tableau ci-dessous.

Tableau 5 : Le design de la recherche [adapté de IMERS, C., 2003, p.186]

Le design de la recherche

Problématique
Quels sont les facteurs susceptibles de favorigeaw contraire d’empécher le développement
d’'une réelle compétence collective au sein de ciifife constitués dans cadre de relatipns
interorganisationnelles ?
Questions de recherche

= Quelles sont les conditions d'action pour un actuns le collectif ?

= A quels moments la communication intersubjectivieetie mobilisée ? Pourquoi y a-tdi
des moments/situations ou la compétence colleatiokilisée est trés forte (lorsqu’il y|a
discussion) et d’autres ou elle I'est moins, vaiexistante ?

= Quelle est la part prise par I'organisation a traMergonomie de la salle de travail, les
procédures ou encore les outils mis en place ?

= Et quelle est celle du client ?

= Comment soutenir le développement de telles relatate collaboration ? Peut-on gérer
ces échanges communicationnels ? Et si oui comfhent

Stratégie de recherche

= Etude d’'un groupe de transport routier de meubles.

= Une entreprise complexe en pleine mutation : radeaB concurrents directs + ouverture|de
filiales, diversification des prestations.

» Plusieurs cas possibles a l'intérieur de ce groyghasieurs services exploitation.

Méthode de recueil des données
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» Etape 1(3 mois) : observations / entretiens (16) / doents chez les Transports Girard
» Etape 2 entretiens Responsables Achats d’autres sed@ues Clients du groupe (5)
= Etape 36 mois) : observations chez les Transports Gitartdretiens (15)

» Etape 4(5 mois) : observations / entretiens (28) / doents, chez les clients: Gautiér,
Moderna et d’autres sociétés du groupe : ThoimaCthristin

Conclusion de la section 1

Le travail de these résulte d’'une interaction longue avec le terrain durant laquelle se sont
succédées des périodes intensives d’observations, d’entretiens et de retranscriptions de ces
matériaux, et de retours a la théorie afin d’alimenter notre réflexion. La problématique de la
construction des compétences collectives au sein de collectifs constitués dans le cadre de
relations interorganisationnelles est issue des résultats de notre travail de DEA dans une
entreprise de transports de meubles. Les résultats de ce dernier ont en effet porté notre
attention sur I'importance des interactions régulieres entre les opérateurs des clients, des
destinataires et bien sOr du transporteur. Ces interactions sont apparues comme un élément
central de la construction au jour le jour de la prestation logistique. C’'est pourquoi ce travail
de these s'intéresse a la question de la coordination de ces relations.

La section suivante présente les caractéristiqgues de I'étude de cas et la maniére dont nous

'avons adaptée a la problématique ainsi qu’au terrain étudié.
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2. Le choix de I'étude de cas pour décrire, expliqu  er et proposer

De nombreux auteurs [AVISON, D.E. et MYERS, D.020MORGAN, G. et SMIRCICH,

L., 1980] mettent en garde contre la tentation sitesder la recherche qualitative a
l'interprétation. lls nous disent qu’une recherche qualitative peut étre interprétativenon,

et ceci en fonction des conceptions philosophigoes-jacentes du cherchies [MORGAN,

G. et SMIRCICH, L., 1980]. Dés lors, on peut cormewne recherche qualitative, et donc
I'utilisation de ses méthodes, d'un point de vusifiste, interprétativiste ou constructiviste.
L’étude de cas pourra ainsi se mener de I'un depoeds de vue. Rlus que la méthode en
elle-méme, ce sont davantage la maniere dont sliaudisée et I'objectif qu’elle sert qui
marquent l'inscription de la recherche dans un piosnement épistémologique donné
[ROYER, I. et ZARLOWSKI, P., 1999]. Ainsi, si lesuéles de cas sont issues d’'une longue
tradition en recherche qualitative, elles n'en ¢tmsnt pas pour autant un choix
méthodologique. Il s'agit plutét d’un choix de cei gioit étre étudi& [STAKE, R., 2005,
p.443].

S'’il est généralement admis que les méthodes dativgis offrent une plus grande objectivité
- les impératifs de rigueur et de précision detdditigue semblent plaider en ce sens -, les
meéthodes qualitatives ne sont pas pour autant muremsubjectives [BAUMARD, P. et
IBERT, J., 1999]. Certes, I'approche qualitativanad I'interprétation du chercheur et de
'acteur, mais des auteurs comme GLASER et STRAU$E®67] ou bien MILES et
HUBERMAN [1991] ont développé une conception mafierement structurée de la
recherche qualitative dans laquelle la collectéagtalyse des données se doivent de rester
cohérentes avec le positionnement épistémologiqueheicheur et son objet de recherche.
s’agit alors pour le chercheur de présenter de @énartout a fait sincére et objective la
maniére dont il a procédé dans son travail empiraues analyses qui en ont découlé. Dans
un premier temps est décrit le mode de product®rc@hnaissance ainsi que le mode de
raisonnement qui en découle (2.1). Ensuite, legdede I'étude de cas est détaillé (2.2.). La
sous-section 2.3. précise l'intérét porté aux pseas de travail et la 2.4. définie la situation

de gestion au sens de GIRIN [1983b] comme unitéaliese de notre étude.

“7«Case study is not a methodological choice but dcehof what is to be studi2fSTAKE, R., 2005, p.443].
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2.1. Une exploration hybride reposant sur un raison nement abductif

A la question «Comment je cherche»® CHARREIRE et DURIEUX [1999, p.57] proposent
deux voies possibles : I'exploration et/ou le te&xplorationest la démarche par laquelle le
chercheur a pour objectif de proposer des résuhatyiques novateurs. Pour cela, il procede
par induction. A linverse, ldestse rapporte a la mise a I'épreuve de la réalité aibjet
théorique. La réflexion précéde alors le recueibddanées et les choix méthodologiques. Le
chercheur procede alors par déduction. Cette digtimcrepose sur des modes de
raisonnements opposés. Ainsi, pour tester, le beearcraisonnera et déduira en référence au
modeéle hypothético-déductit’exploration repose sur un raisonnement de typhuctif.
L’induction consiste a inférer une chose d’'une@ytermettant au chercheur de généraliser a
partir de cas particuliers, de passer des faitd@sxNous avons procédé dans ce travail selon
un mode de raisonnement abductif, c'est-a-direitgaation entre le terrain et la théorie
[MILES, M.B. et HUBERMAN, A.M., 1991]. Comme le ma¥e KOENIG [1993, p.7]
«I'abduction est I'opération qui, n’appartenant pasla logique, permet d’échapper a la
perception chaotique que I'on a du monde réel paregsai de conjecture sur les relations
gu’entretiennent effectivement les choses [...]. Liedhidn consiste a tirer de I'observation
des conjectures qu’il convient ensuite de testdrabduction est apparue plus pragmatique et
pertinente dans la conduite d’'un travail de thé'stast fondé par d’intenses périodes
d'immersion. En effet, a la différence de l'indwctj qui confere a la découverte le statut de
loi, I'abduction permet de la confronter au terrairant de lui attribuer un tel statut. Lors du
travail de collecte de données le chercheur pdiitidiment relever immédiatement des faits
possédant un tel statut de loi. Il a en effet faitucertain temps avant de comprendre qui
étaient les individus, quels étaient les lienslgsiunissaient, quels étaient les objectifs qu'ils
devaient atteindre, sur quoi reposait le métietrdesporteur, etc. C’est réellement au fur a
mesure de la compréhension de la réalité des dhdiviobservés, que peu a peu des
phénomenes récurrents sont apparus. Comme le seullgORINO [2006a, p.71],
«I'abduction [...] est le seul mode de raisonnemerntpgrmet de créer des connaissances
nouvelles [...]. C’est en construisant un pont eridrgpensée créative ancrée dans la réalité
sensible et la pensée logigue que I'abduction pedaeonstruire une hypothése nouvelle, un
récit plausible _rendant compte de maniére intdlligi d’'une situation étonnante,

mystérieuse» Ce mode de raisonnement abductif est apparureli@ment comme un
véritable outil a notre disposition pour I'expldoat du terrain et la finalisation des
propositions de recherche. CHARREIRE et DURIEUX9A9p.69] définissent finalement un

tel mode de raisonnement delémarche d’exploration hybride (entre I'exploration et le
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test) procédant par allers-retours entre des oasens et des connaissances théoriques tout
au long de la recherche et permettant une produthi@orique fortement enracinée dans les
faits considérés [GLASER, B.G. et STRAUSS, A.L.61P

2.2. Statut et design de I'étude de cas

Pour mener a bien ce travail, nous avons fait leixcde I'étude de cas [EISENHARDT,
K.M., 1989, GIROUX, N., 2003, YIN, R.K., 2003]. ltéde de cas est une stratégie d’acces
au réel qui permet I'étude en profondeur d’'un mmé@ne contemporain. L'étude cas est
«une stratégie de recherche qui se focalise suotapréhension d’'une dynamique présente
dans des conditions particuliére®® [EISENHARDT, K.M., 1989, p.534, notre traductiofi].
s’agit d'« une étude empirique qui poursuit I'étude djppiménoméne empirique contemporain
dans son contexte réel ; lorsque les frontiéresectlt phénomeéne et le contexte ne sont pas
évidentes ; et dans laquelle des sources multipgeepreuves sont utilisées[YIN, R.K.,
2003, p.13-14]. Le principal avantage de I'étude est qu’elle permet d’intégrer un contexte
dans l'analyse de l'objet, c’est a dire de l'inserlans son environnemdempore] spatial et
social Elle permet de reconstruire des situations elisanit plusieurs sources de preuves.
Elle est ainsi bien adaptée a une étude des pragagisqu’elle permet de rendre compte de
la complexité en en montrant les imbrications eisiade générer ou tester des théories
[GOMBAULT, A., 2005]. Pour WACHEUX [1996], I'étudeas est bien adaptée a l'objet
d’analyse qu’est I'organisation, car elle aide hercheur a 'appréhender dans sa globalité et

donc dans sa complexité en I'obligeant a s’intémeasx acteurs dans leur contexte de travail.

Selon STAKE [2005], le cas pourra étre choisi paga’il esttypiqueou original, pour son
intérét instrumentalpar rapport a la théorie, ou pour son inténdtinséeque[STAKE, R.,
2005]. Quelles sont alors les raisons qui nous pmissées a étudier des entreprises de
transport de meubles ? La premiere est que I'étletreprises de transport de meubles a
pour objectif de nourrir et d'affiner les rechershsur le fonctionnement des relations
interorganisationnelles ainsi que les théoriesadedmmunication en les questionnant a la
lumiére des observations effectuées en entrepriges.cela, notre étude de cas est
instrumentale Mais les entreprises de transport de meublediters un intérét en soi car il

*8«A case study is a research strategy which focusasnderstanding the dynamics present with singnggsit
[EISENHARDT, K.M., 1989, p.534].

-117 -

Construction et management de compétences collestiyans le cadre de relations interorganisationesll: une approche communicationnelle.



Chapitre 2 : De la tension théorique a la tension m  éthodologique

s’agit d’'un secteur relativement fermé aux possibleuveaux entrants, issu d’'une longue
tradition d’entreprises familiales, aussi bien chexz transporteurs que chez les fabricants,
constitué aujourd’hui d'un petit nombre d'acteursnftontés a des impératifs de
modernisation de leurs organisations. En celastilvéritablement spécifique et a donc un
intérétintrinseque Comme le démontre DAVID [2004], les frontiéresrenin cas intrinseque
et un cas instrumentale sont particulierement t&nues deux pbles de cette distinction se
confondent le plus souvent dans un continuum detsins intermédiaires. Il nous semble en
effet difficile — voire impossible — de se placdans I'une ou l'autre situation. La
connaissance en profondeur de la dynamique defdramstion du secteur de I'ameublement
constitue un détour indispensable pour validerhiotie de la communication proposée.
Inversement, I'ancrage théorique retenu doit pemmete tirer des conclusions propres a la
résolution des situations que rencontrent les estw sein du secteur. Il ne s’agit donc pas de
rester purement descriptif dans la mobilisation desnées empiriques mais davantage de

comprendre les problémes rencontrés afin d’amélletes pratiques.

Le secteur du transport de meubles a constituédsion d’'une étude de cas multiple selon la
terminologie de YIN [2003]. A I'image de ce qu'a faire CHANDLER [1988{°, le secteur a
permis d’étudier conjointement trois entreprisegrdasport de meubles. Une telle démarche
a au final pour objectif de générer des propositiaosicrétes visant a améliorer le
fonctionnement de relations interfirmes et aingraitre la validité interne et externe de nos
analyses [GIROUX, N., 2003]. Notre étude de casceore les salles d’exploitation des
transporteurs de meubles qui possede chacune textmorganisationnel spécifiqgue au sein
du secteur de 'ameublement. Le schéma suivantipose la recherche menée en fonction

des types de design d’étude cas proposes par YI0B[2.40].

*9 Dans son étude, aujourd’hui célébre dans les resbe en sciences de gestion, et plus particuliémentans
les recherches en organisations, CHANDLER a rédiggire études de cas qui lui ont permis de gémfaer
propositions.
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Un seul cas Cas Multiples
Un CONTEXTE CONTEXTE CONTEXTE
Cas Cas
Holiste (une
seules unité Un CAS
d,analyse) CONTEXTE CONTEXTE
Cas Cas
Un CONTEXTE Contexte du secteur du transport de
meubles
Un Cas CONTEXTE 1 : Transport CONTEXTE 2 : Transport
z ite Girard Thoinard
Encastrée daraieo -
(plusieurs unités ncestiée | e as Gas
nite | Situation 1 ituation
d’analyses) domse M -
encastrée 2 et A
‘ Situation 2 Situation 2

CONTEXTE 3 : Transport
Christin

,,,,,,,,,,,,,,,

Figure 6: Les différents designs d'étude de cas [a@dté de YIN, R.K., 2003, p.40]

YIN [2003, p.39 et suivantes] distingue les étudkess casholistes des études de cas
encastréesLa différence provient du nombre d’'unités d’asely étudiées a I'intérieur du cas.
L’'approche holistique privilégiera I'étude d’'un gpmi d’individus par exemple. Une telle
approche permet de focaliser I'attention sur undesanité, ce qui permet une analyse tres
riche de ce groupe mais évacue nécessairementdeges périphériques. Le moyen d’'éviter
ce type de probléme est de procéder a I'étude awinités d’analyses. On est alors dans un
design de cas encastré». L'étude de cas multiple, si elle nécessite dtage de ressources
et de temps, doit permettre de gagner en objeetatidonc en généralité. Le choix des cas
doit alors faire l'objet d’'une attention particuke Quel est, pour chacun d’entre eux,

I'objectif recherché ?
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Ce travail de these ne s’est pas seulement attaghésudier les acteurs des salles
d’exploitation mais davantage, & linstar de ce agufait HUTCHINS [19941°, le
fonctionnement méme de la salle d’exploitation,luant ainsi les individus des services
internes (qualité, quai, comptabilite) et extern@lients fabricants, destinataires) en
interaction avec ces derniers, ainsi que les olgjedssposition. Leurs conversations ont été
inscrites non seulement dans le contexte de lgganisation, mais également dans celui plus
global du secteur du meuble et des organisatiolesites. Ces cas ont été étudiés a des
niveaux d’'analyse différents. Il s’agit donc d’uéteide de cas multiple et encastrée au sens de
YIN. Les sociétés étudiées ont permis de releveletpliquer les modes de fonctionnement
en fonction des caractéristiques des contextema@#onnels. La stratégie de I'étude de cas
vise au final a produire des éléments théoriquéSENHARDT, K.M., 1989] permettant de
mettre a jour les facteurs favorisant la constancti’une compétence collective au sein de
collectifs constitué dans le cadre de relationsrorganisationnelles.

L’enquéte a été réalisée au sein de trois soctégansport de meubles : les Transports
Girard (TG), les Transports Christin (TC) et leafisport Thoinard (TT). Différentes raisons
expliquent leur choix. Ainsi, les TG constituentslaciété dans laguelle nous avons passeé la
plus grande partie du travail empirique. C’elleeaijui est I'origine de la concentration du
secteut' et constituait lors de notre enquéte le terraiexpérimentation des nouvelles
prestations et autres implémentation d’outils. beix des TC s’explique par les difficultés
importantes rencontrées par cette société dananeées qui suivirent son rachat par le
Groupe Girard. Les TT sont les premiers transpostda meubles. Ils sont réputés au sein du
groupe pour la qualité de leur process de travaitanstituaient a ce titre un champ

d’observation particulierement intéressant pourenétude.

2.3.  Recherche sur les processus plutdt que sur le contenu
Ce travail constitue une recherche sur les prosessummunicationnels. En cela il se
distingue d’'une recherche sur le contenu. GRENIER@SSERAND [1999, p.104-105]
définissent ces deux approches de recherche aiiss:recherches sur le contenu proposent

une analyse en terme de « stock ». Elles cheréhappréhender la nature de 'objet étudié,

* Dans son étude des processus cognitifs des pittaesn, HUTCHINS [1994] propose de changer d’@nit
d’analyse et ainsi de ne pas étudier ces procesgugs de chaque pilote, pris individuellement,snbétudier
le cockpit dans son ensemble en prenant en coepbjets, les mémos et les paroles prononcées.

*1 Nous revenons en détails dans le chapitre 3 sdyamique de transformation du secteur du transjer
meubles.
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a savoir « de quoi » il est composé » ; alors ques«echerches sur le processus analysent,
au contraire, le phénoméne en terme de « flux kesktherchent a mettre en évidence le
comportement de I'objet étudié dans le temps, sirssdn évolutions. Toutefois, les auteurs
invitent a prendre conscience que ces deux appsabarichissent mutuellement et qu’elles
peuvent contribuer toutes deux a I'étude d'un méoiget. En effet, des chercheurs
appartenant a un courant d’étude sur le conteriosent de se poser des questions sur la
dynamique et, inversement, ceux étudiant des psasase peuvent faire I'impasse de relever
les contenus nécessaires aux situations étudiées.

Ce travail s’appuie sur des approches processudiesa communication. GIROUX et
MARROQUIN [2005] dans un numéro spécial de la Rewrancaise de Gestion sur
I'utilisation croissante des approches narrativesdeas recherches en organisation comparent
différentes perspectives de la narration et, paeresston, de la communication. Le tableau

suivant synthétise ces approches :

Tableau 6 : Comparaison des différentes perspectisale la narration/communication en organisation
[d'aprés GIROUX, N. et MARROQUIN, L., 2005, p.31]

Fonctionnaliste | Interprétative Processuelles Critique Postmoderne
Nature de la Réaliste Subjectiviste Construite Construite en | Construite
réalité sociale socialement fonction discursivement
dans d’intéréts et fragmentée
I'interaction particuliers
Centre de Structure et Acteur et Processus Pouvoir et Discours savoir-
I'attention fonction représentation | collectif genre pouvoir
Méthode Démarche Démarche Démarche Démarche Déconstruction
nomothétique herméneutique | d’analyse des | critique,
et interactions, culturelle et
ethnographique | des activités | idéologique
et des cas
Objectif des Expliquer et Comprendre Décrire le Dénoncer, Donner la
chercheurs prédire processus de | décrire la parole a toutes
construction | résistance et | les voix et
et de émanciper décrire une
négociation alternative
Conception de | Réalité objective | Univers subject Médium et Instrument de | Univers
I'organisation produit des domination discursif
interactions fragmenté
Auteurs de Parsons, Weber, Van Giddens, Habermas, Foucault, Deetz
référence Thompson Maanen Weick, Taylor | Alvesson,
Mumb
Conception de la| Transmission Création de Co- Manipulation | Discours
communication | d'information représentations, | construction idéologique polyphonique
significations de la réalité
Conception de la| Un instrument de| Un refletde la | Un Un instrument| Un moyen de
narration gestion culture mécanisme de| de manipulation et
construction dénonciation | de changement
et de
résistance
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La perspective de la communication mobilisée dansavail est bien de tygeocessuelle Il
s’agit de considérer les processus dans lequel chaque participant s'gagaour gérer la
situation, telle qu’'appréciée de son point de »U&IROUX, 1997, citée par GIORDANO,
Y., 2006, p.156]. En cela, notre démarche a visésdan premier temps a décrire ces
processus de construction afin, dans un secondstedigboutir a un certain nombre de
propositions propres a améliorer la constructios calectifs en charge du fonctionnement
des relations interorganisationnelles. Les obsematont eu pour objectif de relever ces
dynamigues communicationnelles de maniére a poavoiendre compte.
Comme développé dans le chapitre précédent, l'une limites de I'approche
communicationnelle proposée est qu’elle ne permastqoncrétement d’observer le produit
des processus de construction de phénoméne dietate collective. C’est pourquoi nous
nous sommes intéressés a la littérature sur lepemmces collectives qui permet de relever
guelques invariants de tels faits. En cela, sigfaphe du sujet est davantage processuelle,
elle n'oublie pas d’intégrer, dans le travail deusil de données, les contenus des situations
étudiées permettant de repérer I'existence d’'umapétence collective et, ainsi, de nous
interroger sur ses conditions d’apparitions. Ledablsuivant illustre le développement qui
précede.

Tableau 7 : lllustration de I'étude de notre objetpar les deux approches [d'aprés GRENIER, C. et

JOSSERAND, E., 1999, p.105]

Littérature sur les Littérature sur la dimension
compétences collectives organisante de la
communication

Recherche sur le contenu Recherche sur les processus
Quelles sont les caractéristigueSomment se construisent ces
apparentes d'une compéterjceompétences collectives gt
collective dans les relationscomment évoluent-elles dans|le
interorganisationnelles ? temps ?

Si nous nous appuyons sur des éléments
observables lors de nos périodes |en
entreprises (le contenu) nous essayons d'en
comprendre la construction et I'évolution
dans le temps.
Cette recherche se trouve dans lentre
deux. Nous nous servons du contenu pour
comprendre les processus de constructio
au travers les propriétés structurant du
langage.

>
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Dans la section suivante, nous proposons de caesil@s situations de gestion comme unités

d’analyses élémentaires sur lesquelles s’appuied&de cas.

2.4. L'étude de cas a travers I'étude de situations de gestion comme

unités d’analyses

S’intéresser aux questions de la coopération ¢4 @deordination entre individus de sociétés
partenaires nécessite, comme le souligne CONEINAGOPIN [1994, p.482], de mener
«une analyse située du travail en équipe [condujsa@ntmodifier la notion méme de
coopération et a montrer qu'’il existe un continuenire taches individuelles et tdche menées
a plusieurs qui passent par des modalités compldeeoordination liées a la dynamique des
interactions». La maniere dont a été conduite I'étude de cast dortement inspirée de
'approche ethnosociologique définie commeure démarche ethnographique de simple
observation participante des actes de la vie quetide, afin de percevoir et de révéler les
procédures a l'ceuvre, sans pour autant avancer ldgmthéses préalables a I'étude de
terrain » [DOSSE (1995) cité par WACHEUX, F., 2005, p.18he telle démarche permet
d’accéder a I'expérience vécue par les actearsituation de réintroduire I'histoire et ainsi
de rendre intelligible les comportements. C’est poella que nos unités d’'analyses sont
constituées d’études de situations de gestionraide GIRIN [1990].

La notion de wituation de gestion de GIRIN [1990] reprend les travaux en pragmatiqu

en sociologie interactionniste en les prolongeant & I'analyse des entreprisés @tiestion
centrale de la performance. Pour GIRINyne situation de gestiorse présente lorsque des
participantssontréunis et doivent accomplir, dans uempsdéterminé, une action collective
conduisant a unrésultat soumis a unjugement externe» [GIRIN, J., 1990, p.142,
soulignement de l'auteur]. Les participants sonkadirectement concernés par le jugement.
Des individus peuvent intervenir dans la situate@njouer un réle dans la réalisation de
I'activité, sans pour autant étre des acteurs détulation. La réunion des participants peut se
faire dans un espace physique donné (une salledgltpar exemple) mais peut également
étre davantage virtuelle par le biais de chainetelas interconnectés par des médiums
(courrier, téléphone, systeme d’information). Leps est celui du calendrier, de I'agenda, de
'échéance. Le résultat correspond au produit @ns darge) de l'activité des participants :

c’est ce qui est jugé au terme du temps impaidi @alisation de I'activite. C’est en quelque

*2 Essentiellement la notion desituation négligée> de [GOFFMAN, E., 1988].
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sorte la performance du travail qui est donc pligrigar définition (un chiffre, une qualité, un
comportement, une relation, etc.). Enfin, le jugetm#u résultat est le fait d’'une instance
extérieur, ce qui pose la question de qui jugeditaction du transporteur ? le client? le
destinataire ? Et s’il s’agit du client, comment giend-il ? Quels sont ses leviers d’action ?
La situation de gestion doit étre vue commane réaction collective a un impératif
[GIRIN, J., 1990, p.144]. Il faut également retemjue les situations de gestion sont
nombreuses, emboitées, sécantes et ses partigqeansnt trés bien intervenir dans plusieurs
d’entre elles. On retrouve dans cet outil méthodglog la définition des collectifs entrevus
dans la revue de la littérature sur les compétenchksctives. Plus précisément c’est I'idée
gue I'événementva révéler un collectif qui variera en fonctionsdearactéristiques de la
situation en cours. Selon ZARIFIAN [1995, p.30],événement est donc un fait indécidable,
singulier, imprévisible, important en lui-méme jramanent a la situation, qui vient troubler
un mouvement supposé linéaire et qui introduit @ mouvelle appréhension du tempsSi la
standardisation du travail est bien présente,dastormation du travail est telle qu’elle ne
peut suffire. L'auteur considére ainsi que le tiaga réorganise autour de I'événement et
conduit & modifier la maniere de le réaliser puitguiace en son cceur la subjectivité des
individus et ainsi, leur capacité a interagir ptaurésoudre. L'événement crée la situation et

révele les mécanismes de coordination.

Dans sa thése de doctorat, JOURNE [1999] proposemf®ocher la notion d’étude de cas
telle que définie par YIN [2003] et celle d’étude situations de gestion. JOURNE suggére en
effet de considérer I'étude de situations comme wsoes-catégorie de l'étude de cas
[JOURNE, B., 1999, JOURNE, B. et RAULET-CROSET, R004]. YIN définit I'étude de
cas comme« une étude empirique qui poursuit I'étude d’'uhémpomene empirique
contemporain dans son contexte réel ; lorsquerta#tires entre le phénomeéne et le contexte
ne sont pas évidentes ; et dans laquelle des sspuncdtiples de preuves sont utiliséesLa
recherche menée, qui s’appuie sur l'analyse detgigade gestion, répond a ces différents
critéres puisqu’il s’agit d’'une étude empiriquellEad’exploitation de transporteurs routiers)
traitant d’'un probléeme concret (la question dedardination des relations interfirmes entre
opérateurs). Le phénomene étudié est contemporanee observé dans son contexte réel
sans recours a la simulation ou a lI'expérimentatioes frontieres du phénoméne sont
également mal définies et ont fait I'objet de chdenfin, un croisement de données de

différentes natures a été réalisé afin de saighéomeéne.
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Analyser le fonctionnement des relations interorggmonnelles a travers leurs dimensions
langagieres implique, comme le propose notammeniOKEde travailler en plan rapproché
et de creuser en profondeur getting closers, «digging deeps[cité par KOENIG, G.,
2003]). La notion de situation de gestion proposée par GIRIN [1990] et développée par
JOURNE et RAULET-CROSET [2004] constitue le conceygtthodologique qui permet de
centrer le travail de recueil de données et d'awalfPour JOURNE et RAULET-CROSET
[2004], I'apport essentiel de GIRIN est d’avoir rapghé la notion de situation de gestion de
celle de performance. Les participants sont réetia communication joue un réle important
dans la coordination entre les participants. LeRiaBbns s’opposent aux grandes
bureaucraties traditionnelles ou régularité et siatidation des taches sont de mise. Les
situations sont singuliéres, car en perpétuelldufom et parce qu’elles renvoient a ce dont
chacun, individuellement, est conscient a un mondeniné. Dés lors, une situation ne sera
pas forcément percue de la méme maniere selondasdus. Cette singularité pose probléme
car elle se heurte a la rationalisation classiqegeatganisations tournées vers la recherche de
productivité. Cependant, elle peut permettre en entamps de trouver de nouvelles voies de
rationalisation en termes de conception et d’intioma Cette nouvelle rationalisation doit
modifier les systémes d’évaluation de la perforneamganisationnelle ainsi que la définition
des responsabilités des acteurs. JOURNE et RAULRDSET [2004] introduisent un
principe de rationalité contingente locale et irdgent ainsi le réle de la communication dans
'acte productif. Malgré son caractere éphémerssitization possede des caractéristiques de
permanence et de continuité. Le dispositif orgditisael permet alors d'articuler la
continuité et la rupture. La situation est par Besendividuelle car elle renvoie a une prise de
conscience par un individu d'un probléeme qui délbewa sur un processus d’enquéte pour
comprendre ce qui S’est passé. Pourtant, le condeptituation est lié a la notion
d’intelligence collective et d’action collective.o@ment alors penser et observer le passage
de l'individuel au collectif ? En s’intéressant'activité communicationnelle des acteurs. Les
pages qui suivent indiguent que la réponse a cgitstion ne peut faire I'économie d’un
travail important d’observation en situation dekatges langagiers et des objets physiques et
discursifs qui les cadrent, et de réalisation d&ti@n pour comprendre les significations des

événements suivis.

Conclusion de la section 2
Nous avons opté pour une stratégie de recherche basée sur I'étude de cas afin d’étudier en
profondeur le phénomene empirique contemporain que constitue la question de la
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coordination des relations interorganisationnelles. Un mode de raisonnement abductif a été
privilégié pour étudier la qualité des interactions entre opérateurs sur le secteur de
'ameublement. L'étude de cas constitue ici une étude multiple intégrant plusieurs niveaux
d’analyse : individu/objet, collectif, organisationnel et interorganisationnel. Le cas est
instrumental car il doit permettre de nourrir et d'affiner les recherches sur le fonctionnement
des relations interorganisationnelles ainsi que sur les théories de la communication, en les
interrogeant a la lumiere des observations effectuées. Il est également intrinséque car il
s’agit d’un secteur relativement clos, avec des régles de fonctionnement particuliéres, et qui
fait face a des transformations importantes. L'étude repose sur I'analyse de situations de
gestion comme unité d’analyse. La section suivante présente le dispositif de récolte des

données empiriques.
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3. La production des données sur le terrain

Durant la période de collecte des données de rtiemaus avons essayé de mettre en relief ce
qui ressortait du global (du secteur, de 'histales entreprises, ...) et ce qui ressortait du
local (les individus présents lors des situationsliées). Partant de I'idée exprimée dans le
chapitre précédent que les textes sont insérés ldansonversations, nous avons centré le
travail de collecte sur ces deux niveaux. Lors el@setiens et des observations nous avons
focalisé notre attention sur linteraction, le lieentre ces deux niveaux. Il s’agissait de
replacer les microphénomeénes que constituenttiggtieins de gestion dans le contexte social
plus large dont ils font partie. Dit autrement, p@tudier la qualité des interactions, il est
nécessaire d’accéder aux infrastructures sociabesily, technologie, discours), a ces
propriétés macroscopiques et institutionnaliseki@émicant la pratique et les pratiques des
opérateur¥. C'est également la question de l'intégrationeet’appropriation du texte dans la
conversation par les opérateurs qui a guidé leatrale terrain. C’est pour cette raison qu'il
n'était pas envisageable de se satisfaire dessseitanscriptions de conversations liées a des
situations précises et qu'ont été réalisés de nembrentretiens avec des individus
représentant les divers niveaux hiérarchiques despises étudiées afin d’avoir acceés aux

discours des acteurs.

Le recueil et la consultation de divers documenis lss entreprises du secteur étudié
poursuivaient également cet objectif. Le recuei$ dmnnées s’est déroulé dans l'ordre

chronologique suivant :

%3 Selon WHITTINGTON [2006], la pratique constituefliex d’activité accompli socialement en situatiayant
des conséquences sur les orientations et la sdeviEntreprise. Les pratiques sont constituéesregsources
cognitives, comportementales, procédurales, dis@gset matérielles qui sont combinées, coordonretes
adaptées pour la pratique [GOLSORKHI, D., 2006].
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Décembre
Mai 2004 2004 Janvier Juillet Janvier Juin
ai
2005 2005 2006 2006

Etape 1 Etape 2 Etape 3

Observations et
Observations enregistrements de
conversations

Observations et enregistrements
de conversations

Entretiens

S Entretiens semi-directifs Entretiens semi-directifs
semi-directifs

Documents internes et externe

Temps >

Figure 7 : Chronologie de la collecte des données

Dans un premier temps seront présentés quelquesr@eats relevés en entreprises liés a la
construction de notre place sur le terrain (3.8s différentes techniques de recueil de

données exploitées seront ensuite développées. (3.2.

3.1. Construction de la place du chercheur surlet errain

FAVRET-SAADA [1977] montre I'importance de laplace », ou du statut, du chercheur.
Cette place est donnée par les acteurs du tertailfiele dépendent les informations
auxquelles aura accés — ou non — le chercheuch&wcheur alors de construire sa place.
Afin de ne rien oublier, un journal de bord a lanm®ge de ce qu’a pu faire FAVRET-SAADA
[1981] lors de son enquéte sur la sorcellerie darBocage, a été tenu. Cet instrument est
défini par BARIBEAU [2005, p.111-112] commeun processus de recherche [...]
méthodique de consignation de traces écrites, dasgar un chercheur, dont le contenu ;
concerne la narration d’événements (au sens largs ;événements peuvent concerner des
idées, des émotions, des pensées, des décisianfitde des citations ou des extraits de
lecture, des descriptions de choses vues ou ddgsaeatendues) contextualisés (le temps, les
personnes, les lieux, 'argumentation) dont le &sit de se souvenir des événements, d’établir
un dialogue entre les données et le chercheurfaitacomme observateur et comme analyste
et qui permettent au chercheur de se regarder $ien comme un autre. Cette
instrumentation est essentielle pour assurer 2la fa validité interne et la validité externe
du processus de rechercheCe processus de consignation ne doit pas Btpouls dans le
processus de découverte, mais au contraire dodueir et en assurer la qualité. Ce journal a
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notamment permis de nous souvenir des quelquesulliffs de construction de notre place
dans certaines entreprises, avec certains individéBants a notre égard mais aussi des
moments ou notre place semblait gagnée. Quelquesdaits consignés dans ce journal de

bord sont rapportés :

Suite a la référence au chauffeur Patrice Martin qui a entrainé un éclat de rires parmi
les membres de la salle d’exploitation, jiinterroge I'exploitant le plus proche de moi sur
la signification de ce propos. Celui-ci me répond, visiblement embarrassé par ma
question, de m’adresser au RRL (le responsable de la ramasse locale) au milieu de la
salle, ce que je fais aussitdt. Le RRL également géné, me répond avec langue de bois,
ne voulant certainement pas que je reléeve un nom de chauffeur « délicat » que je
pourrais éventuellement faire remonter auprés de la direction, que « c’est un trés bon
chauffeur, qui fait bien son boulot, qui nous rend des services..... Mais c’est arrivé une
fois ou deux, ou on avait besoin de lui, et lui il était déja a Nantes, alors qu’on pensait
tous qu'il était encore sur Paris, alors c'est pas facile... mais c’est un mec qui bosse
bien, c’est juste que bon des fois... ». Je me dis que ma présence n’est pas forcément
encore bien acceptée par tout le monde, surtout par les anciens occupants de postes a
responsabilités et qui ne semble pas comprendre ce que je fais ici. lls se méfient
clairement.

Matériau 3 : Extrait du journal de bord : la référe nce a "Patrice Martin" — Claude, le RRL

Visiblement, les exploitants ne voulaient padéerier» un de leurs chauffeurs en présence
du RRL et certainement encore moins devant quehlqa’extérieur. Cette situation s’est
passée lors des premieres semaines de notre peéaarcles Transports GIRARD. Pour
eviter qu’une telle situation ne se reproduise, noogs sommes entretenues avec le RLL
(Responsable de la Ramasse Locale). A cette occasimlui avons rappelé I'objet de notre
présence sur site et surtout l'utilisation qui gdeate de ces données. Rassuré de comprendre
gue nous ne roulions» pas pour la direction, il nous a expliqué plnglétail la situation. De
maniere générale, cet événement nous a concreteiaéntessentir que notre présence
soulevait des interrogations auxquelles il faltégulierement apporter des réponses. Celles-ci
passaient le plus souvent par un rappel de natetst’'observateur extérieur et indépendant.
Nous avons remarqué que le fait de préciser que éthuss étudiant, et enseignant (dans le
cadre du statut d’allocataire-moniteur obtenu ssllide notre DEA), rassurait les individus et

facilitait nos interactions.

Par la suite, d’autres événements sont venus ramisrter sur le degré d’acceptation de notre
présence au sein de la salle d’exploitation. Ainsi

Aujourd’hui deux événements me font penser que ma présence est de mieux en mieux
acceptée. Un exploitant m’a demandé en blaguant de lui faire une compilation des
musiques d’attentes des entreprises avec lesquelles il est en contact téléphonique. Par
ailleurs, connaissant mon passé de footballeur, deux exploitants me proposent de me
joindre a eux afin de constituer une équipe compléte pour défier les Transports
Thoinard (société du groupe rachetée il y a 5 ans et située non loin des TG) dans un
match de football ce week-end. Les regards me semblent a présent moins inquisiteurs.
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Je me sens, si ce n'est partie intégrante de la salle d’exploitation, au moins davantage
que toléré ... peut-étre accepté ?

Matériau 4 : Extrait du journal de bord : exemple d'événement illustrant I'acceptation sur le terrain—
février 2005

Apres une premiére période d’observation un anrawvpat, mon retour en janvier 2005 se
passa plutét facilement comme lillustre I'encagm&cédent. Enfin, ma présence avec du

matériel d’enregistrement audio m’a parfois doregdle de témoin :

« Tiens, enregistre bien ¢a, hein. Y’a que moi qui bosse ici !! ». Le fait d’enregistrer les
conversations constitue une véritable attraction pour certains qui essaient de me
prendre a parti pour remonter des comportements aupres de la direction. Je prends
cela pour une blague. Les jours suivants nous diront ce qu'’il en était vraiment.

Matériau 5: Extrait du journal de bord : Statut de témoins - Stéphane, un exploitant Girard

La section suivante développe les techniques destlede données mobilisées en respectant
la tension méthodologigugui a animé le travail de collecte.

3.2. Les techniques de recueil de données mobilisée s selon la tension

méthodologique

A limage de la théorie de la communication mok#is(tension conversation/texte), le
dispositif méthodologique développé ici se présestmus la forme d'unetension
méthodologiquevisant a relever, pour les analyser, les élémentpiriques propres a ces
deux éléments théoriques. Il s’agissait de concauné méthodologie qualitative innovante,
permettant d’éviter la traditionnelle critique seuv adressée aux chercheurs en
communication organisationnelle [MCPHEE, R.D., &t 2006] qui ne sS’appuient que
'analyse conversationnelle pour expliquer le cagitaéral des situations de gestion révélant
des collectifs de travail qui sont les seuls a paurésoudre ces événements. Ce dispositif de
collecte des données de terrain nous a donné Igsnaale traiter notre objet de recherche : le
caractére organisé et organisant des conversatiop€rateurs de sociétés partenaires en
situation de gestion. Il s’agit finalement de sdisicomplexité de ces interactions langagieres
afin d’étre en mesure d’agir sur leur déroulement.

Plusieurs techniques de collecte de données onutdigées dans le but d’obtenir des
recoupements d’'information en procédant a utéargulation» des informations collectées.
Les méthodes de recueil des données sont les sesvatiobservationin situ (3.2.1.), les

entretiens semi directifs (3.2.2.) et 'analyseddeuments (3.2.3.).
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3.2.1. L’observation in situ

L’observation est un mode de collecte de donnéedegmel le chercheur observe de lui-
méme, des processus ou des comportements se aérdaies une organisation, pendant une
période de temps délimitée [BAUMARD, P., et al.999p.238]. Ces auteurs présentent ce
mode de recueil comme alternatif a I'entretien ensens qu’il permet d’analyser des
données factuelles dont les occurrences sont cedai, a I'inverse de I'entretien qui rend
lanalyse des données verbales sujette a cautimmn@ le rappelle tres justement
CHANLAT [2005, p.168], la méthode de I'observatieme se contente pas d’observer pour
observer, mais [...] de bien décrire pour mieux iaggtr» [notre soulignement]. Les
observationsn situ ont été réalisées selon les caractéristiquesathsdrvation participante.
CHANLAT [2005] distingue trois types d’observatigarticipante. La premiére correspond
au cas de 8bservation participante complétee chercheur garde pour lui le fait qu'il réalise
une recherche. L'observation est alors dissimulée geielque sorte. Cela concerne
généralement des individus déja intégrés dans aleciifs qui un jour décide de mener un
travail de recherche. bbservation participante activoncernera les chercheurs dont le
statut de salarié et d’observateur est connu dedousein de I'organisation. Cette stratégie
présente un compromis entre les deux autres seatéiipbservation. Le chercheur dispose
alors d’'une plus grande marge de manceuvre pourrmaebien son enquéte en comparaison
avec la forme dobservation participante compldta. difficulté de cette stratégie est
finalement celle de son statut de membre de I'asgdion qui risque de prédominer sur celui
de chercheur. Enfirl,observation participante périphériquejui est celle mobilisée tout au
long du travail d'observation, a permis de gérer «familiarité distante» rapportée
CHANLAT [2005] et GOMBAULT [2005]. Ce mode dobseation rejoint celui
d’observateur qui participedentifié par JUNKER [1960, cité par GROLEAU, CQQ3,
p.216] dans lequel le chercheur rend public soa d@bservateur et erre librement au sein de
'organisation sans formellement prendre part actviéés du groupe. Il s’agit d’arriver a
installer un relatif climat de confiance avec leffédents individus rencontrés lors de la
présence en entreprise, tout en gardant une certiét@nce de maniere a favoriser la
réflexion et maintenir un certain niveau d’analyse évitant des biais liés a d’éventuelles
manipulations (conscientes ou non) de la part désues du terrain. CHANLAT parle de
prudence méthodologique pour qualifier une tellenai€he. Lors de nos présences en
entreprise nous avons oscillé entre des momentsseivation 4lottante» et d’'autres plus

« systématique [EVRARD, Y., et al., 1993]. La premiére a étdisde comme une source

complémentaire de données. Comme le propose YIN3[J20ors de nos visites sur le terrain
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pour y conduire des entretiens et mener des olsmrgasystématiques, nous avons observé
de facon non réglée des données telles que le tcBowal ou encore des gestes et des
relations spatiales lors des entretiens. L'obs@masystématique a consistéa«mener des
observations en adoptant tout au long du recuetlolenées, un méme dispositif de collecte et
d’analyse» [BAUMARD, P., et al., 1999, p.240]. Les élémentsserves ont été définis au
préalable de maniere étroite, ce qui a permis diubtles données primaires servant de
supports empiriques a cette recherche. Les sotisgpativantes développent l@k ?» et le

«comment ?» de la conduite d’observation.

3.2.1.1. Ou observer ?

Cest la question du périmétre d'observatiorRPourquoi retenir les salles
d’exploitation comme périmétre de nos observation8 Parce que les exploitants, du fait de
'absence de service commercial, sont a I'interfan@e les chargeurs, les destinataires, les
chauffeurs, les agents de quai, les services asiratifs, etc. lls sont au cceur des différents
collectifs d’acteurs. lls ont une grande partidadeharge de construction des relations au jour
le jour avec les acteurs externes. Ce sont eusanti tenus pour responsable de la relation
guotidienne avec les clients et de l'organisation laleprestation logistique. Etudier les
communications des exploitants, c’'est aussi dispdaeme porte d’entrée pour repérer les
dysfonctionnements dans le collectif de travailatlet ainsi comprendre les éléments sur

lesquels repose le quotidien de la coopératiomaénteeprises.
3.2.1.2. Comment observer ?

Les périodes d’observation systématiques ont ctenaiexplorer et a saisir les processus de
travail des opérateurs. Pour cela, nous nous sorapps/és sur les propositions de JOURNE
[1999, 2005]. Relevant le manque de détails teclsiqlans les écrits méthodologiques
portant sur I'observatiom situ dans le champ du management, I'auteur proposesianse
d’observation «uffisamment souple et dynamege [2005, p.64] qui permet de saisir la
maniere dont les opérateurs s’organisent en tegglsafin de gérer des situations imprévues.
L’analysein vivo des événements permet d’éviter le biais de renaigin a posteriori et
ainsi de décontextualisation des données. Ce typeéderche repose sur ce que GIRIN
[1990] appelle un ®pportunisme méethodiquepermettant justement de saisir concretement
limprévue. Cet opportunisme traduit’@bsession de la pertinence des observations porta
sur la maniere dont les acteurs répondent en tengg$ a des situations imprévues
[JOURNE, B., 2005, p.69]. JOURNE définit ce systéttmbservation dynamique ainsi 1l
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s’agit d’'un systéme de collecte et de construati@mlonnées primaires qui vise a concilier les

exigences contradictoires dgeécision d’exhaustivitéet depertinencedes données. Il doit

permettre de saisir les événementsprévus tout en produisant des données sur le

fonctionnementoutinier de I'organisation étudiée [JOURNE, B., 2005, p.72]. Le tableau

suivant synthétise le systéme d’observation comgdesguatre stratégies différentes.

Tableau 8 : Systeme d'observation dynamique (dépléypour saisir les situations prévues et imprévues)
[d'aprés JOURNE, B., 2005, p.76]

Position | Périmetre d’observation fixe | Périmetre d’observation variable
Durée (position fixe) (position mobile)
Période d'observation Stratégie 1 Stratégie 3
longue Objectifs : (a) exhaustivité Objectifs : (a) exhaustivité
(b) saisir la structure temporelle dgb) saisir le rdle de chaqu

guart et la diversité des activités
Modalité d’observation :

(a) vie avec I'équipe ; (b) observati
en continu avec imprégnatid
ethnographique ; (c) discussion ay
les acteurs
Déclenchement :

(a) systématique

(b) spontané (discussions)

catégorie d’acteurs
Modalité d’observation :
pifa) suivi d'une personne sur toute

een continu

Déclenchement :

(a) planification des catégories
personnes a suivre lors de
semaine d’'immersion

rdurée d'un quart; (b) observation

e

de
la

(b) choix de la personne aprgs
obtention de son accord (impossible

sinon)
Période d'observation Stratégie 2 Stratéqgie 4
courte Objectifs : (a) précisions ; (b) saisjrObjectifs: (a) pertinence; (b
les interactions entre ressour¢esisir un événement ou une
hétérogénes. situation « normalement pertur-
Modalité d’'observation : (a) prise dg bée »

notes par séquence de 30 minutes
observations discontinues au co
d’un quatrt.

Déclenchement: (a) au hasare
pendant le quart (de type contrd
aléatoire) ; (b) systématique pour
reléves.

(dpdalité d’observation : (a) suivi
ugun probléme a travers sa prise
charge par différents actey
I (changement d’acteur observé et
léeu en fonction des évolutions de
esituation) ; (b) séries d’observatio
discontinues (le probleme dispar
un moment, puis réappars
guelques minutes plus tard)
Déclenchement : opportuniste
(I'identification probleme
spécifique ou situatio

d'un
d'une

particuliere).

en
rs
de
la
ns
ait
it

Les caractéristiques de I'activité d’exploitatioiffétant de celles des salles de commandes

des centrales nucléaires a partir desquelles JOURME9] a construit son systéme

d’observation, ces stratégies ont été adaptées.
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La stratégie n°1l organise I'observation longue ysté&natique consistant awre » des
journées completes en salle d’exploitation. Dursed journées, ont été relevées toutes les
entrées et les sorties de la salle d’exploitatiamute par minute en relevant en plusqiiand

le qui et le pourquoi Cette stratégie a servi de base afin de gagragrgssivement en
précision et en pertinence dans le travail d'obsmwma En plus de cette stratégie
d’observation systématique, nous avons eu recodes gériodesd’imprégnationdu terrain
durant lesquelles nous nous laissiorntsercer» par le flux des activités et ponctuellement
lorsqu’un événement (pris au sens géneral) éveitlaire curiosité, inscrivions sur notre
cahier d’observation les sentiments, impressiogitexions sur des gestes, des paroles, des
actions se déroulant sous nos yeux (stratégie wi2)inal, l'utilisation de cette stratégie
d’observation a non seulement permis la familidigsaavec les différents métiers que I'on
peut trouver dans une société de transport mas ausc les différents individus composant

la salle d’exploitation et plus largement ceux meriaction avec les membres de cette salle.

En accord avec la stratégie n°3, nous avons daviexploitants durant toute leur journée (ou
demi-journée selon les horaires), depuis leur enfimjusqu’a leur débauche. Nous avons pu
de la sorte nous familiariser avec le travail dlexpnt et les ressources (individuelles,
matérielles et symboliques) dont ils disposent péaliser ce travail. Les observations se sont
principalement déroulées dans la salle d’explaitgtiinterrompues selon les jours de la
semaine par des allers-retours (stratégie n°3) lesir quais afin de contréler le bon
déroulement du chargement des véhicules, ou de rnae® recherches de colis. Les
observations consistent alors a relever de mamenaitée toutes les actions réalisées par
I'exploitant et le sens de toutes les interactivaales ainsi que les signaux émis par tout
individu posté en salle d’exploitation en n’hésitpat a suivre les individus qui récupéraient
la responsabilité du probleme qu’il s’agisse d’utr@ exploitant, d’'un responsable de quai ou
d’'un supérieur hiérarchique. Pour cela, nous naumsnses munis d’'un cahier petit format
facilitant la prise de notes rapides lorsqu’il aiéfpas possible de s’appuyer sur une table, ou

gue le bruit de fond empéchait I'enregistrementdissussions.

Enfin dans le cadre de la stratégie n°4, nous aypopnsédé a des suivis de situations
problématiques aux cours desquelles toutes les cmmeations verbales liées a la résolution
de I'événement ont été enregistrées. Cela a pediisserver de prés la capacité de

I'organisation a faire face a I'imprévu. C’est ddm€apacité a connecter toutes ces ressources

gue réside la performance de I'organisation endsrde relation au clienl. s’agissait donc
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de suivre la maniére dont la survenue d'un événenseite a I'appel d’'un client, d’'un
chauffeur ou d’'un partenaire du groupe, était ésoCette stratégie a été prioritaire puisque
c’est principalement elle qui a permis de suiveecdmprendre et de relever sur notre cahier
et/ou notre enregistreur vocal, les processus conuationnels résolvant les événements.
« Cela signifie que si I'observateur repére I'éemergertun événement ou d’'une situation
perturbée, il peut Iégitimement abandonner la €g& 1, 2 ou 3 qui était en couss
[JOURNE, B., 2005, p.75]. Toutefois, cette stratégeste indissociable des autres. C’est
seulement au prix d'une intégration longue au tergue le chercheur peut relever les
situations posant probleme et ainsi donner dellBuvau matériau collecté. Dans la conduite
de cette stratégie, nous n'avons ainsi pas hégiend la situation apparaissait intéressante, a
pister d'autres acteurs de I'entreprise qui récaipéa charge de la situation afin de suivre

avec eux I'évolution de la situation et sa résoluti

De maniére générale, les individus prenaient teusrmps de répondre a nos questions et de
bien expliquer ce gu'ils faisaient et ce qui sespidsnotamment lors d’appels téléphoniques
pour lesquels il n'était pas possible d’entendiatdrlocuteur. lls nous expliquaient les
antécédents de la situation, les relations aveadesirs concernés, ainsi que les conséquences
gue la situation pouvait avoir sur leurs actividégenir ou pour celles d’autres acteurs. Nous
devons préciser a ce propos qu’une des difficultésontrée lors de nos observations est de
n’'avoir pas toujours pu écouter les propos dediiotuteur externe. Notre compréhension a
des lors pu étre biaisée a certains moments p@lgueposait sur les inférences que nous
pouvions formuler a I'’écoute des propos de la perscsuivie. Néanmoins, compte tenu des
discussions fréquentes avec les exploitants obsestéu temps passé sur ce secteur, la
difficulté de compréhension de certaines interastitdéléphoniques a été restreinte. Pour
autant, dans la majorité des situations décritesnatysées dans la partie empirique de la
these, les exploitants ont pu mettre leur télépreurehaut-parleurs rendant ainsi accessible
les propos des interlocuteurs.

Ces observations ont, au final, permis de saisdeetomprendre les jeux d’interaction, les
réseaux communicationnels dans lesquels s’inscriesnéxploitants ainsi que I'importance
des architectures productives dans de le développediune compétence collectiugra et

inter organisationnels.

L’ensemble des périodes d’observation est synthéiiss I'encadré suivant :
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Périodes : Mai a Décembre 2004
Janvier a Juillet 2005
Janvier a Mai 2006

Techniques de collectes : Systéme d’observation dynamique proposé par
JOURNE [2005].

Objectifs : Familiarisation avec le terrain + accés aux situations de
gestion.

Suivi de situations : notes + enregistrements de conversations en face a

face et téléphonique.

Traitement : Retranscription des notes et des conversations
+ Codage a I'aide du logiciel Nvivo 2 pour les notes du
cahier d’observation.

Fiche technique 1 : L'observation in situ

3.2.2. Des entretiens pour reconstruire les context  es

L’entretien permet de recueillir des données disiges permettant de saisir des éléments de
compréhension des modes de comportements consoiemsonscients [BAUMARD, P., et
al., 1999]. Cette technique aide le chercheur gpcendre les réalités organisationnelles telles
gu’elles sont vécues par les acteurs [DEMERS, @3 Ces entretiens ont été effectués afin
de comprendre les préoccupations et les besoingliffésents acteurs du transport et de la
logistique du meuble. Nous avons rencontré en &grri&a majorité des personnes concernées
par la problématique en élargissant au maximumiesaux hiérarchiques et les points de
vue potentiellement différents [GIROUX, N., 200362J. Dans le but de mieux cerner les
propres contraintes du client et ainsi, relativisevision du transporteur sur la réalisation de
la prestation logistique, des clients des trangpost ont été rencontrés. Dans un souci de
compréhension des particularités du secteur du mgeuiks responsables achats et
approvisionnements d’entreprises industrielles gtoaimentaires ont également été
rencontrés. Ces entretiens ont permis de mieuwxr daisaractére singulier du secteur de
'ameublement, notamment en ce qui concerne ledyiotransportés : meubles bruts ou en
kit fragiles nécessitant un maniement spécifiqueimplique une contrainte de temps moins

présente que dans I'agroalimentaire par exemple.

La liste des personnes interviewées est présentisssous :

Tableau 9 : Liste des entretiens

Prénoms Société Statut Fonction
1 | Patrick Groupe Girard cadre PDG du Groupe
Michel fondateur Retraité/ fondateur des Transports Girard
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3 | Michel cadre Directeur Général du groupe
4 | Loic cadre Directeur des Ressources Humaines
5 | Daniel cadre Directeur des_ Achats / Ancien DG des
Transports Girard
6 | Valentin cadre Directeur du service Informatique
7 | Paul cadre Directeur Général
8 | Jean-Michel cadre Ancien Directeur d'Exploitation
9 | Denis Gervaise cadre Directeur d'exploitation
10 | Jean-Philippe cadre Formateur
11 | Loic cadre Responsable Exploitation National
12 | Dominique ) cadre Responsable Exploitation Export
- Transports Girard - -
13 | Séverine opérateur Exploitant National
14 | Manuel opérateur Exploitant National
15 | Nicolas opérateur Exploitant National
16 | Jacky cadre Responsable Qualité
17 | Claude opérateur Responsable de la Ramasse Locale
18 | Peggy opérateur Exploitant Export
19 | Roland cadre Directeur d'exploitation
20 | Martine Assistante de Direction
21 | Frangois opérateur Exploitation Export
22 | Jean-Marc opérateur Exploitant National
23 | Rébecca Transports Thoinard op(-::‘rateur Explo?tant Nat?onal
24 | Dom opérateur Exploitant National
25 | Eric agent de maitrise Responsable d'Exploitation
26 | Dominique cadre Commercial
27 | David cadre Responsable du service Qualité
28 | sylvie cadre Informatique
29 | Pascal cadre Directeur d'exploitation
30 | Nicolas cadre Responsable Logistique
31 | Marie-Frangoise cadre Responsable du personnel
32 | Thomas cadre Directeur Général
33 | Philippe Transports Christin opérateur Exploftant Nati(?r.lal
34 | |sabelle opérateur Responsable Litige
35 | Sophie opérateur Assistante d'Exploitation
36 | Sylvie opérateur Assistante d'Exploitation
37 | Gérard opérateur Exploitant National
38 | Audrey opérateur Exploitant National
39 | Nicolas cadre Exploitation
40 | Christophe opérateur Exploitation
41 | Daniel opérateur Exploitation
42 | Gérard agent de maitrise | Exploitation
43 Mgrig—Paule Meubles Gautier cadre Distribution
44 | Michéle opérateur Distribution
45 | Emest cadre Ste;ip;c:zéﬁtti)gende I'Administration des Ventes
46 | Francoise opérateur Distribution
47 | David cadre Directeur de la Supply Chain
48 | Guy opérateur Expédition
49 | Samuel Moderna opérateur Exploitation
50 | Jean-Philippe cadre Directeur Général
51 | vann Groupe Guisnel cadre PDG du Groupe
52 | Antoine cadre Commercial
53 | Maurice _ , cadre Distribution
54 | Jean-Christophe D|versN||::LtIJl;:gesmts de cadre Direction générale
55 | Ernest cadre Distribution
56 | Béatrice cadre Responsable Transport
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57 | Géraldine cadre Directeur des Achats - Industrie

58 | Michel cadre Directeur des Achats - Industrie

59 Pierrick Directeur des Achats Matieres Premiéres -

cadre Agroalimentaire

60 Paul Directeur des Achats Matiéres Premiéres -
Divers Responsables | cadre Agroalimentaire

61 | Bao Achats/Logistique cadre Directeur des Achats - Industrie

62 | Jacky cadre Directeur des Achats Généraux - Industrie

63 | Stéphane cadre Directeur des Achats Généraux - Industrie

64 | Pierre cadre Directeur des Achats - Agroalimentaire

65 |Jean cadre Directeur Général - Industrie

Au total, 65 salariés et dirigeants d’entreprises été interviewés et 71 entretiens furent
réalisés. Les derniers n'apportant plus de nousvétiormations, nous avons décidé d’arréter
les entretiens. Les interviews de cadres d’entsepriextérieurs au meuble ont permis de
mieux comprendre les particularités du secteuts ®'iont pas tous été exploités, il ne fait

aucun doute que tous ont servi, directement ougntiment, a la rédaction de ce travail.

Quel type d’entretien ?
Les ouvrages méthodologiques proposent différefioimses d’entretiens : ouverts, directifs,
semi directifs, biographiques ... Lors de nos ergnstj une forme particuliere d’entretiens a
ete privilégié : le récit de pratiques [CHANLATFJ. 2005, ROULEAU, L., 2003]. Il s'agit
d’opinions sur la vie du travail et sur leurs expéces du travail au sein de I'entreprise
actuelle et, surtout, celles (s'il y en a) antémsumfin de reconstruire les trajectoires
socioprofessionnelles des acteurs. Ce type d'émtreermet de saisir des dimensions du vécu
correspondant a un type de pratiques spécifiqués. germet au chercheur d’approcher
lintérieur du milieu étudié [BLANCHET, A. et GOTMN, A., 1992]. Dans les récits de
pratiques, la personneraconte sa propre « théorie », des événements isusy@évoile son
interprétation et met en scéne sa vision par rappofavenir, etc.» [ROULEAU, L., 2003,
p.140]. Une telle démarche a permis de retracesimeditudes dans les trajectoires toujours
personnelles des individus pouvant justifier le éalséant certains modes de comportements.
La mise en ceuvre de cette démarche biographiqumsisté dans un premier temps a se
mettre dans la posture de celui qui écoute quetgd’autre se raconter. Si a premiére vue
cela semble relativement simple, il ne faut pas-&stisner ce point. En effet, 'essence de la
meéthode biographique réside dans la relation que peut établir avec I'autre. Nous avons
par exemple constaté durant notre période d’observat de réalisation d’entretiens chez un
client de notre transporteur que, lorsque nous itiéns certaines informations recueillies
relatives a 'ambiance ou a des problemes paréisiliencontrés par leurs homologues, cela

permettait a l'interviewé de repenser certains nmimet ainsi nous livrer des réflexions
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d'une plus grande profondeur quant a sa vision duactfonnement des relations

interorganisationnelles.

Par ailleurs, a trois reprises, des entretiens depgr ont été réalisés: a 4 (le comité de
direction) chez CHRISTIN et a 2 chez GAUTIER (unleitante export et sa responsable)
et THOINARD (exploitante et Responsable Informagigu.’objectif de I'entretien de groupe
est de placer les individus en situation d’inteécact propos de diverses composantes de leur
travail [BAUMARD, P., et al., 1999]. Si ces entmis ont avant tout été réalisés par
opportunisme méthodologique, ils ont permis, erct@drontant aux entretiens individuels et
autres discussions informelles effectu@egosteriorj de mettre en lumiere des relations de
pouvoir et des objets de conflits ou de tensionsean des organisations concernées ainsi que

dans les relations avec I'extérieur.

Faire du repérage afin de choisir les individus

La démarche ethnographique employée tout au longedé¢ravail de thése a permis de
découvrir et ainsi connaitre en profondeur lesiguas du milieu ainsi que les personnes sur
le terrain. Cela a permis d’observer les individusnifestant des qualités de narrateur ainsi
que de construire une relation de confiance avec deteurs [DEMERS, C., 2003,

ROULEAU, L., 2003]. Dans la recherche de contaccasles clients du groupe, nous nous
sommes toujours présentés comme étudiant ayardé gdasemps chez les Transports Girard
et s’'intéressant a la relation des TG avec leussgdurs. L'existence de ce lien créait une
relation entre le chercheur et le sujet qui faaitlitengagement de I'un envers l'autre. Enfin,

le recoupement des différents récits de situatiamtativement proches par les différents

acteurs interrogés est révélateur du sens que clvadjuielu leur donne.

Deux grilles d’entretiens ont été construites dtsées en fonction du statut des personnes
interviewées. Les themes présentés dans les dexairés suivants constituent les grandes
lignes des entretiens réalisés. Ces grilles ontééptées aux entreprises pour lesquelles les
individus travaillaient. La grille de I'entretienuglitatif se compose plutét d’'une liste des
sujets d’intérét que d’une liste des questions &mmpréalablement [KING, N., 1994]. Les
thémes liés a la problématique étudiée ont donbisbés.

Concernant les personnes d’exploitation (niveaectiiment opérationnel), voici les éléments

suivant sur lesquels s’est appuyée la conduitenstiens :
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e éléments biographiques : situation des parents, lieu de naissance, cursus
scolaire et professionnel

e les grandes taches a accomplir

« la maniére qu'ils ont de construire un relationnel avec leurs interlocuteurs :
clients, chauffeurs ...

* les moments ou ils ont besoin des autres
* les difficultés

» les outils a leur disposition

» leur sentiment d'appartenance a un groupe

Fiche technique 2 : Grille d'entretiens pour le nfeau opérationnel

Pour les personnes de I'encadrement, une autte grité utilisée :

e éléments biographiques : situation des parents, lieu de naissance, cursus
scolaire et professionnel

e situation rencontrée a leur arrivée dans le groupe (pour ceux ayant été recruté
récemment)

* les grandes missions de leur poste

« leurs outils individuels et organisationnels

e les difficultés rencontrées dans leur travail

e les constructions et relations avec les clients

« évolution du secteur : passé, présent et perspectives d’évolution

Fiche technique 3 : Grille d'entretiens pour le nieau direction

La synthése de la collecte de documents est péssdans la fiche technique suivante :

Période : avril 2003 a Juin 2006

Entretiens réalisés : 71

Personnes interrogées : 65

Techniques de collectes : Entretiens semi-directifs allant de 45 min a 2h30.

Objectifs : Appréhender le fonctionnement des relations inter-
organisationnelles a travers le discours des acteurs.

Traitement : Retranscription. Catégorisation et codage a l'aide du
logiciel Nvivo 2

Fiche technique 4 : Les entretiens semi-directifs

Ces entretiens, conjugués a l'analyse documentairepermis d’accéder aux discours des
acteurs sur leurs pratigues ainsi que de recorssties évolutions passées des organisations
étudiées et plus largement du secteur de 'amewdsiemfin de cerner les éléments saillants
de transformations passées, mais eégalement futdfesdre davantage stratégique - et qui ne

sont pas sans conseéquence sur les choix organisgiBpnhumains et technologiques
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nécessaires a la bonne évolution de ces entrep@sssdonnées participent directement au
travail d’approfondissement des analyses conversatiles et a notre capacité de

propositions d’actions sur les pratiques localesntEnagement, tout autant que sur les
politiques plus générales de management strategiqude gestion des ressources humaines

de ces organisations.

3.2.3. Le recueil de documents

L’analyse de documents a essentiellement consistéétude de divers documents de
'organisation tels que des fiches de postes, ddsed qualité, des tableaux de bord de
rentabilité par tournées, des tableaux de bordfrdttions de chauffeurs et autres fiches
recensant les codes anomalies relatifs aux magifsvcaison « non-conformes » (exemples :
dévoyes, mouillés, perdus, etc.). Des articlesaderésse, régionale et nationale, généraliste
ou spécialisée, traitant du Groupe Girard, notamreeite au titre obtenu de « transporteur de
'année 2002 » [MICHEL, P., 2002], mais aussi déilas a propos du marché du meuble et
du transport routier de marchandises dans son dseomt également été consultés. Ce péle
permet une premiere approche de I'histoire desnigsgtons ainsi qu’un inventaire de leurs
principales relations commerciales. Ces documestsngitent également de saisir assez
rapidement la structure formelle de ces organisatmrepérant les noms des individus et des
services dans lesquels ils travaillent, facilitdatméme coup la compréhension des situations

observées.

La synthése de la collecte de documents est péssdans la fiche technique suivante :

Matériau : Journal d’entreprises, procédures qualité, contrats ou chartes de
transport, fiche de postes, articles de presse généraliste et spécialisée

Objectifs : Effectuer une triangulation avec les données collectées par ailleurs

Moments : Tout le long de I'étude

Traitement : Codage a I'aide du logiciel Nvivo 2

Fiche technique 5 : La collecte des documents imtes

3.2.4. Bilan de la production des données

Au final, ces différentes techniques de productt données ont été mobilisées pour
recueillir des informations sur les différents acsedes entreprises étudiées ainsi que sur leurs
clients, de maniére a comprendre en profondeusgésificités et les pratiques du secteur du
transport et de la fabrication de meubles. Le tabkuivant rend compte du travail recueil de

données.
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Tableau 10 : Bilan du recueil de données

Entreprises | Directeur Achats| Groupe et | Transports| Transp.| Meubles | Moderna
/ Logistique Transports| Thoinard | Christin | Gautier
clients et autres| Girard
Méthodes
Données | Observation - 3 mois - 6 jours -6 jours| -6jours| -2 jours
primaires | participante - 3 mois
- 1 semaine
Entretiens 14 21 10 13 10 3
réalisés

Données secondaires

Fiches de poste, procédures qualité, chartes depiés, ratios de qualité, not

de service, courriels, articles de

presse, ...

Ces différentes techniques de collecte des donogegté réalisées de maniére circulaire.

Chaque information recueillie a donné lieu a desstjannements de différents acteurs afin de

nous faire une idée plus précise de l'interprétatiultiple d’'une méme situation. Nous avons

au final procédé a une triangulation entre ce®difites données comme le montre le schéma

ci-dessous.

1. Interviews semi- <
directives

Triangulation des
techniques de collecte

'

2. Analyse documentaire

3|

!

3. Observation in situ

Figure 8 : la triangulation de

s données

Boucle de

circulation de

I'information

Le tableau ci-dessous constitue une synthése qhwsiig méthodologique développé dans

cette recherche en réponse a la tension méthodalegnise en exergue.

Tableau 11 : Dispositif méthodologique d'acces a leonversation et aux textes [ARNAUD, N., 2007, p.15
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Conversations

Textes

Techniques de recueil de données

Techniques de recueil de

données

Observation variable et courte (stratégie 4
(JOURNE, B., 2005))

l@enstruction de sa pla
sur le terrain

Ce

Enregistrement audio de toutes |[I&bservation variable ¢t

interactions verbales longue (stratégie 3 de
(JOURNE, B., 2005))

Utilisation d'un carnet pour relever [I®bservation fixe et court

contexte immédiat de la situation comme
actes physiques de

communicati@n, 2005))

[stratégie 2 de (JOURN

- 142 -

D




Chapitre 2 : De la tension théorique a la tension m  éthodologique

(grimaces, soupir, attitudes
comportementales)

Observation fixe at
longue (stratégie 1 de
(JOURNE, B., 2005))
Analyse documentaire
Entretiens réflexifs
Entretiens en situation de
travail
Entretiens biographique$
Journal de bord

Conclusion de la section 3

Le recueil de données avait pour objectif d'obtenir des éléments empiriques cohérents avec
I'approche théorique mobilisée. C’est pour cela que les seules observations en lien avec
l'enregistrement de conversations ne pouvaient suffire. Elles ne donnent en effet pas
directement acceés aux textes et contextes, a ces éléments structurants les conversations.
Les entretiens réalisés et la consultation de divers documents I'ont permis. Lors des périodes
de recueil de données, une triangulation a été effectuée dans le but deffectuer des
recoupements venant infirmer ou confirmer les discours des acteurs ainsi que les
interprétations des phénomenes observeés. Ces triangulations ont alimenté notre enquéte en
permettant d’affiner notre compréhension au fur et a mesure que le travail de terrain

avancait.
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4. Analyses

La phase d’analyse s’inscrit également dans Isis@nrméthodologique qui a animé le travail
de recueil de données. Cela a été rendu possipectvement gracelanalyse thématique
des entretiens et des notes d'observations (4t1gue méthodes inspirées danalyse

conversationnelleéveloppée en ethnométhodologie (4.2.).

4.1. Analyses des entretiens et des notes d’observa  tions

L’'analyse des entretiens contient quatre dimensidasretranscription, le découpage des
niveaux de signification, la mise en commun deggé&t leur mise en forme [ROULEAU, L.,
2003, p.162-170]. Nous avons ensuite réalisé desisements et «sommations> des recits
des différents individus appartenant a difféeremivises et différentes organisations afin de
relever les informations qui se recoupent, s’addiient ou se contredisent. Les entretiens et
les notes d’observation ont eu pour objectif premd@&donner accés auxextes» qui cadrent
I'action des acteurs. Le codage retenu pour I'aseabtles entretiens, des notes d’observation et
des divers documents recueillis est expliqué (4,1avant de préciser le rbéle du logiciel

Nvivo 2 dans ce travail de codage (4.1.2.).

4.1.1. Le codage : I'analyse thématique comme type  d’analyse de contenu

Le processus de codage consiste a découper lenoordein texte (retranscription
d’entretiens, notes d'observation, documents djvers unités d’analyses (mots, concepts,
phrases, themes...) et a les intégrer au sein égaréds sélectionnées en fonction de I'objet
étudié [ALLARD-POESI, F., 2003, ALLARD-POESI, F.t al., 1999]. Un tel processus
comporte deux étapesdéterminerl’'unité d’analyse pour ensuite lestégoriser L'unité
d'analyse retenue dans ce travail est celle du ¢hémgroupé en catégories de sens. La
catégorie est constituée d’'unités d’analyse ayaetsignification proche.
L’analyse de contenu est une méthode de recherlsems. Ainsi, a l'aide de divers outils
(informatisé ou non), il s’agit de dégager le sdhm texte. Le chercheur doit se demander
systématiquement a quoi il est fait référence damslocument, de facon a dégager les
grandes idées et ainsi faire ressortir le sensatpus. Deux grands types d'analyses de
contenu sont distingués selon les unités d’anabtemues [ALLARD-POESI, F., et al., 1999,
p.460] :
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- lesanalyses lexicalegui ont pour but delécrire la composition du discours ou du

texte en termes de vocabulaire et de fréquencepdtdpn des mots. L'analyse des

données reléve alors de I'analyse quantitative.

- lesanalyses thématiquepii adoptent comme unité d’analyse des portionghdases,

des phrases entiéres, voire des groupes de phtzeggréciation des themes relévera

ici d'une analyse qualitative. Ce type d’analysété@ privilégié dans cette étude. I

s’agit alors non pas de mesurer les themes, mais abprécier la valeur. L'analyse

gualitative va ainsi chercher a interpréter les @asnen tenant compte du contexte et

en réalisant une triangulation de ces données.

Le schéma suivant reprend le développement précédent

>

Description Interprétation
-
Mots
Concept :
mots ou
expressions de
significations L.
proches Caractérisation
des comportements
verbaux et non v
verbaux Théme
Unités renvoyant au
méme phénomeéne. V
Codage descriptifs Méta-catégorie
de Huberman et explicative :
Miles (1991) regroupement de

Codage ouvert de
Strauss et Corbin
(1990)

catégorie rendant
compte de
récurrences.
Codage thématique
chez Huberman et
Miles (1991).
Codage axial chez
Strauss et Cordin
(1990)

Figure 9 : Les différents niveaux d'inférence pouta formation des catégories [ALLARD-POESI, F.,
2003, p.263]

Les niveaux d’inférence encadrés sont ceux retelans ce travail. Ainsi, les catégories

prennent la forme de thémes regroupant les unigésets choisies (expressions, phrases,

paragraphes). L'attribution d’'un segment de textmea catégorie de phénomenes nécessitera
l'interprétation du chercheur [ALLARD-POESI, F.,@8) p.265]. Afin d’étre en mesure de

proposer une explication du phénomeéne étudié, assement des thémes initialement

développés en catégorie supérieure auéta-catégories a été réalisé. Deux écoles de

construction des theémes existent.
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HUBERMAN, A.M., 1991], le sens dégagé de I'analyisématique va permettre de vérifier
des hypothéses. Dans une démaramguctive [CORBIN, J. et STRAUSS, A., 1990,
GLASER, B.G. et STRAUSS, A.L., 1967], on va essaleicomprendre le monde de l'autre
en trouvant des éléments qui permettent, une g@a@s, de comprendre les themes abordés.
Nous situant dans une perspective abductive, noussgorocédé a la construction de themes
a priori, ne serait-ce que pour préparer les entretierdvigdr de «éinventer la roue»
[MILES, M.B. et HUBERMAN, A.M., 1991]. D’autres tmées sont ensuite apparus lors des

entretiens et du travail de codage réalisé a I'didegiciel Nvivo 2.

4.1.2. Utilisation du logiciel Nvivo 2

Le logiciel Nvivo 2 permet I'analyse thématigtiell s’agit d’un outil polyvalent permettant
d’effectuer aussi bien des analyses inductives gart des documents pour générer des
themes) que déductives (en ayant préalablemerinalyse généré des thémes). Ce logiciel

est une évolution du logiciel Nud*ist développé @but des années 90.

Le principe d’analyse a la base du logiciel s’iitstans une démarche de décontextualisation-
recontextualisation. La décontextualisation coersgstsortir un extrait de texte afin de le
rendre sémantiquement indépendant, dans le butréer ces catégories (les thémes)
regroupant tous les extraits d’'un théme particulgest le code. Pour PAILLE [cité par
DESCHENAUX, F. et BOURDON, S., 2005, p.7], un barde est un code par lequel un
lecteur externe peut résumer le contenu de l'dxteiquel il est attribué. La
recontextualisation sera obtenue par I'amalgamatemcodes décontextualisés de maniéere a
en faire un tout intelligible et porteur de sensivid permet de déstructurer le corpus en le
découpant par thémes porteurs de sens. A chaguguain théme est repéré, I'analyste place
alors I'ensemble des extraits rattachables a amehgée un méme endroit (deuxieme étape du
tableau ci-dessous). C’est I'opération de décongdidation. L’extrait est sorti de son (con-)
texte. C’est le codage, ou la thématisation. Ceéstructuration permet de construire un
nouvel ensemble constitué des extraits de tousesderces renvoyant a un theme spécifique.
Il s’agit de la recontextualisation ou reconstrost{étape 3). A I'aide du logiciel Nvivo, il est
possible de recommencer la démarche globale basamt sur les constructions de I'étape 3.
Le schéma suivant reprend la démarche de fonctioenedu logiciel :

¥ La description du fonctionnement du logiciel esstui du support consultable et téléchargeable ee kyr
http://www.recherche-qualitative.gc.ca/Nvivo 2.d.pédigé par DESCHENAUX F. et BOURDON [2005].
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Etape 1 Etape 2 Etape 3

Entretien 1 :

Théme A

Entretien 2 : \

Theme B >

Entretien 3 : /
Théme C

Déstructuration ou
décontextualisation
du corpus

Restructuration ou
recontextualisation
du corpus

Structure originale
du corpus

Figure 10 : Représentation graphique du principe deléstructuration-restructuration d'un corpus [adapté
de DESCHENAUX, F. et BOURDON, S., 2005, p.9]

4.2. L'Analyse de conversations : entre ethnométhod ologie et théorie
critique

Dans cette derniére section, nous précisons la mémad’analysea posteriori des
conversations relatives aux situations de gesti@emiées. Pour ce faire, et conformément a
la tension conversation/texte poursuivie au coersette recherche, nous avons eu recours a
deux perspectives d'analyse du langage complémestal’analyse conversationnelle et les
théories critiques.
L’analyse conversationnelle a été initialement tEyece par SACKS et ses collaborateurs
SCHEGLOFF et JEFFERSON [1974]. Cette disciplinasgiit dans le mouvement initié par
'ethnométhodologie de GARFINKEL [1967]. Ces autewnt développé une approche
inductive fondée sur le repérage de régularitédestrécurrences dans la construction
collaborative et ordonnée des échanges langagiedsipg en situation. Elle s’oppose a une
approche déductive de I'analyse conversationnglie ('on retrouve en analyse du discours)
fondée sur la délimitation d’unité et de catégatant on recherche a formuler les régles
d’enchainement et de composition. Dans la persgeethnométhodologique, la parole est
considérée comme l'activité centrale de la vie @ec[COULON, A., 2002]. L'analyse
conversationnelle se concentre alors sur la facar dibe est organisée dans les échanges
quotidiens. La question centrale est celle de l&laberation par les participants d'une
rencontre pour I'accomplissement des actions. p#lemet de cette maniére de décrire les
arrangements locaux, les procédures d’organisatioles procédures de séquentialisation, en

mettant en avant le caractéere ordonné des conimrsafBODEN, D., 1994, COOREN, F.,
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2004, COOREN, F. et TAYLOR, J.R., 1999]. A travémsdescription de ces procédures
conversationnelles, elle permet de comprendre corhlas participants a une interaction sont
mutuellement orientés et se rendent mutuellemealligible ce qu’ils sont en train de faire.
D’un point de vue technique, I'analyse conversatalle se fonde sur I'enregistrement et la
retranscription d’interactions naturelles dans deguations variées. Cette base
méthodologique est fondamentale puisque résoluinéenictive. On part des données pour
effectuer I'analyse (réalisée a I'aide de la sgy@@’observation n°4).

Toutefois, comme nous l'avons précisé a plusiewgrises dans les développements
précédents, la seule analyse se fondant sur demsetiptions de conversations ne peut
suffire, car une telle démarche ne prendrait pasanpte les textes (fonctionnement du
secteur, objets, trajectoire des acteurs, histerigagencement des espaces de travalil,
technologies, etc.) accessibles a travers I'obsenjala réalisation d’entretiens ainsi qu’'a
I'aide de I'analyse de documents variés sur I'goriee étudiée et le contexte plus large dans
lequel celle-ci évolue. Il s'agit déviter le replmx classique du «Je ne vois pas
I'organisation dans ces analyses[COOREN, F., 2006, p.329] dont les travaux basés
'analyse conversationnelle font régulierement labdans le champ des recherches en
communication organisationneife S'intéresser & la dimension communicationnell@las
particulierement langagiere des organisations, ssieeun mode spécifique d’investigation
gue l'on ne trouve que dans l'analyse détailléecde objet processuel que constitue la
communication. L’analyse conversationnelle constiters un outil pour étudier les
interactions langagieres en situations réellesnalygse proposée par COOREN et développée
précédemment, permet de prendre en compte leadéegar les actants (ces objets physiques
et symboliques jouant un role dans la situationpsdda description des processus
organisationnels et ainsi de comprendre commernint#gidus sont organisés, a la fois dans
le sens de comment les acteurs sont organises’qatre$ acteurs (humains ou non) et
comment ils s’organisent eux-mémes indépendammentadaes [COOREN, F., 2006,
p.330]. TAYLOR, J.R. et VAN EMERY [2000, p.16-30]Jappuient sur les travaux des
théories critiques (FOUCAULT, DERRIDA, DEETZ poue rtiter qu’eux) pour justifier

théoriquement et méthodologiquement une telle démearLe langage est toujours ancré et

% Des auteurs comme HERITAGE, SACKS ou SCHEGLOFS$tjgateurs de I'analyse conversationnelle issue
de I'éthnométhodologie, ne s'intéressaient effectient pas au caractére organisé des conversatiais,
uniguement & la machinerie des conversations gantids [COOREN, 2006].

6 It is [...] a way to analyse how people get organjiadhe double sense — that is, how they are drgahby
other actors (humans or nonhumans) as much as heydrganize themses/ef COOREN, F., 2006, p.330].
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légitimé institutionnellement dans un contexte drisjue [FOUCAULT, M., 1969]. Dans
cette perspective, le discours peut étre traité neemdes pratiques construisant
systématiguement les objets a propos desquelspanlmns, en laissant de coté son caractere
intersubjectif. FOUCAULT [1969, p.65] s’intéresseca titre a la €ormation réguliere des
objets qui ne se dessinent qu’en lui. Définir cgetstsans référence au fond des choses, mais
en les rapportant a I'ensemble des regles qui pdenede les former comme objets d’'un
discours et constituent ainsi les conditions d’appan historique». Il ne s’agit pas, dans
cette perspective, de rentrer dans I'analyse Isigie des significations des énoncés, mais
plutbt de repérer les mises en relation caractdrises pratiques langagieres. L'intérét des
travaux de FOUCAULT pour le travail d’analyse desersations est qu'ils permettent
d’appréhender les interactions langagiéres comme«geatique[s] discursive[s] [...] ou se
forme et se déforme, ou apparaisse et s’effacelumalité enchevétrée — a la fois superposée
et lacunaire — d’objets» Il s’agit alors de montrer gu’en analysant les discours eux-mémes,
on voit se desserrer I'étreinte apparemment siefales mots et des choses, et se dégager un
ensemble de régles propres a la pratique discursijfeOUCAULT, M., 1969, p.66]. Le
discours, en tant que pratique, instaure un systéeneelations entre différentes parties
prenantes qui n’est pas réellement donné ou coaspiar avance [FOUCAULT, M., 1969,
p.73], mais révélé par les actes langagiers. FOUICAkke s’intéresse donc pas tant a ce que
disent les individus qu'aux présuppositions sugledles sont fondés leurs énoncés. En
d’autres termes, on s’intéresse a ce qui estuistiinalisé, a ce qui est ancré historiguement
dans des contingences locales. Selon les mots 8 DF.992, p.262 cité par TAYLOR, J.R.
et VAN EMERY, E.J., 2000, p.30, notre traductior]le 'discours managérial' par exemple
ne désigne ni l'identité du locuteur en dehors thealirs ni une série d'intentions, mais un
construit donné du locuteur et une série spécifiqaeiale et historique, de distinctions, de
pratigues d'interprétation, et d'unités intégrags Il s'agit d'une série de principes
structurels qui voient le jour dans une zone sedialistorique/ économique/ géographique
»". L’enjeu pour le chercheur de terrain est alorsleterelever, pour les étudier et les
analyser dans leur interaction avec les pratiquasearsationnelles des acteurs.

L’encadré suivant précise la forme des retrangonptdes conversations.

" “‘managerial discourse’ for example does not demate the speaker is external to the discourse neetaof
intention, but a particular construction of the sper and a specific social/historical set of distions,
interpretative practices, and integrative unitie$t’is “a set of [...] structural principles which &e in a social /
historical / economical / geographic arefl992, p.262 cité par TAYLOR, J.R. et VAN EMERY¥,J., 2000,
p.30, notre traduction].
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Tableau 12 : La forme des retranscriptions des caersations

Concretement, voici la méthodologie que nous awtitisée pour la retranscription des
conversations. Elle s'inspire directement des wawie BODEN [1994] et de COOREN
[2004, p.544-545, basé sur , JEFFERSON, G., 1984].
= Les portions de phrases entrechetsindiquent que leur énonciation a été produite de
maniére simultanée :

o Philippe : J'espére [qu'’il sera a I'heure]

oHéléne : [il est toujours] toujours erareit

= Le soulignementindique que le locuteur accentue le ou les mos&Es :
o Philippe :_ Comment garous ne pouvez pas me livrer ?!
Philippe met I'accent sur les mots « comment ¢a ».

= Le signe égalindigque gu'il n’y a aucune pause entre les denonéés :

o Philippe : Il est vraiment trés gentil =

o Hélene : = et tellement prévenant envers eux

Lorsque Philippe termine de prononcer le mot «igentHélene enchain
directement avec « et ». Il n'y a pas de pausedegrdeux tours de paroles.

0]

= Un point entre parenthesesndique une trés courte pause (pas plus d’'unensiedo
o Philippe : Vous ne pouvez pas nous livrer cetteaseen(.) mais alors comment
on peut faire ?

= Un nombre entre parenthesesndique la durée de la pause.
o Philippe : Vous ne pouvez pas nous livrer cetteaseenmais alors comment
on peut faire ?
0 (2.5)
o Héléne : Si vous pouvez faire en sorte qu’il y alqu’'un demain entre midi e

—

deux ...
Ceci indique que 2.5 secondes entre les deux tieupsirole.

= Lesdoubles parenthésesndiquent que ce qui est entre ces parenthesesitcenune
description des actions menées par le ou les acteurs. Il agitsdonc pas d'un
transcription.

o Philippe : Je vous tiens au couranPh(ilippe pose le téléphone et le reprend
aussitot pour contacter Maurice, le chauffeur canéepar le coli$)

(D

= Untiret indique que le mot a été mangeé :
o Philippe : Je vous livrerai dem-, je vous livreaiprés demain.
Philippe allait prononcer le mot « demain », maasréta et modifia son propos

Conclusion de la section 4

Les entretiens, nos notes d'observations ainsi que les documents recueillis ont fait I'objet
d'un codage thématique a l'aide du logiciel Nvivo 2. L'analyse a été réalisée en prenant en
compte deux niveaux : la conversation et le texte. Pour ce faire, nous avons confronté les
conversations aux textes recueillis parallelement grace aux entretiens, aux documents
consultés et aux observations. L'analyse des conversations est ainsi cohérente avec la

perspective théorique retenue et développée dans le chapitre introductif qui considere

- 151 -

Construction et management de compétences collestiyans le cadre de relations interorganisationesll: une approche communicationnelle.



Chapitre 2 : De la tension théorique a la tension m  éthodologique

l'organisation comme une communauté discursive se réalisant dans la tension

conversation/texte.
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Conclusion du chapitre 2

Ce chapitre avait pour but de présenter les optisgthodologiques choisies afin d’étudier, de
relever et d’analyser les interactions langagiatepérateurs d’entreprises du secteur de
'ameublement lors de situations de gestion [GIRIN, 1983b]. Le cadre théorique (cf.
chapitrel section 2) mobilisé pour étudier la cardion et le management de collectifs
organisationnels composés d’acteurs hétérogéness m@ouconduits a concevoir une
méthodologie qualitative innovante. En effet, I'epghe communicationnelle empruntée a
TAYLOR [1993Db], concevant I'organisation comme uneommunauté discursive opérant
selon la tension conversation/texte, a été tradenteension méthodologiqupermettant de
recueillir et d’analyser les données empiriques dféviter le reproche classique adressé aux
chercheurs en analyse conversationnelle relatifabsénce de I'organisation dans leur
analyse. Pour ce faire, un dispositif de productiea données empiriques et de leur analyse a
été construit. C'est pour cela que le chercheugpmiyant sur une perspective
communicationnelle des organisations, ne peut s¢enter des seules retranscriptions de
conversations liées a des situations précises.stll em effet indispensable de réaliser
parallelement de nombreux entretiens avec des ithdivreprésentant les divers niveaux
hiérarchiques des entreprises étudiées ainsi quemdbiliser des stratégies variées
d’observation, de maniére a accéder aux discoussadéeurs sur leurs pratiques et les
contextes plus large dans lesquels ils évoluent.rdaieil et la consultation de divers

documents sur les entreprises et le secteur étodigsnaient €également cet objectif.
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des acteurs de I'ameublement.

« Je suis persuadé que demain, vu comment les choses évoluent,
il est clair que pour travailler avec nos clients les plus
industriels, il va falloir développer linterpénétration de nos
sociétés, des directions jusqu’aux opérationneldm»Directeur

Général d'une entreprise de transport de meubles, Mai 2006.
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Présentation du chapitre

Ce chapitre a pour objectif de présenter les éwwlatqu’a rencontrées le secteur du transport
routier en général et du transport routier de mesukh particulier. Il permettra de mettre en
lumiere le contexte particulier de cette nichevani I'ancrage théorique choisi et développé
précédemment, ce chapitre doit permettre de carmgbsér au maximum notre travail en

mettant en lumiére des aspects d’ordre macroécapmmpropres au secteur et au transport
de meubles, particulierement structurant pour latigme des opérateurs comme nous le

verrons dans le prochain chapitre.

Le chapitre se divise en trois parties :

= La premiére a pour but de présenter le métier sedteur général du transport routier
de marchandises. L'impact de I'évolution de la eégntation et de la structure
générale des économies modernes sur les dynamdgiesansformation et de
complexification du métier de transporteur routlermarchandises est étudié.

= La seconde section s’intéresse a la constructiom ¢€volution du secteur de
'industrie du meuble. Aprés avoir développé I'axain du secteur de la fabrication
de meubles, la monographie d’'une importante socdétéabrication de meubles est
rapportée. Son intérét est double: elle permemncdiner un castypique
d’industrialisation d’un fabricant de meubles aigae de mettre en avant I'évolution
du métier de transporteur sur ce secteur. Les qoesées pour le métier de
transporteur de meubles de I'évolution de lindestsont introduites dans cette
section.

= Enfin, dans une troisieme section, est évoqué larsi specifique des transports de
meubles. Plusieurs points sont abordés: tout diabib s’agit de présenter les
caractéristiques de ce secteur avant la phasesant# concentration qui a vu émerger
deux acteurs principaux. La constitution du Gro@sard, au sein duquel le travail

d’enquéte a essentiellement pris place, est pecisé

La conclusion de ce chapitre propose une typoldg® éléments du secteur structurant la

pratiqgue des opérateurs.
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Le secteur du transport a connu une importantesgaoce ces dernieres années
particulierement en France. Sur la période 199342@0taux de croissance moyen annuel a
été de 2,7% pour un chiffre d’affaires de 42 mitlmde dollars en 2084contre 2,2% et 278
milliards de dollars pour 'Europg Selon une enquéte de I'INS®Ela production de la
branche transport augmente plus rapidement que dell’ensemble de I'économie francaise
avec une croissance en volume de 6% pour le trandpanarchandises en 2004 contre une
croissance de I'ensemble de I'économie de 2,7%.2801, le nombre de salariés des
entreprises de transport routier de marchandisédMjTa atteint 306 500 personnes,
augmentant de 10 % en l'espace de quatre ans, €63l Entreprises peuplaient le secteur
[EUROSTAF, 2003, p.4]. La mise en place de la ldbayssot », visant a assurer que les
entreprises aient une capacité financiere suffesamsi que la mise en place du contrat de
progres et le passage aux 35 heures ont diminte mapulation de 3,3% et de 1400 sociétés
entre 1999 et 2001. Ce secteur du TRM reste néasnevicore extrémement atomisé avec
prés de 60% d’entreprises de moins de 50 saldréssperspectives de développement pour
les prochaines années confirment ce dynamisme di®n€e secteur devrait croitre de
maniere réguliere et stable puisqu’il est prévu padb9 une augmentation du chiffre
d’affaires de 17,5 % en France contre 15,5 % p&urbpe. En 2004, la France représente,
avec 15,4 % de la valeur créée dans ce secteurumpd; la deuxieme plus importante
création de valeur derriere I'Allemagne (19,9%). ttansport routier constitue la principale
source de revenus avec 61,6 % de la création amivalr le secteur. La tendance est a
'augmentation importante de la demande logistigt&grant les opérations de conteneurs sur
les voies aériennes, maritimes, ferroviaires etiéoeg. Le secteur du meuble n'y échappe
pas. |l semble trés probable que le TRM contingigimenter sa part de marché de fret, du
fait de sa capacité a répondre de manieres flexiblerapides a une demande, aujourd’hui
encore plus quhier, en attente de telles compéenBERNADET, M., 1999,
DATAMONITOR, 2005b, INSEE, 2005]. Ces capacités tsmnforcées par la vague de
fusions-acquisitions débutée dans les années 9Maleement de consolidation a eu pour

%8 Sauf précisions, les données statistiques utilipéeviennent des études [DATAMONITOR, 2005a, 2Q05b
sur EBSCO.

9 Pour DATAMONITOR la zone Europe est constitué da Belgique, la république tchéque, le Danemark,
'Allemagne, la Hongrie, I'ltalie, Les Pays Bas, Norvége, la Pologne, la Russie, 'Espagne, lad8iet la

Grande-Bretagne.

80 \NSEE Premiére n°1045, Octobre 2005
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conséquence la disparition d’une multitude de peditteurs au profit de I'émergence de
groupes nationaux et européens, voire internatignaauvant investir dans des technologies
de l'information et disposant d’'une gamme complideservices logistiques répondant aux
attentes nouvelles de clients plus industriels.

Dans le transport de meubles également, des tramsfions ont eu lieu. Du fait du
développement des faibles volumes a acheminetingeolssibilité de charger la marchandise
sur palettes, du nombre important de colis a regnoppur une seule livraison et des risques
constants de casse, la plupart des messagergjukssiont dissuadés d’entrer dans le secteur
du transport de meubles neufs. Encore aujourd’Bayls les transporteurs historiques
évoluent sur ce secteur. Parmi les 17 000 entespee revendiquant actuellement fabricants
de meubles, moins de 3 % emploient plus de 20iéalaPour les plus petits, un simple
utilitaire suffira s’ils souhaitent effectuer leatrsport eux-mémes. En revanche pour les plus
gros, une flotte entiére leur sera indispensakile se souhaitent pas avoir recours a un
prestataire externe spécialisé dans le transpameaiéles. Mais lorsque les petits artisans et
les industriels plus importants souhaitent fairped@ un transporteur spécialisé pour livrer
leurs marchandises, le prestataire doit organiserastivité économique avec, par véhicule,
une multitude de références différentes, entraidarmmombreux arréts de livraison et autant
de risques de mise a mal I'organisation globalen@’'tournée. La difficulté augmente bien
évidemment avec le nombre total de tournées a mgfachaque semaine selon le principe :
enlévement chez le fabricant semaine A pour liarasemaine B.

Si toute organisation a ses propres regles deitomement, elle est également ouverte sur
'ensemble de la société dans laquelle elle évdlaecontextualisation de notre recherche
permettra ultérieurement de mieux cerner les sitnst particulieres dans lesquelles les
acteurs des entreprises étudiées se trouvent engagé&hapitre commence par présenter les
transformations rencontrées par les entreprisdsadsport de marchandises depuis le début
des années 80 (1.). Ces évolutions ont égalemaciiédes entreprises du secteur du transport
de meubles, mais plus tardivement. Les causes detaxel et les caractéristiques du secteur
de 'ameublement sont ensuite étudiées (2.). Elditrpisieme section de ce chapitre présente
plus en détail le métier de transporteur de meubleavers la construction du Groupe Girard

(3.) au sein duquel nous avons enquéte.
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1. Le secteur du transport routier de marchandises

1.1. Le métier de transporteur routier de marchandi  ses

Le transport de marchandises désigne la phase placdénent physique de la marchandise
entre deux points séparés geographiquement, sans,transformation. Le secteur du TRM
fait appel a différents types de fournisseurs (hi€lrs, constructeurs, équipementiers) afin
d’étre en mesure de proposer des prestations dspte en direct de lots complets,
messagerie, location et logistique sur divers seggne volumineux, primeurs, Sous
température dirigée, messagerie et sous-traitarit@ $péecialisée en fonction des
caractéristiques des produits transportés. Le paahsle meubles constitue une forme de
sous-traitance spécialisée dans I'offre généralératesport. En tant qu’intermédiaire entre
producteurs et distributeurs de biens, les tratspe routiers de marchandises sont au coeur
du fonctionnement de nos économies modernes. lisasoa titre engagés dans une relation
de service [GADREY, J., 1994a, GADREY, J. et ZARNI| P., 2001]. La description de
'agencement organisationnel des collectifs comésit dans le cadre de relations
interorganisationnelles, nous améne a présentdridagle des services développé par
GADREY. Les clients, au sens de ceux qui sont fastypar les transporteurs de meubles,
sont tous des fabricants de meubles, ou de précgiles, qui emploient ces transporteurs
spécialisés pour effectuer des livraisons chezlelients, des distributeurs. Ainsi, les clients
des clients des transporteurs deviennent les destesm des tournées de livraison de ces
prestataires logistiques. Etudier une entreprise sdcteur du transport routier de
marchandises, c’est prendre en considération, B@mslyse de la production des solutions
logistiques, dans la servuction [EIGLIER, P. et LBNARD, E., 1999], le destinataire de la
livraison avec lequel le transporteur n'a aucum leontractuel, mais dont les relations
déterminent en partie le niveau de performance aetuvice réalisé. Puisque que clients et
destinataires tiennent une place essentielle damsécanisme de fabrication du service, |l
n'est dés lors pas surprenant de considérer dapsd@ion que tiennent les entreprises de
transport, que la relation ne se réalise pas &,tammme le considéere GADREY, mais a

guatre comme le montre la figure ci-dessous :
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Le client du Relation client / fournisseur de Meubles

transporteur

Le destinataire de
la marchandise :

B,

A

Intervention de A sur C

O

Support
Modification par A au

bénéfice de B

Figure 11 : une relation de service a quatre

D’aprés ce schéma, le service n’est pas de la sesp@nsabilité du prestataire, mais dépend
des moyens mis en ceuvre par les parties prenaot@s gssurer un niveau satisfaisant
d’efficacité. Les interactions opérationnelles jouealors un réle central. Clients et
prestataires engagent des moyens en termes de reEssotechniques, humaines et
temporelles dans le but d’organiser la gestiorede toopération opérationnelle. Ces moyens
sont situés en C, le support, qui constitue finaleinfagencement organisationnel en charge

de la relation de coopération, soit I'agencemenérorganisationnel L'efficacité d’une

prestation doit alors étre recherchée dans legittiens entre les différentes ressources qui le
composent. Chez GADREY, le prestataire doit déysdoples capacités a dégager chez ses
clients des aptitudes a coproduire le service atteDdns le secteur du meuble, il convient de
relativiser le réle direct du destinataire dangrecessus de coproduction opérationnelle. En
effet, nos observations ont permis de constateg, lguplus souvent, lorsqu’un destinataire
rencontre un probléeme avec une livraison partioeli@ appellera son fournisseur qui
contactera le prestataire. C'est en tout cas lacipe. En ce sens, les interactions sont
apparues plus riches avec les clients directs fbscants de meubles) des transporteurs
etudiés qu’avec les destinataires. Pour autantifgarvention reste réelle, mais davantage
sous forme de textes», impliqguant des modes de comportements insatdas les

interactions langagieres des participants, pefalestiau prix d’entretiens réalisés en situation
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avec les individus observés. Par exemple, noussaassisté a une situation dans laquelle un
exploitant demandait a son chauffeur lors du chasye de retirer une livraison de sa liste au
motif qu’il n’y avait pas de rendez-vous de prigsLmots utilisés furent les suivantsetui-

la, tu I'enleves. Pas de rendez-vousComprenant ce dont il était question, le chauffe
n’ajouta rien, mais nous expliqgua que la livraismmcernait un magasin CONFORAMA et
gu'’il était toujours refusé lorsqu’il se présentaitec de la marchandise sans avoir pris de
rendez-vous auparavant. Il était donc préférabléedemettre a la semaine suivante. Mais
revenons sur les évolutions récentes du secteuratsport routier de marchandises. Le
détour par une analyse du secteur du TRM permadtnamontrer plus avant dans ce chapitre

les caractéristiques du secteur du meuble et dignué&t transporteur de meubles neufs.

1.2. Des transformations engendrées par la transfor  mation du systeme

economique

Une bréve revue des nombreuses et complexes @rdutencontrées par les acteurs du
secteur du transport de marchandises en génédal BRM en particulier ces vingt derniéres
années est proposée dans cette section. Elle patenatomprendre la dynamique de
transformation des entreprises de ce secteur.

Pour BERNADET [1999, p.23], le développement du TRl «le reflet des transformations
structurelles de notre économie Trois facteurs sont a la source du role ceninaTRM
dans le fonctionnement de nos économies. Premiétennge transformation de la nature des
productions et des produits a été observée. Lesmtd’industrie lourde et de ses productions
de produits pondéreux a considérablement diminugnsi laissé la place a des produits a
forte valeur ajoutée impliquant de plus faiblesrgités a transporter. Pour des raisons autant
techniques qu’historiques, le trafic ferroviaire les voies d’eau étaient les modes de
transports privilégiés de ces produits pondéreutaildle valeur, transportés en vrac. Le
remplacement d’'un type de produit (les pondéreux) pa autre (manufacturé) a donc
entrainé la substitution des modes de transport&vantage du TRM. Deuxiemement,
I'éclatement du systeme de production et de didiobh que I'on a pu observer depuis le
début des années 80, a eu pour conséquence de @fasen coeur le systéme de transport.
C’est son efficacité a livrer rapidement plusiepmnts qui a permis au systeme productif
dans la sélection de ses modes d’approvisionnerdent,accorder qu’un choix relativement
secondaire a leur localisation et ainsi de poufaiie venir si nécessaire, les pieces et sous-
ensembles d’'une région éloignée. Cette complexiissante du systéme productif a donc eu
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pour conséquence directe d’accroitre le volumefldgsor le tonnage transporté a baissé (du
fait de la diminution de la production des prodpitmdéreux précédemment expliqué). Cela «
signifie que chaque flux, en moyenne, est moinsriaq, que les transports sont devenus
plus diffus, et s’'inscrivent dans un espace gédgrpe plus vaste [BERNADET, M., 1999,
p.21]. Cette transformation a particulierement claxifié I'organisation des transports.
Troisieme et dernier facteur : le développemenjudte a temps. La prise de conscience de
'importance des colts de stockage (en termes dacg) de main d’ceuvre et de frais de
gestion notamment), s’inscrit dans un phénomeénes parge de développement et
d'imposition d'une logique d’optimisation de la pradivité globale des facteurs
(équipement, travail, matiere premiere et doncksfpdevant faire face a une demande plus
volatile et a un marché trés concurrentiel. Legustemps implique de fait la compression des
stocks et, par la, la multiplication des flux d'apyisionnements. Pour les transporteurs,
confrontés a une logique de rentabilité, cette iplidation des points de livraison s’est
accompagnée d’'une augmentation de colis et d’'umendiion des volumes a livrer chez
chaque client. C’est en cela que le métier de pramsur s’est complexifié. Il donne une place
centrale au travail d’organisation et de suivi ttiegnées de livraisons et de rechargements,
devenu moins standard car se devant de répondréesoins particuliers de chaque client,
surtout, lorsque comme chez les transporteurs dible® le groupadéconstitue un objectif.

On ne peut faire I'’économie, lorsque I'on s’inté@sux transformations des entreprises de
TRM, d’aborder la série de déréglementations (diézgentement et libéralisation tarifaire)
successives intervenues durant les années 80 veoemmtuer les transformations décrites
préecédemment. Cette libéralisation a en effet duagyorte aux transporteurs dominants pour
réaliser des manceuvres stratégiques au momengpaleil productif connaissait lui aussi
de profondes transformations structurelles avecetentrage sur les activités de base, le
développement de la sous-traitance, la recherchemgdleurs fournisseurs méme s’ils sont
éloignés [QUINET, E., 1999]. Les chargeurs étaidohc a la recherche de prestataires
performants capables de les accompagner et dengdetes mutations. La libéralisation s’est
traduite par la suppression de la tarification gdilbire ainsi que par la mise en place d’'une
large politique de distribution des licences acgant la concurrence entre les entreprises du

secteur. Cette intensification de la concurrenee des conséquences directes sur I'évolution

®% e groupage consiste a collecter de la marcharadipegs d’'un grand nombre de fabricants, la déenangr
ses quais pour ensuite organiser des tournéesvidéstin économiquement rentables pour le prestatstr
répondant aux impératifs des clients.
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des tarifs du transport, comme [lillustre le grapt suivant. Il compare I'évolution de
I'indice des prix des différents modes de transpelativement a I'indice des prix du produit

intérieur brut marchand (PIBM).

140
130 N
120 /
110 /

100 —2 <

80
85 36 a7 a8 89 90 91 92 93 94

—eo—PIBM Route Fer \Voie d'eau

Graphique 1 : Evolution des prix des différents mdes de transport terrestre de marchandise entre 188
et 1994 [d'apres I'OEST, in BERNADET, 1999]

Si les prix du fer et de la route ont connu ungéengiiminution a partir de la seconde moitié de
la décennie 80, la route reste en téte de cetteautimol Un tel phénomene a favorisé le
développement du transport routier de marchandisas rapport aux autres modes de
transport terrestres, mais a également eu pourégoesce le développement de grands
groupes de transp6ftd méme de proposer des offres globales de tradies derniéres ont
permis de répondre a la demande croissante déiflexet de services a haute valeur ajoutée
allant plus loin que la seule traction, comme Ilgidbque leur permettant d’augmenter leurs
marges [BERNADET, M., 1999, DARRE, Y., 1993]. Adaite des manifestations de juin et
juillet 1992, traduisant le profond malaise du sact(dl aux déréglementations du marché),
un groupe de travail fut constitué. Les résultatselgroupe de travail furent de deux ordres :
le premier consistait en la formulation de toute w&eie de mesures d'urgence, et le

deuxieme en une proposition d’approfondissemena déflexion a travers la définition d’'un

%2 e nombre total d’entreprises augmentait de 1th%aéson de la facilité nouvelle d’accés au marciméis le
nombre d’entreprise de plus de 110 salarié esgpdsd11 en 1986 a 170 en 1991 [QUINET, E., 1999].
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« contrat de progrés®. L'objectif était de compléter les mesures d’'urepar des actions a

plus long terme retenant l'assentiment des divepseties prenantes (Etat, organisations
professionnelles de transporteurs, syndicats etgehss). Le contrat de progres doit
s’interpréter comme une prise de conscience désuliés résultant de la déréglementation,
et comme la volonté de mettre en ceuvre une paditipuvelle destinée a faire fonctionner le
secteur du transport routier de marchandises awdodique de I'économie de marché.
L’augmentation des contraintes réglementaires (I'dee plus connues est le contréle du
temps de travail des chauffeurs), a eu pour conségqudirecte 'augmentation des tarifs
(comme on peut le lire sur le graphique précédemir p'année 94) et finalement

I'externalisation progressive de l'activité trangpaes entreprises.

Evolution de la repartition des volumes transportés - 1993-2003
1400
1200 @ —D
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200 i e | .
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200

4o} > \a) o 4 Ne] ] Q N S %o}
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—o— Compte d'autrui compte propre

Graphique 2 : Evolution des tonnes transportées pw compte d’autrui et en compte propre (sources DEI
SES, TRM 2003)

On observe sur le graphique 2 qu’a partir de 189%ansport pour compte d’autrui, c'est-a-
dire le recours a des prestataires de transpatdgsroche du transport en compte propre.
L’année 1995 constitue a ce titre le commencementédeloppement des transports réalisés
pour compte d’autrui par rapport au transport empme propre. Cela correspond aux
conséquences de la mise en place du contrat deeprode métier de transporteur se

complexifie du fait de la forte réglementation etfait une affaire de professionnels. Comme

8 Loin de définir les termes d’'un contrat juridique, contrat de progrés constituait davantage ume sie
contrat social devant définir les modalités de fmmnement du secteur en fondant un accord motat ées
parties [BERNADET, M., 1999].
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on peut le voir sur le graphique 1, les prix du TRMnmencent a augmenter a partir de
93/94. Ce décrochage illustre finalement le recaucissant a I'externalisation du fait de
'augmentation des tarifs transports et de la cexifitation du métier de transporteur routier

de marchandises.

Développement de nouveaux services

On assiste depuis une quinzaine d’années maint@nantdéveloppement de la demande en
prestation logistique [DARRE, Y., 1993]. Cette ssznce des métiers de la logistique traduit
plus largement le passage a une véritable écondmservice et de la qualité [KARPIK, L.,
1989] se matérialisant par un incontestable dynaenidans la mise en place de nouveaux
services [GADREY, J. et ZARIFIAN, P., 2001]. La dande de services de transports est
passée d'un critere de choix d'un prestataire earix a celui de la qualité et de I'éventalil
des services rendus. On parle dorénavant de posstagistique et non plus de traction. Au
cours des années 80, la mise en tension progreskge flux de marchandises, et
I'externalisation des opérations logistiques, analement fait du métier de transporteur une
affaire de spécialistes, seuls capables de gémersiteations devenues de plus en plus
complexes et indéterminables antea des colts moindres du fait du groupage. Pour les
gérer, les chargeurs recherchent sur le marchétamgel de qualité (sécurité / flexibilité),

plutdt que la seule réduction du prix.

Diminution des
volumes a
transporter chez
chaque client

Plus flexible que
les autres modes
de transport

Complexification Eclatement du
dela systeme de
réglementation production

) . 1 Dans les années
Développement Developpement 80, tarifs plus bas
du juste atemps du TRM que fes autres
! modes

Figure 12 : Les facteurs ayant favorisé le dévelogment du TRM
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Conclusion de la section 1

Le développement du TRM traduit finalement les difficultés a faire face a I'évolution des
besoins et aux nouveaux modes de consommation des individus des sociétés modernes
rencontrées par le modéle d’organisation fordien qui a dominé toute la sortie de la seconde
guerre mondiale. Lorsque le contexte s’est modifié du point de vue de ses dimensions
économiques (baisse puis augmentation des tarifs du TRM), technologiques (permettant
I'éclatement des lieux de production) et sociales (complexification de la réglementation du
TRM), la demande de transport routier est devenue fluctuante, incertaine et parcellisée,
faisant du métier de transporteur un métier spécifique. Les crises successives de I'économie
nationale (débuts des années 80 et 90) ont également amené les entreprises a externaliser
leur service transport. Au sein du secteur du TRM, le transport de meubles constitue une
véritable niche qui ne I'a toutefois pas empéché de devoir faire face lui aussi a de profondes
transformations. Avant de présenter la construction et le développement du métier de
transporteur de meubles, un détour par le développement de lindustrie du meuble est
effectué. Ce détour permettra de comprendre les conditions dans lesquelles les
transporteurs de meubles ont émergé et se sont développés. Pour ce faire, nous nous
appuyons sur les documents recueillis auprés de diverses institutions des métiers de
'ameublement ainsi que sur les entretiens réalisés avec les professionnels du secteur de
'ameublement.
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2. Naissance et développement d’'une industrie du me  uble

Cette section présente le développement du sedeufameublement en France. Elle
permettra de dégager les transformations fortestdyar comme aujourd’hui et demain des
conséquences directes sur I'évolution de l'actidéétransport de meubles en France et en
Europe. Cette section est constituée de deux parkgepremiére dresse un constat du secteur
de la fabrication de meubles ; la seconde présemmnographie d’'un important fabricant de
meubles. Sa trajectoire permettra de faire ledigne I'évolution du TRM en général, et donc

du transport de meubles en particulier, et degpnges de fabrication de meubles.
2.1. Evolution générale de I'industrie du meuble

2.1.1. Concentration de la fabrication

Comme dans beaucoup de secteurs, le développeniane dndustrie entraine le
développement d’activités annexes. C’est ce quit gasse pour le secteur de 'ameublement
en France. Cette industrie résulte de la fortegmes d’industries de transformation du bois
pour le batiment et les emballages. L’industriel’dmeublement est venue profiter de ces
activités pour se dévelopfér L’évolution de ce secteur dépend étroitement elies de
lactivité du batiment (croissance de la constauttide logement), du niveau de vie
(croissance du PIB) et de I'évolution des posgéslid’'approvisionnement en matiéres
premiéres. GARENC [1957], pour ce qui constitu@ienconnaissance la premiére étude sur
'industrie du meuble en France, posait deux caomlt a la réussite du développement de
cette industrie alors totalement composée d’arsisdaveloppement de capacités a produire
des séries de meubles, et a convaincre les digtitsutle les écouler sous leurs marques et a
leurs conditions. La réalisation de ces conditidesait permettre d’éliminer peu a peu la
concurrence de l'artisanat qui ne pourrait résiater économies d’échelle alors réalisées et
aux investissements technologiques consentis pdimitodé&ment entrer dans I'age industriel
de la production de meubles. Loin de faire disperd@s artisans, elles devaient les entrainer
et les intégrer dans leur processus de productiom goncentrer et augmenter la production
tout en baissant les prix afin de rendre leurs yitedaccessibles au plus grand nombre.

% Sources du rapport des comités du 6° plan : 1975 $ur I'industrie du bois et de I'ameublemenfZ(1)9
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Certaines de ces prévisions se sont realiséedrelanon. Si tous les chercheurs ayant essayé
de trouver des statistiques précises sur I'évatutio nombre d’établissements ont rencontré
de réelles difficultés sur la tendance généraleedeséries [BORDAS, 1., 1992, GARENC, P.,
1957, HARBON, C., 2002], HARBON [2002] propose t&fois une comparaison des chiffres
d’entre 1962 et 1999 en se fondant sur des donrgsinues pour fiables de ces deux
années. A l'aide du tableau suivant, il nous essiibe de montrer la concentration de la
fabrication entre cette période.

. , Nombre moyen de salariés par
Nb entreprises| Effectif entreprise
1962 28734 200000 |7 salariés par entreprise
1999 1033 69976 |68 salariés par entreprise

Tableau 13 : concentration des entreprises de prodtion de meubles [sources INSEE, adaptées de
HARBON, C., 2002, p.110]

On constate que le nombre d’entreprises de faicae meubles (divisé par 29 en 'espace
de 37 ans!) et les effectifs (divisé par 2,8 sumi@me période) n'ont pas diminué dans les
mémes proportions. Ceci a eu pour conséquencetalicke@ugmenter le hombre moyen de
salariés par entreprise et illustre le phénomeneodeentration opéré au sein du secteur de la
fabrication de meubles.

Le phénoméne de concentration a commenceé versldels années 50. Il faut toutefois
attendre le début des années 60 pour voir appatastirpremiéres industries de fabrication de
meubles [BORDAS, I., 1991, 1992, HARBON, C., 200R2}squ’alors, il n’existait que de
simples artisans dont les productions ne dépagssgierntrés peu les frontieéres régionales. Ces
fabricants restaient jusqu’alors au niveau de lauiserie du village (en charge des chaises,
de la table, des étageres et méme du cercuell N)eXistait pas véritablement'industries
avec des sociétés capables de fabriquer et débdestdeurs produits en quantité importante
ne serait-ce que sur le territoire national. Leedigypement de cette industrie s’'inscrit dans
une politique plus large du gouvernement francaislemdemain de la Seconde Guerre
Mondiale. Afin de relancer I'économie francaiseEtdt mit en place plusieurs plans
gouvernementaux encadrés par le Commissariat GénéRlan. Le sixieme plan, a la fin des
années 60, conseillait aux entreprises de l'industu meuble de se concentrer et de se
structurer afin d’éviter de rester en position idif¢ face a des industries étrangeres qui
avaient réalisé plus vite la concentration des msyde production et ainsi accéder a des
meéthodes de gestion plus efficaces. Cette situétiaib aggravée par la structure familiale de

ces entreprises. Ces transformations seront ansoec@artir du milieu des années 60, mais
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c’est sur la période 65-75 que I'on a pu obserexidtence d’'une réelle industrie du meuble
avec des outils de production et de commerciatinatlalgré cela, I'artisanat n’a pas disparu
puisqu’il représente encore plus de 97 % du nordliablissements (graphique ci-dessous).
Le secteur du meuble en général reste, aujourditugre, particulierement atomisé comme le

montre le pourcentage d’établissements de moir2ddalariés du graphique 3 :

100
90 ]
80 |7
70 "f
60 [ —_
20
30 (7]
20 |7 — -
10 = I =
0 - e — .. .. 7
Nombre Effectifs en % Chiffre d'affaires e
‘établissements e %
%
B moinsde 20 salariés 97,1 48,6 44.6
m Total sauf moins de 20 2.9 51,4 55,4
m 20a 49 saleriés 16 11,3 10,5
m 50a 99 saleriés 0.6 10,3 10,0
1002 249 salariés 0,5 15,4 16,1
250 ¢t plus 0,2 14,4 18,9

Graphique 3 : Répartition du nombre d'établissemets, des salariés et du chiffre d’affaires en fonain de

la taille des entreprises [source SESSI, enquéterarelle d’entreprise, année 2000]

Le graphigue suivant montre I'évolution de la prctibn de meubles illustrant ainsi le
développement de I'industrie et d’'une productioplis grande échelle. Les années 77 et 95

n’étaient pas disponibles.
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Evolution de la production de meubles en
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Graphique 4 : Evolution de la production de meuble de 1971 & 1999 [sources UNIFA]

Impact de la modification de la structure de la cemmmation sur la concentration de la

production
L’industrie du meuble est composée de plusieurgsyge produits comme le montre le

graphique 5 ci-dessous.

Facturation en millions d'euros

Sieges (hors siéges
Literie pour I'automobile)
10%_ 19%
Meubles divers
16%
Fabrication de
meubles de
bureau
Meubles de 25%
cuisine
15%

Meubles
meublants
15%

Graphique 5 : répartition de la facturation en 20@ par typologie de produits (sources SESSI)

Cette industrie de biens de consommation est émneint liée aux évolutions économiques,
démographiques et sociologiques. De plus, la pathudiget consacrée aux meubles par les

ménages francais baisse d’année en année avedéninettn de 25 % sur les dix derniéres
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annees [IPEA, 2006]. Le vieilissement de la popataet I'évolution du comportement du
consommateur ont modifié le profil des acheteulis.yS encore 20 ans, un consommateur
achetait un salon complet, aujourd’hui le panieyeamoest constitué d’'une petite table d’angle
et d’'un fauteuil. On assiste donc a une parceitisade la consommation impliquant que le
transporteur adapte ses tournées (multiplicatianpidénts de livraison, donc allongement de
la durée d’une tournée). Le contenu du panier scis@mmateur s’est également modifié et les
ménages préferent investir aujourd’hui dans les tesube cuisine, le rangement, et le
« rembourré ». La cuisine devient par exemple é&eide vie de la maison, et le salon la
piece de détente réservée a la convivialité, aueheméma, et au multimédia. La part
croissante des meubles de cuisine n'est pas saidemee pour la compréhension de la
dynamique du secteur. A la différence du meublebiae (salons, buffets, salles a manger,
etc.), peu touché par les concentrations des ar8ées au sein desquelles les dix premiéres
entreprises ne représentent que 37 % des ventdsstotlans le secteur de la literie sept
entreprises réalisent plus de 80 % des ventesstajudi dans la cuisine et la salle de bain les
guatre premieres entreprises (MOBALPA, MVM, SCHMIDArthur Bonnet) réalisent plus
de 66 % des ventes totales [L'Officiel des Transpas, n°2117, 2001]. Cette situation de
concentration dans certaines activités de 'amenbid en progression (literie, salle de bain,
cuisine) s’est traduite par le rapprochement desparteurs de meubles avec ces fabricants
dynamiques alors que sur les activités du meublgbtaet les accords se font davantage avec
les grands distributeurs (Fly, Roche Bobois, Carhifbitat) demandeurs de logistique
intégrée, et acteurs de plus en plus dynamiquedéslaloppement du secteur. De maniere
exceptionnelle, quelques fabricants aux volumes omapts (Gautier, Roset Cinna)
bénéficient également de ce type de relations.

2.1.2. Développement du commerce extérieur

Comme vu précédemment, ce secteur est principaternastitué d’entreprises artisanales de
moins de 20 salariés (97,1%). Pour le reste, ptukadnoitié est constituée d’entreprises de
moins de 50 salariés (cf. graphique 3 précédemm®oi)r autant, au-dela de I'écrasante
majorité du nombre d’établissements relevant déidanat, les effectifs globaux de I'artisanat
et de l'industrie (selon la distinction faite pa $ESSI) de la fabrication de meubles sont
relativement comparables (cf. précédemment, lehggape 3, p.169). Le chiffre d’affaires est
en revanche supérieur pour lI'industrie. On a dofaira a un marché hyper atomisé, faisant la
part belle aux petites voire trés petites entreprisnais au sein duquel les plus grandes sont
les plus dynamiques notamment du point de vue dpsr&@tions et des investissements
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réalisés. Concernant I'exportation, on remarque cmoreelation positive entre la taille de
I'entreprise et sa part dans les exportations ¢gsbdu secteur. Les entreprises de plus de 250
salariés représentent plus de 35% du total desujtsoexportés par l'industrie nationale du

meuble :
a0 pa—
35 '
30 v~ - N
25 7 a
20 —7 = B B
% 15 ' o
10 '
5 _
0+ . . . .
moinsde 20a 49 50a99100a 249 250et
20  salariés salariés salariés  plus
salaries
Exportations

Graphique 1 : Répartition des exportations en fongon de la taille des entreprises de meubles [source

SESSI, Enquéte Annuelle d’Entreprise, année 2002]

La balance commerciale du meuble, si elle resterengujourd’hui négative, montre que les
importations et les exportations se sont interesfiéntre le début des années 70 et la fin des
années 90. Ce développement des échanges intematia également eu un réle important

dans le développement du secteur du transporeraigi meubles.
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Balance commerciale du meuble en
milliards de francs
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Graphique 6 : Evolution de la balance commercialdepuis 1970 (sources Ministére de I'lndustrie /
UNIFA)

La France est huitieme exportateur mondial de nesulSes exportations sont pour pres de 70
% destinées a I'ancienne Europe des 15, mais Bser@tadans le monde entier a des niveaux
variables : 12 % pour le reste de I'Europe, 3,2 &sWAfrique, 6,7 % vers ’Amérique du
Nord, 1,2 % pour '’Amérique du Sud, 2,6 pour le MoyOrient, et 3,6 vers I'Asie. Dans
l'ordre d'importance, I'Espagne, I'Allemagne, le iddux, le Royaume-Uni, la Suisse, le
Portugal, les Etats-Unis et I'ltalie constituers larincipales destinations des exportations de
l'industrie francaise du meuble. Avec 5,1 milliard'guros de mobilier importé en 2004, la
France occupe parallélement la quatrieme place ratendans I'importation de meubles. Si
les importations de meubles proviennent égalementés majoritairement de I'ancienne
Europe des 15 (avec 77 % du total des importati@mshote une augmentation importante de
la part des produits fabriqués dans des pays Eefadiit de la main d’ceuvre avec + 45% de
croissance des produits en provenance du Portag20@4 par rapport a 2003, + 33,5 % pour
la Pologne, + 17,3 % pour la Roumanie et surto87;# % en provenance de Chine [sources
IPEA, 2006, p.110-121]. Les principaux pays fousaigs du marché national sont toutefois
principalement situés dans I'Europe frontalierétalie avec 34% des importations totales,
I'Allemagne avec 24%, le Benelux avec 9,8 % et p&gne avec 8,5 %. Cette forte densité

des échanges avec les pays frontaliers de la Frammermis aux transporteurs de développer

-175 -

Construction et management de compétences collestiyans le cadre de relations interorganisationesll: une approche communicationnelle.



Chapitre 3 : Dynamique de transformation des acteurs de I'ameubl ement

progressivement leur livraison en dehors du terdtanational puis de démarcher des

producteurs locaux désireux de développer leursit#st en France.

2.1.3. Localisation de la production

Aujourd’hui, si la production reste encore répadig I'ensemble du territoire francais, les
fabricants sont les plus nombreux a I'Ouest, eiorégarisienne et dans I'Est. Le Nord et les
cbtes méditerranéennes figurent en fin de peldtarrégion Ouest abrite a elle seule plus de
20% des entreprises de [lindustrie francaise dendiablement. La Vendée tout

particulierement détient un record quand au nordbriabricants. Il n’est donc pas surprenant
de trouver dans cette région Ouest (une en lleilaing, et deux en Vendée), trois des plus
grandes entreprises historiques du transport de legenbufs : les Transports Guisnel, Girard

et Thoinard.
Répartition régionale des entreprises de production
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pd Pays de la France Franche- Rhone- Normandie, Limousin, e-Ardenne, de-Calais Roussillon,

Loire, Comté, Alpes Haute- Midi- Bourgogne, Provence-
Poitou- Lorraine Normandie, Pyrénées Picardie Alpes-Cote
Charentes centre d'Azur

Graphique 7 : Répartition régionale des entrepriss de production >20 salariés

Ces régions du Grand Ouest (en ajoutant I'Aquijaipessedent un long savoir-faire en
ébénisterie et sont accessibles aux importatioqsatiuits manufacturés et de bois brut par la
cOte atlantique. La facade Ouest bénéficie effecters de son ouverture maritime qui a
historiquement favorisé la création et le développet de menuiseries et d’industries du
meuble a partir des grandes unités de négoce dudesi ports de Nantes-Saint-Nazaire, La
Rochelle ou Bordeaux. Ces trois ports déchargentleuws quais les plus importantes
importations de bois avec plus de 56% des entréds filieré. Nantes figure & ce titre a la
premiéere place du négoce du bois grace aux perfar@sade ses industries de transformation

du bois et de fabrication de meubles. Il n’est dpas surprenant de retrouver ces régions

% Sources du ministére de I'équipement des transpb@o8.
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parmi les principales productrices de France. Atl'Bn trouve un second pdle de fabrication
de meubles dans les départements de Lorraine, atédlst de Franche-Comté qui sont des
régions forestieres proches de I'Allemagne. La mépman des effectifs salariés vient

confirmer I'importance de I'Ouest dans la dynamiquatustrielle nationale du meuble.

Effectif salarié

Pays dela
Loire
1)
13% Rhéne-Alpes
Reste dela ' /_ 1%
France N
métropolitaine lle-de-France
50% 9%
| Centre
Lorraine 9%
8%

Graphique 8 : répartition des effectifs salariés d secteur du meuble dans les régions francaises

Sans rentrer dans le détail, il faut souligner gu&ndemain de la Seconde Guerre Mondiale,
la région des Pays de la Loire, et plus largemeeptttie Nord-Ouest de la France n’était pas
aussi incontournable qu’elle I'est aujourd’hui. Bembreux auteurs [BARBARIT, L.M. et
CLENET, L.L., , HARBON, C., 2002, LECOMTE, P., 2Q0MOYE, D., 2006] attribuent ce
développement au dynamisme des hommes, paysangsahs qui se sont orientés a partir
des années 60 vers les industries de biens de cors@m dont le meuble, et ont ainsi
largement contribué a faire de cette région etipdigdrement du département de la Vendée,
premiére région de production du meuble en Fféntes transporteurs de meubles neufs se

sont tout naturellement développés dans les zaméabdication.

% Beaucoup de travaux mettent en avant ce poinb&tmmment ceux du sociologue américain [TILLY, C.,
1970]. Si les travaux de SUAUD [1997] sur la Vengéeticipent également & la déconstruction du t¢arac
réfractaire souvent attribuée a ce départemeninéigent en avant les valeurs morales de ses habia leur
attribuant, avec d’autres [BORDAS, |., 1991, HARBOG®!, 2002], un rdle essentiel dans le développémen
économique de ce territoire.
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2.1.4. Une distribution puissante

Le secteur du meuble est confronté a des partsnpadiculierement concentrés en aval,
surtout en comparaison de I'amont. Une des caistitgres importantes du meuble en France
est une production atomisée face a une distributmmcentrée, compétitive, spécialisée et
puissante qui exerce une forte pression sur lesgifigeant les producteurs a réduire leurs
marges. Mais cette branche du secteur du meublpasdoujours été organisée de la sorte.
En effet, le panorama des circuits de distributstest transformé depuis I'apres Seconde
Guerre Mondiale. On trouvait alors une distributabassique dont I'essentiel des ventes était
réalisé par les négociants généralistes, souveaixp@n ameublement. Le développement de
la grande distribution a la fin des années 60 n'a §argné le secteur du meuble et a eu
raison de la multitude de distributeurs. Un phénmende concentration de la distribution
débutait alors. Selon HARBON [2002], en 1960, lednédgalistes de I'ameublement
représentaient plus de 60% du marché contre 20%um@lfiui. Comme dans la grande
distribution, les distributeurs de meubles laiss#niplus en plus la charge du stockage aux
fabricants voir aux transporteurs en commandantaa«tontremarque», c'est-a-dire
ponctuellement, pour chaque client, obligeantdiassporteurs a proposer de plus en plus des

services logistiques a ses clients.

2.1.5. Les clients des transporteurs

Les clients des transporteurs sont essentielleaenfabricants de produits en relation plus
ou moins directe avec I'ameublement (les transpostde meubles sont par exemple amenés
a transporter de I'électroménager pour livrer deisices équipées) mais dont les produits
nécessitent toujours une attention particulieres lde leur maniement. On trouvera plus
particulierement des fabricants et artisans de nesubtuts ou en kit et les fabricants de
canapeés, de literie ou encore de cuisines. D'untpie vue commercial, les démarches se
font aujourd’hui essentiellement aupres de fabricapti externalisent leur activité transport
(réecemment les cuisinistes) et des importateurgrdéuits fabriqués en Asie. Rares sont les
fabricants qui prennent la décision de changerrdstataire logistique. Parallélement, trois
sociétés de transports de meubles ont par exendgieci® dans les années 90 des contrats
d’exclusivités directement avec des distributeuld Camif pour les Transports Thoinard,
Roche Bobois pour les Transports Girard ou encabiteit pour le Groupe Guisnel. Ces
sociétés ont joué un réle important dans le dévelogmt de ces prestataires. Les Transports
Christin sont également le prestataire privilégiand’ importante société de fabrication de
meubles : les Meubles Roset Cinna. Toutefois, |Hitmdie des fabricants a pour conséquence
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gu'un prestataire de transport de meubles posseds ge 600 clients et seule une
cinquantaine représente l'essentiel du chiffre fdieds par exemple pour les Transports
Girard.

2.2. L'exemple des Meubles Gautier

Apres quelques données statistiques et macroécquemsur I'industrie de I'ameublement,
nous présentons I'évolution de ce secteur a tralermonographie d'un des premiers
fabricants mondiaux de meubles situé en Vendés :Meubles Gautier. La trajectoire
évidemment singuliére de cette société permetaméins d’illustrer le fonctionnement plus
large de ce secteur et de ses acteurs, et de reetireéant les transformations a I'ceuvre. Cette
section s’appuie sur les entretiens réalisés aNBahts dirigeants et salariés de I'entreprise
et d’autres (fournisseurs, concurrents et jourtedj)sainsi que sur les articles de la presse
nationale et régionale se rapportant a I'industtieneuble et a I'entreprise concernée.

2.2.1. Histoire d’'un menuisier devenu industriel

M. GAUTIER fonde en 1904 une entreprise artisani@enenuiserie ébénisterie comprenant
deux ou trois salariés selon les années. L’ensegérdurera sous cette forme jusqu’au début
des années 60. En 1960, son fils prend la successSio cette période, les entreprises de
lindustrie du meuble souffrent de leur caractérésanal, de la quasi-impossibilité d’'une
production de masse et de moyens de productiomigebs faisant du codt du travail humain
une part importante des charges de ces entrep@e<olt qu’il fallait nécessairement
reporter dans le prix de vente de I'ouvrage mameetait toute consommation de masse
difficile pour ne pas dire impossible [GARENC, B957]. Il fallait moderniser ce secteur.
Plusieurs organismes comme la CODIFA (Comité deld@pement des industries frangaises
de 'ameublement) furent créées avec pour missiemigre de favoriser la concentration du
secteur, sans toutefois totalement atteindre cegctibj C’est pourquoi I'Etat francais, a
travers le Commissariat Général du Plan, propasgjulierement, dans les rapports des
comités des industries du bois et de 'ameublemerd,série de remarques visant a soutenir
le développement de cette industrie. Dans le qaragirapport de 1960, il était fait état de
limportance grandissante que prendra le marchénduble jeune dans les années a venir.
C’est pour cela que Gautier fils créa en 1962 uARISet a des le départ consacré son
entreprise a la menuiserie dite de I'habitat avidéé de se spécialiser sur la fabrication de
meubles industriels a base de panneaux de pagjcpletdt qu’en bois massif, avec pour
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cible les jeunes. Il abandonnait ainsi la pure tiaaliébéniste de son pere. Profitant des
Trente Glorieuses, et de la croissance de la aarigin de 'immobilier et de 'augmentation
du pouvoir d’achat des Francais, I'entreprise cttrum@e expansion tres rapide. Vingt ans plus
tard, elle comptait plus de 2500 employés et é&@ installée dans plus d’'une trentaine de
pays [VOYE, D., 2006]. En 1964, le PDG actuel @afieprise - Dominique Soulard -, beau-
frere de P. Gautier, débutait son apprentissageuner ligne de production et devient
rapidement le commercial de I'entreprise familiakezec la crise de la fin des années
soixante-dix, les chocs pétroliers, la montée dénwmge et donc de la baisse de la
consommation, les Meubles Gautier n’échappent pak daendance générale d’alors.
L’entreprise est au bord de I'asphyxie. Aprés danrées de chdmage technique, Gautier
dépose trois fois son bilan en 83, 84 et 85. Enlé8groupe SERIBO rachéte et modernise
I'appareil productif en apportant les subsidesrigiars nécessaires a la survie de I'entreprise.
Le fondateur de I'entreprise P.GAUTIER laisse alarplace a Dominique Soulard. Aprés «
un régime drastique» (450 employés en 1985), l'activité redémarrecgré trois
transformations importantes de I'entreprise : la emoisation de I'appareil productif,
I'élargissement de la gamme de produits proposébegternalisation de certaines activités,
notamment de l'activité transport. L’entreprise @G@&uconnait une nouvelle expansion a
partir du début des années 90 et comptait en 1889du rachat de I'entreprise par la famille
Soulard, un peu plus de 1000 employés pour 153omslld’'Euros de chiffre d’affaires. En
plus du nombre croissant de « magasins Gautiezs» ptoduits Gautier sont livrés a des
enseignes de la grande distribution de meubleegmondant aux différentes gammes des
produits Gautier. Prés de cinquante pays sur @ngjreents sont également approvisionnés.
Les parties suivantes reviennent sur deux destmamsformations ayant permis la relance de
l'entreprise Gautier. Ces deux éléments ont unaemce directe sur les transporteurs de

meubles : I'élargissement de la gamme et la phasaeathalisation.

2.2.2. L’Externalisation de la fonction transport

Jusqu’au début des années 80, la logistique étaietnent intégrée. Chauffeurs et véhicules

étaient la propriété de Gautier.

A I'époque, il n'y avait pas sur le marché, des structures de transporteurs fortes. Il y
avait beaucoup de petits transporteurs, mais pas de structures d'un transporteur
comme Girard ou Guisnel aujourdhui qui effectivement aurait pu offrir une prestation
globale a l'identique. Donc, nous étions maitres de notre portefeuille de commandes,
de notre logistique. Ca veut dire un poids commercial vis-a-vis de nos clients, une
slreté dans la réponse téléphonique client, une exactitude et une fiabilité logistique a
toute épreuve. On en était totalement satisfait. Ca, c'était il y a 15-20 ans. Il y a eu
beaucoup de révolutions dans le monde du transport qui ont fait que si les codts
logistiques étaient, disons, absorbables assez facilement autrefois, ils ont quand méme
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quelque part explosés. Non seulement les frais de personnels, mais également les frais
de gasoil, de véhicules, et ainsi de suite.... donc, l'entreprise s'est recentrée sur son
coeur de métier en disant «la logistique fait partie des choses qui peuvent sans
probleme étre externalisées ». Ca c'était dans les années 82-85.

Matériau 6 : Responsable Expéditions, GAUTIER, suf'externalisation de l'activité transport

Le choix de I'externalisation résulte du colt cdésable que représente la réalisation du
transport en compte propre en termes d’achatsadeetirs et de semi-remorques qui venaient
pénaliser la capacité d'investissement de I'enisepa un moment ou la mécanisation des
machines de production était particulierement irtgpde pour relancer l'activité. La situation
economique difficile, qui s’est traduite par le hat de la société dans les années 80, aura
finalement eu raison de I'argument commercial goesttuait le controle de sa chaine de

distribution.

C'était un choix économique également puisque que nous, nos véhicules qui partent
reviennent a vide. Alors qu'un transporteur, il reprend de la marchandise. Nous, on n'a
pas le droit. Nous on revient a vide. Donc, ce sont des co(ts tout de méme bien
supérieurs. Et un transporteur qui a une centaine de véhicules, va optimiser son parc
beaucoup plus que nous. Donc, la aussi, chacun son métier. Aprés, quand on voit la
Iégislation du transport, le temps de travail des chauffeurs et tout ¢a, beh, c'est un autre
métier. Ou alors, il faudrait avoir une société de transport, a l'intérieur du groupe. C'est
un choix qui a été fait a I'époque, il est possible qu'un jour on reprenne des véhicules.

Matériau 7 : N. Paillat, directeur de la distribution physique, Meubles Gautier, a propos de

I'externalisation

M. Paillat met I'accent ici sur les transformatiansa connues le secteur de transport routier
de marchandises. Ces transformations ont fait dtieméle transporteur une activité
spécifigue demandant des compétences particuligigffjant ainsi I'externalisation par des
raisons technigues en plus des raisons puremenb@igues liées aux colts engendrés par ce
meétier. L'activité transport de I'entreprise a &béternalisée en deux fois : la premiére, au
moment de la restructuration avec 50% du parc.ecarsde moitié s’est faite de maniére plus
continue en fonction des départs des chauffeurmifdons, retraites, reclassements...).
Aujourd’hui, I'entreprise ne posséde plus que treéhicules pour une centaine expédiée
chaque semaine. L’externalisation du transport a gmrmis de basculer l'intégralité des
investissements sur la modernisation de I'appambductif. Toutefois, et afin de ne pas
perdre le contrdle des livraisons, le choix dedeation a été majoritairement privilégié.
L’entreprise loue des veéhicules et des chauffeudesasociétés locales spécialisées dans la
location, dégageant ainsi Gautier de la recherch&redlgoour les retours. Ce choix permet

également de ne pas avoir a s’occuper du matémi@l én gardant la mainmise sur
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I'organisation des flux de livraison. Ces transfatibns ont ainsi changé le métier du service

Distribution Physique de I'entreprise :

Nous (le service distribution physique) ne sommes plus transporteurs. Notre role n'est
pas d'étre transporteur. Notre rdle, c'est I'organisation de la logistigue, mais on n'est
plus transporteur.

Matériau 8 : Directeur de la distribution physique, Meubles Gautier, sur le réle du service distributbn

depuis l'externalisation

Aujourd’hui, Gautier expédie 15 000 colis par jalans le monde entier et emploie une
vingtaine de fournisseurs de transport. Parmi @ssporteurs, seulement deux ne sont pas
des loueurs. Comme le précise ce responsable, lée d® son service est aujourd’hui
«d’organiser la logistique> avec ses transporteurs. Pour les loueurs, lalgmatique est
relativement simple puisque, dés lors que Gautiee lun véhicule et un chauffeur, ceux-ci

deviennent de maniéere indirectéeur propriété pour le temps de la livraison :

Nous avons deux types de transporteurs radicalement différents : Girard, est une
entreprise de transport de meubles spécialisés dans le meuble. Girard, fait de la
massification c'est-a-dire que lui va récolter les meubles fabriqués une semaine chez
les différents fabricants de la région. Il massifie sur ses quais, organise des tournées,
économiques pour lui, et redistribue. Avec des meubles effectivement a emballer, non
emballés, sous couvertures... Donc, c'est un spécialiste du meuble, mais fait pour
redistribuer _du détail. Par contre, nous ce que l'on fait avec nos 19 autres
transporteurs, on affrete un véhicule, un ensemble avec un chauffeur et on organise les
tournées de livraison c'est-a-dire que nous prenons les rendez-vous chez les clients.
On organise la tournée, et on suit les tournées de A a Z. On maitrise totalement cette
partie de notre logistique.

Matériau 9 : Directeur des Expéditions, sur les dexitypes de transporteurs

Un salarié du service expédition va plus loin :

Girard il ne roule pas sur la France pour nous.... enfin si, tout ce qu'on ne peut pas
livrer. : L'Angleterre, I'Espagne ... Il fait tout ce que nous, on ne peut livrer avec nos
camions.

Matériau 10 : Christophe, responsable des stocks peis 30 ans, lapsus sur la location

Ces propos (avec nos camions) illustre merveilleusement le sentiment des rggdadu
service distribution quant a leur mainmise sur flax de livraison avec la location. La
location permet en effet la maitrise quasi totaléede distribution. On comprend que ce n’est
pas le cas pour « le détail ». Ce « détail » cahtie qui ne rentre pas dans « leurs » propres
tournées de livraison : le surplus pour des zoneéssdivrent, des commandes pour des
départements isolés et I'export dans les pays eangp€&e « détail » correspond aujourd’hui
a pres de 20 % des expéditions de la marque. Eettamh cette marchandise a un spécialiste
du meuble, leurs colis se retrouvent noyés parmx @autres clients, parfois concurrents.
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L’entreprise perd alors le contréle de sa logistigua problématique est de récupérer un
certain niveau de contrdle sur I'organisation ltigise des livraisons a ses clients, de maniere
a étre en mesure d’apporter des solutions auxreifté problemes rencontrés. Pour reprendre
'expression utilisée dans notre détour théoriglies’agit in fine de construire un cadre

d’échange favorisant les interactions. Le directderr’administration des ventes et de la

distribution illustre notre propos :

On est en contact permanent parce que c’est toujours un probléme commun. [...] Parce
gu'avoir des soucis en logistique, ¢a on sait trés bien qu'on est obligé d’en avoir. Par
contre, on souhaite avoir, de la part de nos partenaires, les moyens adéquats nous
permettant ensemble de trouver une solution.

Matériau 11 : Directeur de I'Administration des vertes et de la distribution, sur les problémes et &gions

communs

Perdre le contrble sur sa logistique/transport’extdrnalisant impligue alors de mettre en

place les 4noyens adéquats permettant au chargeur et a son transporteuragiller

ensemble a la résolution des événements qui sureehdécessairement. C’est tout I'enjeu

de la relation entre les chargeurs et les transp@troutiers spécialistes du meuble.

A l'origine, le recours aux Transports Girard (dewelepuis Groupe Girard) n’avait pour but

gue de résoudre un probleme de tournées désoptsnisés Meubles Gautier livraient alors

par le biais de la location de véhicules avec cotalus (forme organisationnelle trés proche
du transport en compte propre) de faibles volumassddes départements tres éloignés
comme la Corse. Le groupe Girard pratiquant le gage a partir de 30 ou 40 fabricants par
tournée, il était plus facile et surtout moins ead pour les Meubles Gautier de leur confier
leur marchandise. Le réel développement de laisalavec les transports Girard remonte au
moment de la reprise par P. Girard (le fils aindvdé&sirard, fondateur de la société TG dans
les années 60) de l'entreprise Transport Girardoa gére. Le fils ainé a développé

I'entreprise de son pére a un stade plus industriet, dans un premier temps, la recherche
active de nouveaux clients puis les rachats deiquitss de ses concurrents, permettant de
développer la gamme de prestations proposées golge, de mettre en place le groupage
et la massification ainsi que d’investir dans desl®informatigues modernes, notamment de
suivi des marchandises. Les activités de chaquepige se développant parallelement, les
deux parties ont rapidement compris lintérét d’ucalaboration plus étendue. Ainsi,

'entreprise Girard a saisi 'opportunité de se @lépper a l'international en accompagnant

Gautier et d’autres fabricants dans leur dévelomgrera I'export en Espagne, au Portugal, en
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Italie, au Benelux, en Suisse et en Angleterrepiadique du groupage et des filiales situées
aux quatre coins de la France ont par la suitéittaciette croissance. L'activité d’exportation

représente aujourd’hui environ 20% des expédittin&roupe Girard et devrait augmenter a
'avenir avec l'internationalisation de la produstiet des flux. Dans ces transformations, les
guestions de transport et de logistique continuegomeprésenter des enjeux centraux du

fonctionnement de ces systémes de plus en pluggcla

2.2.3. Elargissement de la gamme de produits

La société Gautier s’est engagée depuis la fin desées 80 dans une politique
d’élargissement de la gamme de produits propos#s.du lancement de I'entreprise Gautier,
la société ne produisait que des chambres juni@segment « junior » a dans un premier
temps été élargi a la salle de séjour et rangermg@mtior », puis pour I'adulte. Aujourd’hui,
afin de rendre la lecture de la gamme des proguisoseés plus simple et répondre également
aux différents niveaux de clientele (jeunes, adultprofessionnels, hoétels, parents),
I'entreprise a créé huit grandes familles de prsduchambre junior, séjour, bibliothéque,
chambre d’adulte, hétellerie, rangements, puéncelet mobilier de bureau. Toujours dans
l'optique de clarifier la lecture de sa gamme, cmgrques, rentrant dans des circuits de
distribution différents, ont été créées : Gautieeuldles pour le haut de gamme vendu
uniquement dans les enseignes de la marque ; Gamydes meubles d’entrée de gamme
vendu dans la grande distribution du meuble (Bohf@ama) ; Gautier Office pour tous les
produits relatifs a I'espace de travail ; Gauti@n@act Business pour les marchés spéciaux a
volume type équipement hételier ou d’administragbiGalipette pour tout ce qui concerne la
puériculture. Il est intéressant d’'opérer un regwrles propositions formulées par GARENC
[1957] au milieu des années 50 : les industriesnmikuble devaient atteindre une taille
suffisante pour réaliser des économies d’échelledamiser leurs outils de production et
développer de véritables stratégies commercialenatéere a toucher le plus grand nombre
de consommateurs et ainsi tenter de se libéreat derhination de la distribution au risque de
ne pouvoir étre en mesure de résister et de seorwaf a la concurrence internationale. Le
rapport du comité des industries du bois de 19i8haital5 ans plus tard, le méme constat. Il a
donc fallu attendre la crise économique du milies dnnées 80 pour que les industries se
lancent en profondeur dans divers plans de moddimisde leurs systemes productifs et de
gestion de leurs sociétés. L'exemple de I'entrepGsutier est a ce titre exemplaire. Mais il
ne faut pas oublier le nombre important d’entregzide fabrication de meubles ayant disparu
a la suite de cette crise du secteur et de I'écamamationale. On retiendra que la
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modernisation des moyens de production, I'élargiese de la gamme des produits offerts et

la mise en place d’'une véritable politique commedecont été pour Gautier les facteurs clés

importants de son succes.

Cette croissance exponentielle de la gamme de psogit@poses n’est pas sans incidence sur
le travail des salariés et particulierement pouebponsable des stocks au sein de I'entreprise
depuis plus de 30 ans.

Qu'est-ce qui vous rend insatisfait dans votre trav ail ?

Beaucoup trop de modeéles. Quand je suis arrivé chez Gauthier tu vois la liste de
modeles ? (il me montre un document). Quand je suis arrivé, il y en avait trois.

Qu'est-ce que ¢a a changé sur votre travail ?

De toute facon, il le faut. On nous dit qu'il le faut. Si on veut faire du chiffre, il faut faire
plus de modéles. Mais, on fait n'importe quoi c'est tout! Pour moi, ca augmente les
références. Mais c'est surtout pour les retenir, quoi !

Pourquoi pensez-vous que c'est « stupide » de croit  re comme ¢a ?

Mettons. La, tu as le cadre la (il montre une photo d’'une armoire dans le catalogue). Il
est blanc, on ne le fait gu’en blanc... Mais s'il y a un client qui le veut en noir, et bien,
on va lui faire un cadre noir... Si un client le veut en rouge, on le fera en rouge. Tout est
produit pour le client... A outrance... Il y a bien des gammes, mais on ferait n'importe

uol pour...

Matériau 12 : Christophe, Responsable des stoclkd,propos de I'élargissement de la gamme de produits

Cette citation illustre le conflit plus profond emtdes logiques industrielle et marchande de
fonctionnement pas toujours aisément compatiblé3L[BANSKI, L. et THEVENOT, L.,
1991] que l'on rencontre régulierement dans lesrepnises de ce secteur rarement
accoutumeées pour des raisons historiques et moaaleslogigue commerciale de la cité
marchande. Un directeur général d’'une société dgpel ce point :

Traditionnellement, on fonctionnait peu a la demande. Nous, on produit et c'est bon.
Sauf qu'a un moment donné, ¢a ne suffira pas. [...] l'une des clés de la réussite des
partenariats, c'est le développement de l'interpénétration des sociétés et a tous les
niveaux : direction qui s'est développée ces derniéres années.... mais je pense que
I'avenir passe clairement par un niveau de plus en plus opérationnel des interactions.

Matériau 13 : Un directeur général d'un transporteu de meubles

* * * * *

Les transformations propres a la fabrication debte=uayant des implications sur le transport

de meubles neufs sont rassemblées dans la figwanseii:
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transporteur

la fabrication
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Figure 13 : les éléments du secteur du meuble inflacant les transporteurs de meubles

On retrouve ces différents éléments dans les prajfod’'ancien directeur général des
Transports Girard de 1975 a 2002, aujourd’hui dénec d'une société de location de
véhicules au sein du Groupe Girard.

On était obligé. Ce sont nos clients qui nous ont poussés ; parce que de plus en plus
évidemment, il y a d'une part les contraintes réglementaires qui font que les chauffeurs
évidemment doivent travailler de moins en moins. Apres, derriére, on a quand méme
les exigences des clients qui stockent de moins en moins et qui veulent étre livrés le
plus vite possible. Tout ¢a a fait qu'il fallait qu'on trouve une solution pour mailler, pour
organiser une sorte de réseau, qui ne peut pas étre aussi important qu'un réseau de
messagerie traditionnel parce que la il y a des contraintes particuliéres qui sont des
contraintes de chargement et de déchargement...... mais il a fallu qu'on trouve des
solutions et qui ne pouvaient étre que dans un processus je dirais industriel entre
guillemets. Tout ce qu'on peut faire en industriel dans le transport spécialisé dans le
meuble.

Matériau 14 : D.ROIRAND, Directeur Général des Transports Girard jusqu'en 2002

On comprend que les transformations de l'industtiemeuble ont eu des incidences sur le
marché et I'organisation des transporteurs de mesuliles attentes concernant la mise en
place d’'un véritable réseau de transport et desfiogie du meuble s’intensifiant, les sociétés
de transports devaient se transformer. Ce poirdéatloppé dans la section suivante.
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Conclusion de la section 2

Cette section a présenté la dynamique d’industrialisation des acteurs de la fabrication de
meubles. Ces transformations ont commencé dans les années 60 et se poursuivent encore
aujourd’hui. Si le secteur de la fabrication reste encore particulierement atomisé, de plus en
plus d’entreprises aux volumes importants se sont développées. Ces entreprises sont les
plus dynamiques tant du point de vue de la croissance de leur production qu'en termes
d’exigence de services spécifiques.

Le cas des Meubles Gautier a illustré la dynamique de transformation a I'ceuvre. Apres avoir
fait face a une crise économique importante dans les années 80, cette entreprise a mené
des actions de modernisation importantes. Ces actions se sont traduites par un
développement de la largeur et de la profondeur des produits proposés ainsi que par une
vague d’externalisation, notamment de l'activité transport. Afin d’optimiser la réalisation de
cette prestation, il s'agit alors, pour les partenaires, de mettre en place les moyens adéquats
permettant de développer le cadre de leur relation de coopération.

La troisiéme et derniére section de ce chapitre développe les transformations des sociétés

de transport de meubles.
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3. Le Transport routier de meubles

Le métier de transporteur de meubles neufs embetlléen emballés constitue réellement un
univers a part dans le secteur du transport rodgemarchandises en général. Il repose sur
des compétences particulieres expliquant que ksdgrgroupes nationaux et internationaux
de messagerie ne se soient pas implantés sumdtte [L'Officiel des Transporteurs, 2001,
n°2117]. Les réseaux de messagerie ne sont pasadaptransport délicat de meubles, car
c’est avant tout « un métier de déménageurs »pt@duits transportés ne supportent pas de
manutentions répétées et sont au mieux emballés diarcarton - principalement pour les
meubles en kit - et au pire protégés par de singulasertures pour le massif. Par ailleurs, les
faibles volumes a acheminer par points de livrgisonpossibilité de charger la marchandise
sur des palettes, le nombre important de coligeouper par livraison et les risques constants
de casse font du métier de transporteur de meublemétier a part dans le secteur du
transport routier de marchandises expliquant learbre réduit. A la différence de nombreux
confreres du vaste secteur que constitue le TRtrénsports de meubles n'ont pas ou trés
peu recours au fret industriel (c'est-a-dire quiilsnt pas ou trés peu besoin de rechercher de
la marchandise a recharger une fois les livraiseffectuées), puisqu’'une fois livrées les
marchandises, ils rechargent directement chezalescants. Ceci constitue également une
particularité du transport de meubles. Le discales acteurs historiques du secteur de
lindustrie et du transport met en avant le poids delations interpersonnelles comme
spécificité principale. Cette caractéristique évoll® nouveaux acteurs, au niveau de
'encadrement ainsi qu’au niveau opérationnel,vani avec comme objectif d’adapter les

entreprises de transport et de la fabrication debbes a la modernité.

Avec moins de 26 millions d’euros de chiffre d'ai#a annuel chacun, les sociétés Guisnel,
Thoinard, Girard et Christin se partageaient hiesqu’en 1999 et le début de la croissance
externe des Transports Girard) I'essentiel du mdireimg&ais du transport de meubles neufs.
La profession qui réunissait, au milieu des ani®esine vingtaine d'opérateurs n‘en compte
aujourd’hui plus qu’une petite dizaine, mais sewdatrdeux menent réellement ce marché. A
l'origine de cette concentration : un fort dévelepent de l'activité lié d'une part au

recentrage des fabricants sur leur métier de s (pour conséquence I'externalisation de
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leur transport) et d'autre part a I'ouverture duaha unigue européen. L'international génere
aujourd’hui prés de 40 % du chiffre d'affaires d#sux premiers acteurs du secteur.
Parallélement, de la méme maniere que pour le TRE fan des années 80-début 90 (cf.
1.2.), le marché s'est atomisé du coté de la deenateb volumes sont passés de 7 m3 par
client destinataire a 1,6 m3 depuis le début de€es90. La collecte des meubles a l'usine,
les aires de stockage, le groupage-dégroupageomgitonnement, la préparation de
commandes et la réduction des délais sont désoduaenus les éléments de base d'une offre

commerciale globale [L'Officiel du Transporteur, 2068] par ailleurs source de

transformations humaines et organisationnellsur répondre a cette nouvelle donne, une

certaine taille s'imposait.

De 93 au début des années 2000, les transporteneest de la NST 9 (nomenclature
statistique transport) qui contient les transpdgsmeubles n’ont cessé d’augmenter pour se
stabiliser depuis (les deux graphiques ci-desso@tte augmentation constitue la
conséguence logique de la vague d’externalisationneencée a la fin des années 80 mais
surtout des années 90, et également de la forreentgtion de la consommation de meubles

depuis 40 ans (voire graphique 11, p.190).

Evolution des tonnestranportées par NST

1000
900 A X ®
800 X A =2

Lot b4

700 —x

600
500
400
300
200
100

——NSTO0 —®—NST1 &—NST 2et 3 NST 6 NST4,5,7,8 NST9

Graphique 9 : Evolution des tonnes par NST (soureeDAI-SES, enquéte TRM 2003)

Les meubles constituent la principale source delptade la NST 9 comme le montre le

graphique suivant :
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Répartition des tonneschargées en 2003 au sein de laNST 9

B 9A Matériel cle transport et matériel agricole
9B Machines et articles métalliques
9C Verre, falence, porcelaine

9D Autres articles manufacturés (dont Meubles NST 975)

8% » 2%

81%

Graphique 10 : poids du meuble dans la NST 9

Tableau 14 : Détails de la nomenclature statistiqugansport (NST)

NST O produits agricoles et animaux vivants
NST 1 denrées alimentaires et fourrages
NST 2 combustibles minéraux solides
NST 3 produits pétroliers
NST 4 minerais et déchets pour la métallurgie
NST 5 produits métallurgiques
NST 6 minéraux bruts ou manufacturés et matériaux de construction
NST 7 engrais
NST 8 produits chimigques
machines, objets manufacturés et transactions spéci ales (dont Meubles NST
NST 9 975)

9A - Matériel de transport et matériel agricole

9B - Machines et articles métalliques

9C - Verre, faience, porcelaine

9D - Autres articles manufacturés (dont Meubles NST 975)

Le graphique suivant illustre I'évolution de la sommation de meubles des ménages depuis
40 ans. Il est issu du travail de these d’'HARBONORO0 Les années 75, 76, 77 et 78 n'ont
malheureusement pu étre obtenues. Cela n’enlevefoigtrien a lillustration de la

croissance générale de la consommation de meublasisdles années 60, les crises des

années 80 et du milieu des années 90.
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Graphique 11 : Evolution de la consommation de meales en millions de francs [sources DAFSA, UNIFA,
IPEA, INSEE, in HARBON, 2002, p.331]

La premiére partie de cette section (3.1.) cerasspgcificités du secteur du meuble du point
de vue des relations entre chargeurs (fabricantdjaasporteurs. Le poids des relations
interpersonnelles dans la constitution de relatasoopération est particulierement présent.
Une seconde partie (3.2.) développe le processumieentration qu’a connu le secteur du
transport de meubles depuis 1999. Cette sous-pamtieerne directement le groupe au sein
duquel notre enquéte de terrain s’est dérouléeGréripe Girard. L'entretien réalisé avec le
PDG du groupe concurréhiainsi que les recherches documentaires sur lelsepermettent
de proposer une description relativement exhaustive secteur puisqu’il n’existe
véritablement que deux acteurs aujourd’hui surextesir. Le troisieme et dernier point (3.3.)
porte sur les éléments de changement récent ehia @es transformations concernent la
complexification du métier de transporteur et stawpagnent de l'arrivée d’individus aux
trajectoires socioprofessionnelles en rupture @efle des acteurs historiques du secteur. Ces
nouveaux arrivants concernent autant les dirigeaputs les opérationnels. lls doivent
permettre de faire face aux nécessaires transfumnsatiu métier de transporteur de meubles

avec le développement d’'une concurrence par latquall’innovation des services proposeés.

67 A peine I'entretien débuté, le PDG s’est blogedusant de développer ses réponses, utilisanbaabulaire
militaire pour parler la concurrence actuelle aigse le terme « vendéens » pour parler sans lesneordu
Groupe Girard et de son PDG.
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3.1. De la specificité du meuble : poids du relatio  nnel dans un secteur

« archaique »

Lors de nos premiers pas au sein du secteur dulejewdus avons relevé I'importance dans

le discours des acteurs déa«articularité » de ce secteur.

Non, chez nous c'est vraiment différent. Il y a réellement une spécificité du meuble.
Chez Girard le procédé est vraiment unique, ¢a n'a rien a voir avec ce que font des
entreprises de transport routier de marchandises habituelles.

Quelle est la différence avec de la messagerie trad itionnelle par exemple ?

Il y a déja les clients avec qui I'on peut avoir des relations plus gue commerciales :
privilégiées. lls ne changent pas du jour au lendemain. Ce sont toujours les mémes,
pratiqguement. Et a partir de 1a, tu n'as pas la méme relation avec le client que dans la
messagerie. [...] Méme en Europe on s'apercoit qu'il n'y a pas de groupe de transports
de meubles comme nous on le fait, aussi spécifique. C'est ce qui fait notre force, c'est
que quand on a les colis, on les emballe et on les livre. C'est vraiment spécifique.
Personne ne veut le faire ca.

Matériau 15 : Dominique, le responsable de I'export TG, a propos des spécificités du secteur du meleb
mai 2004

Ainsi, le meuble possede unespécificité» du fait de «elations commerciales privilégiées

car «elles ne changent pas du jour au lendemainCe secteur est moins soumis aux

caractéristiques concurrentielles observées dansRM en général. Les clients sont dans

'ensemble fidéles et les relations entre les daiggs dépassent bien souvent le cadre du
travail. Ce type de fonctionnement n'est pas propix TG. Il s’agit bien d'une

caractéristique du secteur :

Il 'y a pas de spécificité de Girard dans le transport de meubles en général. C'est le
transport de meubles qui est spécifique. Ca repose beaucoup sur le relationnel avec le
client. On est un peu comme un traiteur avec son boulanger, son épicier, etc. Le
monde du meuble est trés petit, alors évidemment le monde du transport du meuble est
également tres petit.

Matériau 16 : Jean-Michel, ancien directeur d'expldation des TG, a propos de la spécificité du tranmort

de meubles

Puisque tout le monde se connait, il s’agit alansrpe transporteur deBien s’occuper> de

sa clientéle. La métaphore du traiteur est a ce tittéressante. Elle illustre le role du
transporteur, comme intermédiaire, au carrefoureenies fabricants (chargeurs) et des
distributeurs (destinateurs) sur lesquels il fauitare Le monde du meuble est historiquement
issu de l'artisanat familial. La majorité des eptiges du secteur sont encore des entreprises
de premiére ou deuxieme génération pour qui ldioelavec le atron» ou membre de la
«famille du patron» tient une place importante. Ce discours a étécpherement relevée

chez les individus ayant grandi professionnellenegnpersonnellement dans ce secteur du
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meuble. Pour les autres (ceux ayant été embaucinée sard apres des expériences dans
d’autres secteurs aux modes de fonctionnement gitusturés), la spécificité du meuble

repose davantage sur le caractére « archaiqueectkur :

Pour moi, la particularité c'est que c'est un secteur ou il y a encore beaucoup
d'archaismes. On a l'impression de se retrouver il y a 20 ans. Par rapport aux autres
secteurs comme la messagerie, le fret industriel, la matiére dangereuse, ou on a
beaucoup évolué.... je pense que c'est lié effectivement a la typologie de notre
clientéle. Ici, franchement, il y a des fois ou je me dis « oh [a [a !! », des fois on retrouve
des choses et a tous les niveaux, que ce soit dans la relation commerciale, dans
I'organisation, dans le social.....

Matériau 17 : le DRH du groupe Girard, sur la spédicité du meuble

La clientéle atomisée, constituée d’'artisans epelies et moyennes industries, n’a poussé
gue tardivement a la modernisation du métier desparteur de meubles. Cependant sous
limpulsion de quelques fabricants ayant réalisgéeissi le passage a I'ere industrielle et
certains grands noms de la distribution de meutdesme Roche Bobois, Habitat et la Camif,
le métier et ses hommes évoluent.

Qu’il soit ancré dans les relations interpersommeltes dirigeants ou dans un certain
archaisme, il n’en reste pas moins que les actkusgcteur du meuble ont fait preuve dans le
passé, de comportements d’entraide et de soliddr#éffit pour s’en convaincre de parcourir
la retranscription d’'un passage d'un entretien adeecesponsable de I’Administration des
Ventes et de la Distribution d’une des dix plusngies sociétés de I'industrie du meuble en

poste depuis pres de 40 ans :

lIs (les transporteurs) sont toujours restés avec nous. On a eu des hauts et des bas. On
a déposé le bilan en 82, donc ce sont des gens qui ont casqué, qui ont perdu de
l'argent & I'époque. Et guand on a redémarré, moi j'avais en charge le service transport,
je me suis mis un point d'honneur de dire gue le fait gue ces gens-la aient perdu de
l'argent avec nous & un moment donné de leur vie de société, je me dois maintenant de
continuer de travailler avec eux, et de me développer avec eux, pour leur permettre de
regagner correctement leur vie avec I'entreprise. Bon ¢a, c'est le coté respect humain
de nos différentes entreprises vendéennes, d'entraide... je ne sais pas comment on
peut l'appeler. Sachant que tous ces transporteurs qui sont depuis 25/30 ans chez
nous, le doivent essentiellement aussi a la qualité de leur prestation, de leur personnel,
le sérieux du travail exécuté, des prix dans le marché. Pas plus cher, pas moins cher,
mais au prix marché. Ce qui fait que je n'ai pas eu a rechercher des appels d'offres
extérieurs sauf pour certaines relations avec certains pays (comme le transport
maritime), parce que eux ne le faisaient pas.

Matériau 18 : Directeur du service Administration des ventes et de la distribution, a propos de ses

relations avec ses transporteurs

On comprend bien qu’il s’agissait pour ce resporesabline question d’honneur de faire
vivre a nouveau €es gens» mis en situation difficile a cause de leurs depif bilan des
années 80. Il est d’ailleurs symptomatique quilisé le terme «gens» plutét que de parler
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plus impersonnellement deseciétés». Si cet exemple nous vient du passe, de I'meside la
société et du secteur, nous sommes toutefois eit deo nous interroger sur son
fonctionnement actuel et a venir. Le verbatim saiviBustre la politique tarifaire de ce méme

directeur lors de notre enquéte :

Si on ne le paie pas suffisamment, ses comptes vont étre au rouge et partant de 13, il
va disparaitre. Ca, on n'en veut pas.

Pourquoi ?

Mais, on veut avoir des partenaires qui gagnent leur vie correctement afin d'assurer la
pérennité et la qualité que I'on exige aussi en contrepatrtie.

Matériau 19 : Directeur du service Administration des ventes et de la distribution, sur sa politique

tarifaire

Si les relations interpersonnelles sont effectivenum élément moteur du fonctionnement du
secteur, on notera également des motifs relevatd delture des individus, enclins a ce que
les partenaires puissentiyre correctemens. Ces valeurs également partagées et portées par
le PDG du Groupe Girard semblent donner une véeitatentité au secteur du meuble et
prolongent I'idée d’entraide en mettant I'accent $importance de la connaissance de

I'historique de la collaboration et du secteur :

C'est un métier ou il faut connaitre I'historigue. Comme tous les patrons sont des gars
qui sont issus de rien, des artisans ..... Euh, ils ne veulent voir que les patrons eux-
mémes issus de rien. C’est ce qui est paradoxal dans notre métier, chez les fabricants
de meubles. Il y a 90% des producteurs de meubles, la décision transport c'est le
patron ! Ce n'est pas le responsable logistique du fabricant...... ils en ont de plus en
plus d’ailleurs ..... Mais jusqgu'ici nan, c'est toujours la-haut ! Et il n'y a rien a y faire. Moi
jai essayé, y a rien a y faire. Moi, j'ai des clients qui m'ont boulé mes gars, en
commengant a nous enlever du volume parce que je n'étais pas allé négocier dans
année avec eux. Il m'a saqué. C'est Paul (le DG des Transport Girard, issu du
transport industriel) qu'avait conduit les négociations. Ca ne lui a pas plu (au fabricant).
Alors, il ne me le dit pas. Il m'enléve du volume c’est tout. Et quand je viens, il me dit
"ah | Tu viens parce que tu as perdu du volume ?!".Il veut me voir. Pour lui c'est une
forme de... on y peut rien, c'est comme ¢a. Méme Paul, il me dit "c’'est pas possible,
[arrive pas a avoir un rendez-vous !". Paul il me dit "je n'arrive pas !"

Matériau 20 : PDG Groupe Girard, sur I'importance de I'historique dans les relations

L’exemple de la difficulté de ce nouveau directgénéral, arrivé en 2002-2003 a la direction
générale des Transports Girard, a entrer ne sarajty'en contact parfois avec les dirigeants
de fabricants est révélatrice du secteur. Ce dingeosseéde pourtant une trés grande
expérience avec plus de 20 années passées adtodirde différentes branches transports de
groupes internationaux avec sous sa responsapiitgi'a 1500 personnes. On comprend
ainsi que les relations entre fabricants et trarispcs reposent suriituitu personaedes

individus, porteurs de certainealeurset del’histoire non seulement de la relation, mais
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également du secteur du meuble. L’arrivée de paesrinconnues dans le meuble et issues
du monde industriel, représente en quelque sottee«menace pour la relation avec le

transporteur et le secteur du meuble en général.

Sortant d’une vision centrée sur les personnespr@sos du directeur d’exploitation d’'une
entreprise de transport de meubles, proposent utne @sion de I'entraide sur le secteur en
général :

Je pense que l'on a intérét a penser le développement de notre métier de transporteur
de meubles en relation étroite avec le secteur plus global du meuble en France en
général, c'est-a-dire avec nos clients et nos destinataires. Sinon la production va finir
en Chine, et nous beh.... nous n'aurons plus de raisons d’étre.

Matériau 21 : Directeur d'exploitation des TG, surl'interdépendance des entreprises du secteur du

meuble

Ce discours est tout a fait cohérent avec lesioekafprivilégiées faisant la caractéristique du
secteur. La réflexion sur le développement du seaébal aura d’autant plus de chance
d’aboutir du fait des liens forts unissant les @asrdes sociétés du secteur. Il reste toutefois a
penser aux développements opérationnels de cemnslac'est-a-dire a la mise en place d’'un
véritable agencement organisationnel ayant poueatibj d'organiser au quotidien la
coordination des plans de productions de partenaBiel’'arrivée de personnes extérieures au
meuble constitue une source de développement deagmicement organisationnel, elle
implique de faire évoluer les processus de travadrne de ces sociétés. Elle est en cela
constitutive d’une réelle menace sur cette idewtiténeuble. Il sera montré dans le point 3.3.
gue ces individus sont porteurs de transformatitmbidentité du secteur et qu'’il revient aux
acteurs historiques encore en place d’assureansitron dans une certaine continuité, c'est-a-
dire sans perdre les gains de cette proximité iiggte et au contraire, en s’appuyant sur cette

caractéristique pour la développer et I'étendrediugrs niveaux des sociétés partenaires.

Si I'on retrouve le caractére archaique du sectlauns les propos de ce Directeur de la
distribution physique d’un important fabricant deubles, ce point est relativisé a la lumiére
de la relation au temps et de la structure du fonoement de la prestation de transport
gu'implique le produit :

Nos clients, dans la profession, sont trés trés en retard..... I'y en a encore qui
travaillent au minitel. Alors, on n’est pas a la pointe en termes de technologie. On est
plutdt a la traine, mais on n'a pas un besoin trés important...... C'est 'ameublement......
Dans la profession des gens comme Conforama ils ont quand méme un temps
d'avance, mais ce ne sont pas des gens qui sont trés trés trés en avance. Par rapport a
lagroou laily a.... Can'arien a voir ! Nous, on est toujours a la livraison semaine B et
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chargée en A ! Alors que dans l'alimentaire c'est 24-48 heures. On n’est pas dans le
froid, on n’est pas dans l'alimentaire ... méme en mettant deux semaines de délai pour
un client, logistiquement on est les meilleurs de la profession. Je ne veux pas nous
gonfler les chevilles, mais quand on discute avec les gens chez Conforama ils nous
disent qu'on a quand méme peu de souci avec vous en termes logistiques, par rapport
a d'autres fournisseurs. Et nous des fois on se dit pas bon, alors qu’on est loin d'étre
les plus mauvais. Le rapport au temps est bien plus long gu'ailleurs. C'est la profession

qui veut ca.
Matériau 22 : Directeur des expéditions, fabricande meubles, sur la particularité du meuble

Le «retard » que I'on attribue au secteur du meuble s’exglimu par la nature du produit : le

meuble. Il ne s’agit pas d’'une denrée périssabldebien de consommation courante type
matériel informatique ou DVD, mais d’un bien que ®nsommateurs vont garder pour une
partie relativement longue de leur vie. Le rappaut temps apparait donc un élément
particulierement structurant du fonctionnementdiéérents secteurs et donc de l'activité des
acteurs. Dans le meuble, une livraison se compeséedix temps : enlevement chez le
fabricant de la marchandise semaine A et livraisbez le destinataire semaine B. Si ce
rythme tend a étre condensé, pour le moment 80%itassons des entreprises étudiées

fonctionnent encore selon ce principe.

Le meuble, c'est a cheval entre la logistique et le transport. Il y a des contraintes de
personnels importantes, bien plus que dans l'industriel. On a des plateformes avec des
temps de manutentions qui sont lourds et des risques de casse importants. Ce qui fait
gu'on est beaucoup moins souple gu'un transporteur industriel. On a des réseaux
beaucoup moins rapides que les messagers. Du coup, le discours de dire "je dis oui au
client”, il faut systématiquement qu'il soit nuancé. C'est pour ¢a que pour vendre, pour
faire du commerce, dans ce métier, il faut quand méme bien connaitre l'aspect
production plus qu’en affrétement ou en transport industriel ou il ne faut pas que le
commercgant soit trop pollué par des contraintes de production sinon il s'autolimite alors
que dans nos métiers du meuble la notion technigue est trés importante !

Matériau 23 : un Directeur Général d'une entreprisede transport, sur les particularités du meuble

3.2. Des Transports Girard au Groupe Girard: symbo le de la

concentration des entreprises du transport de meubl es

Le métier de transporteur de meubles neufs néeeds# compétences particuliéres. Les
réseaux de messagerie classiques ne sont passadagtansport de produits délicats comme
le meuble et méme les fabricants de taille indelgripréféreront confier leurs produits a des
spécialistes. C’est le cas de I'entreprise Gaudigr faisant partie des 10 plus importantes
sociétés de l'industrie francaise du meuble parduifre d’affaires annuel et ses effectifs, a
fait le choix de recourir a des transporteurs sigéis afin d’assurer le niveau de qualité

correspondant a I'image de marque que véhiculsmieduits de ce fabricant.
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Il'y a encore dix ans, une vingtaine de transpostea@ partageaient le secteur avec cinq
acteurs principaux ayant des effectifs supérieutS@salariés. Mais depuis quelques années
on a assisté, comme plus toét dans la distributeindans une certaine mesure dans la
fabrication (notamment de cuisines), a un phénomédee concentration: moins de

transporteurs, mais de plus en plus importantsdgi@ffdu transporteur, n°2117, mars 2001].

A I'époque, chercher un meuble a Strasbourg pour le livrer & Lyon était inconcevable.
Aussi parce qu’a I'époque il y avait beaucoup de transporteurs qui était trés régionaux.
Le gars qui bossait a Lyon, il avait ses fabricants et restait sur 2-3 départements c'était
tout.

Matériau 24 : un directeur d'exploitation d'un tran sporteur de meubles, sur l'origine régionale des

transporteurs de meubles.

Apres avoir réussi a augmenter leur chiffre d'aéfaj les transporteurs élaborent aujourd’hui
d’autres stratégies afin d’anticiper davantage desoins des fabricants (exportations), des
négociants (pour les importations par conteneurdanmment) et [I'évolution des

comportements d’achats des consommateurs finaug (aw#veloppement du commerce de

meubles en ligne).

Dans le métier, tout le monde savait que cette hiérarchie allait étre bouleversée. Le
secteur était dans |'obligation de se restructurer. Le délai classique de livraison
semaine A, semaine B était bien trop long. Une desserte bihebdomadaire permet de
combattre & la fois les délais et les codts. Par ailleurs, on assistait & des situations
ubuesques. Chaque transporteur allait livrer chaque semaine de petites quantités dans
le méme coin perdu de I'Ecosse. [...] Enfin, chacun d'entre nous était & la merci des
groupes. Nos sociétés restaient vulnérables.

Matériau 25 : Patrick Girard, PDG du groupe Girard, a propos de la concentration du secteur [L'officie

des transporteurs, 2001]

Les mots du PDG du numéro un du secteur en 20@ks dprconstitution du premier réseau
national de transport de meubles étaient claishsituire un réseau de transport de meubles
afin d’étre en mesure de diminuer les colts etde®s de livraison. Pour autant, cela n’est le
cas aujourd’hui que pour un pourcentage minoritdée livraisons. Le principe semaine A-
semaine B reste la norme pour les sociétés surdiegue travail d’enquéte a reposé. Le
travail d’'enquéte a montré que ses délais étamvdrttage respectés qu’auparavant et surtout
gu’ils faisaient I'objet d’'une réelle réflexion afide les réduire. Les principales étapes de la

croissance externe des Transports Girard sontoj@véés dans les pages qui suivent.

3.2.1. Des Transports au Groupe Girard

Ce sont les Transports Girard qui sont a l'originegroupe Girard. En 1961, Michel Girard

crée son entrep6t aux Essarts, une entreprise degsilinait a 'époque au transport et au
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négoce de grains et engrais a travers la Vendéest @n 1965 que Michel Girard va
spécialiser son activité dans le transport de nesublr les conseils d’'un ami fabricant de

meubles dans le département.

Un jour un fabricant de meubles de La Chataignerais, qui s'appelait M. Bourrasseau, il
me dit "vous devriez roulez du meuble, parce que nous on commence a faire du
meuble”, mais industriellement quoi, parce qu'il n’existait a I'époque que des .... Si vous
aviez besoin d'une cuisine c'était le menuisier du coin qui ..... Si vous aviez besoin d'un
cercueil beh, c'était lui aussi. Il faisait tout. Et moi je dis ¢a a un de mes copains qui
était menuisier aussi aux Essarts. Lui, il me dit "beh, tu verras, ¢a ne marchera pas ton
truc", "ah, bon" que je dis. De l'autre coté, j'étais poussé par M. Bourrasseau qui me
disait "allez-y, allez-y!!"

Vous le connaissiez d'od M. Bourrasseau ?

C’est venu comme ca. C'était un ami. Et il est buté lui aussi, il était plus vieux que
MOi.... il est mort lui ... pauvre de lui .... Il me dit : "non, non, vous allez voir, il va y avoir
une industrie du meuble un jour". Alors, j'ai commencé comme ¢a, mais en chargeant
du meuble a La Chataigneraie, je chargeais également des batteries et des transfos
que jemmenais au Havre. J'ouvrais alors ma premiére ligne Les Essarts-Le Havre.

Matériau 26 : Michel Girard, fondateur des TG, surles débuts de son entreprise de transport de meukle

Comme toutes les industries actuelles de ce sediaciivite, les débuts d’'une société étaient
a I'’époque timide. L’industrie n’existait pas eneofout était a faire. La création de la société
Transports Girard provient donc d’'une relation dget affinitaire avec un entrepreneur de
'époque se lancant dans l'industrie du meuble. fuegpos d’'un des fils du fondateur de la
société, actuel PDG, viennent compléter les pradédet présentent quelques éléments
d’évolution :

Parce que les fabricants de meubles sont tous nés ici (en Vendée et ses alentours).
Tous. Mais en fait I'explication, parce qu'il n'y a pas de foréts, c'est que le bois était
acheté au Canada ou aux Etats-Unis, et il arrivait & Nantes. Donc la région était & coté,
le bois arrivait 1a, les fabricants se sont implantés a c6té. Avec des artisans .... Puis que
des belles réussites. De toute facon, tous les gros d'aujourd'hui, les Gautier, etc. ce
sont des gens qui sont partis comme mon peére, avec rien. Moi, enfin mon peére, a
connu Gautier avec 3 salariés.

Tout a commencé en méme temps finalement ?

Ouais, tout en méme temps. Parce que le meuble n'existait pas..... Le meuble n'existait
pas. Le meuble artisanal existait, mais le meuble industriel n'existait pas. C'était la
naissance du meuble industriel. Donc tous les clients qui aujourd'hui sont nos clients,
on a démarré avec eux.

Tout le monde se connaissait au départ ?

Non, pas du tout. C'est le métier .... Aprés il y a les salons du meuble. A I'époque, je
me souviens, la seule visite ou mon pére m'emmenait, c'est le salon du meuble a Paris.
Et 1a, ca permettait de voir des clients-fabricants de meubles. Sinon on ne se vovait
pas. On passait prendre la marchandise et c'est tout. Donc, maintenant les choses ont
évolué et vont encore évoluer dans ce sens.

Matériau 27 : PDG du Groupe Girard, sur le commenceent de l'industrie et du transport de meubles
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Les propos du PDG renvoient au développement ddustrie du meuble exposé dans la
section précédente. lls mettent en avant égalenfiarierpénétration croissante des
sociétés fabricantes et transporteurs. Cet élémsnimportant dans ce travail. L’évolution

des relations interorganisationnelles dans le secée traduit par cette interpénétration

grandissante, se décentralisant progressivememttpocher directement les opérateurs des

sociétés en relatiohes propos de responsables de sociétés clietraneporteurs renforcent

cette évolution des modes de coopération. Si cet |gst développé dans le chapitre suivant,

les propos du directeur de la société Christintilrg notre propos :

Il'y a un an, je suis allé chez un client, XITAN. Nous n’avions jamais travaillé avec lui.
Et bien, je me suis dis, je vais emmener Marc avec moi (Marc est le bras droit du
directeur d’exploitation, appelé a lui succéder dans les années a venir). On est arrivé a
Marseille, chez ce client donc, et puis a peine arrivés, Marc et le gars de chez XITAN,
le responsable de la distribution, et bien a peine arrivé, ils ont commencé a discuter de
comment faire et tout ¢a. Et 1a, c’était bon parce que je savais gu'ils s'étaient entendus.
De maniére, générale je suis persuadé que demain vu comment évoluent les choses, il
est clair que pour travailler avec nos clients il va falloir développer ce genre de
fonctionnement..... Mais bon c’est pas toujours facile.

Matériau 28 : Directeur général des Transports Chrstin en 2006, sur la coproduction opérationnelle

Quand en 1995, Patrick Girard succéde a son péaet@&te des transports du méme nom,
I'entreprise est alors le troisieme opérateur faangle transport de meubles, derriere les
Transports THOINARD (TT) et le Groupe GUISNEL, mdmsvant les Transports CHRISTIN
(TC) et SETB. Aprés avoir été lui-méme chauffeungsnt quelques années, il crée et
développe la fonction commerciale de I'entreprismifiale. Lorsqu’il en hérite, il opte pour
une stratégie de croissance externe, aprés avagepeendre. Le graphique suivant illustre

I'’état de la concurrence en 1999 avant les délmita doncentration.
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Graphique 12 : Les six principaux transporteurs demeubles avant la phase de concentration du secteur
(chiffres I'Officiel du Transporteur, n°2067 et n°2068)

Patrick Girard avait depuis longtemps le sentintgré la niche que constitue le transport de

meubles sous couvertures, avec ses acteurs, fataitiable en I'état :

Patrick Girard ressentait que si nous allions dans cette voie la on risquait tous de
souffrir énormément a plus ou moins long terme : rester en compétition avec 4/5
acteurs sur un marché relativement restreint allait poser des difficultés importantes. Il
s'est donc dit dans un premier temps vendeur de l'entreprise puis acheteur. Il s'est mis
dans les deux phases : soit je vends I'entreprise, il a d'ailleurs proposé notamment a
GUISNEL et a failli étre racheté par Norbert Dentressangle, ou bien j'ai une autre
possibilité : il faut que je grossisse, donc il faut que je démultiplie mes moyens et que je
fasse des reprises stratégiques d'entreprises.

Matériau 29 : le Directeur Général du Groupe Girard et ancien directeur général des Transports

Thoinard lors de son rachat par Girard en 2001

Appuyés par un financier qui les a aidés a constiles montages financiers nécessaires, les
TG se lancent dans une stratégie de croissancenexte’entreprise se développe trés
rapidement. Les surfaces de stockage sont mu#gligar deux et I'entreprise Girard
Logistique (GL) est créée avec pour fonction I'arnigation de toute la logistique
d’approvisionnement des magasins Roche Bobois @uiean partenariat d’exclusivité a été
signé. A partir de novembre 1999 et jusqu’en 20@hireprise se repositionne sur le marché
du transport de meubles en rachetant successivéroentle ses quatre concurrents. En 1999,
les TG commencent leur croissance externe en mathit numéro quatre du secteur, les
Transports CHRISTIN, situés a Leyment dans I’Airpraximité de la métropole Lyonnaise.

Le fondateur historique proche de la retraite fafs@e a la complexification du métier :
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Pour moi la vente résultait de I'effet du contrat de progrés en 95. Chez Girard, ils ont
peut-étre mis du temps a le mettre en place, mais ils I'ont fait. Chez nous ¢a n'a pas été
fait. En 99, il (JC) arrivait au seuil.... on commencait a avoir une multitude de procés
verbaux. Il a souvent été obligé de monter au tribunal.... c'est la qu'il a pris sa décision
de vendre. Je dirai gue ¢a ne correspondait pas & son idéologie du transport : on a un
camion (il tape du poing sur la table) et puis voila.... je vous le restitue. Lui se voyait
encore, allez hop ! On saute dans le camion et on y va... Ce n'était plus ¢a. Et on n'a
pas su se préparer a cette phase ou il fallait imbriquer la législation, l'incorporer
socialement et dans nos tarifs, et penser I'organisation générale de la société.

Matériau 30 : Le directeur d'exploitation des Trangorts Christin depuis 1977, sur les raisons de kente
des TC aux TG

Ce transporteur basé dans le Sud-est permettaitTeansports Girard de renforcer leurs
points faibles en Europe, a savoir la Suisseliéltat I'Allemagne, alors qu'ils étaient déja

bien positionnés en Grande-Bretagne et dans langdei ibérique. De plus, en France,
Christin couvre les régions Rhbéne-Alpes et I'lleFdance tandis que Girard rayonne sur
I'Ouest, le Sud-ouest et le Centre. Enfin, en tere@mmercial, les sociétés, toutes deux
orientées vers le transport de meubles haut de gantgirard travaille pour Roche Bobois,

Christin transporte pour le compte de Roset Cinmee se découvraient qu'un seul client

commun [L’officiel des Transporteurs, n°2067], rergfant ainsi la synergie possible.

Pour la premiere fois, un transporteur pouvait envisager la possibilité d'effectuer une
desserte bihebdomadaire du territoire, le tout avec une seule rupture de charge grace a
I'échange de caisses mobiles. Dans notre métier, c'est une véritable révolution.
Personne ne l'avait fait auparavant, car personne n'avait la taille suffisante.

Matériau 31 : PDG du Groupe Girard, sur le rachat ces Transports Christin

Le PDG signe le lendemain un partenariat avec heéma 5 du secteur SETB, situé dans I'Est
de la France et trés présent sur I'Allemagne Belgelux ainsi que sur le Nord et I'Est de la
France. Les TG continuent leur stratégie de crotesaxterne. En septembre 2000 c’est au
tour du Groupe THOINARD alors co-leader du maratiéire racheté. Le groupe Thoinard
est alors constitué de l'entreprise Thoinard en ¥enestandau dans le Sud Ouest et de
TDLT en région parisienne. Le Groupe Girard devianpremiere entreprise sur le marché
européen du transport de meubles [MEYRONNEINC,.J2B02, MICHEL, P., 2002]. Le
fondateur du groupe Thoinard, un parisien venu eendée pour accompagner le
développement de l'industrie du meuble dans lesemf6 considéré comme leréateur»

de la profession de transporteur de meubles, @ravége de 90 ans et aucun membre de la
famille n’était disposé a prendre la releve. Ldisétion de ce rachat relevait, comme pour les

Transports Christin, d’'un effet générationnel.
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En 2001, le Groupe Girard continue sa croissantaex en procédant au rachat de la Société
Fret-Line propriétaire d'un réseau de plateformexlié au transport de literie, gros
électroménager et meubles d’entrée de gamme pogratede distribution appelé TRANS
EUROPE MEUBLE (T. E. M.). Ce réseau permet au geode se diversifier en restant a la
périphérie de son métier historique. La diverstfaa continue avec la création de la société
Agedis filiale spécialisée dans la livraison auxtipaliers en 2001. Enfin, Girard est membre
du réseau MACH 3000, un groupement de transportsasdinaves auquel sont associées
des sociétés britanniques, italiennes, tchequésamtaises donc. L’'objectif est d’échanger
des flux d’origines européennes. Le graphique suir@ntre I'évolution du chiffre d’affaires

des Transports Girard, devenus groupe.

Evolution du chiffre d'affaire de la société Girard
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Graphique 13 : Evolution du CA des Transports Girad (chiffres I'Officiel du Transporteur, n°2162,
p.27)

En moins de trois années, I'état des forces enepoéssur le secteur des transports de
meubles neufs a radicalement changé. Cing so@ét@amrtageaient le marché. Aujourd’hui,

deux le dominent comme le montre le graphique 14.
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Les 6 premiers transporteurs de meubles aprés la phase
de concentration - chiffre d'affaires 2001 en millions
80,80 d'euros.
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Graphique 14 : Les six premiers transporteurs de mubles neufs en 2001 (chiffres I'Officiel du

Transporteur, n°2117, p.36)

Ces rachats avaient pour objectif de mettre ereplae véritable politique de régionalisation
afin de réduire le kilométrage et les temps deiseres conducteurs... Et donc de réduire les
colts. Avant les rachats, l'entreprise Girard} é&diroisieme opérateur frangais du marché de
transport de meubles neufs, avec un chiffre dia$ade 15 millions d’euros. En moins de
deux ans, le Groupe Girard s'est donc constituéegnoupant plusieurs prestataires et
représente un CA de 80 Millions d’euros en 2002@30 employés (chiffre restés stable
depuis). Cette croissance accélérée a permis aup&r@irard de répondre a I'évolution du
secteur en renforcant son offre de services tousesrpositionnant sur des segments de
marchés diversifiés et complémentaires.

Aujourd’hui le secteur du transport de meubles smus/ertures est disputé par deux grands
groupes situés dans I'Ouest de la France et psesariturope : les groupes Girard et Guisnel.
Pour autant, ces deux entités doivent étre vigiarfidce aux grands groupes de messagerie
type Norbert Dentressangle et a leurs possibldsitéd d’entrée sur le marché du meuble.
Les transporteurs de meubles doivent au quotidistifier le prix élevé de leurs prestations
(25% supérieur par rapport a des non-spécialig@sun niveau de qualité bien supérieure
(notamment en termes de pourcentage de cassepauizes réalisés par les messagers et la
diversité croissante des produits logistiques psépdébénisterie, préparation de commande,
emballage, etc.). Les prestataires logistiques dule se sont développés au départ a I'aide
de relations tres fortes avec des industriels diés au métier du meuble. Chacun voyait en
'autre un partenaire idéal permettant d’augmester activité. De nouveaux clients ont fait
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appel a ces transporteurs afin de livrer des ptedrop souvent cassés durant le transport par
les messagers traditionnels. lls viennent chercher ces prestataires une qualité de service
supérieure et pour cela acceptent un prix bien gexg et attendent en retour des relations de

collaboration plus riches répondant aux impérat#glexibilité et de sécurité.

* * * * *

Le paysage du secteur du transport de meubles doest profondément transformé sous
I'impulsion de la demande. A l'intérieur des orgaations, des changements importants sont
egalement observables. Les caractéristiques duiltrae modifient comme celles des

individus qui le réalisent. C’est I'objet du posuivant.

3.3. Hommes et métiers du meuble : ¢a change !

Le probléme dans ce métier, c'est que ceux qui y sont nés, et ¢a peut paraitre bizarre,
mais ils ont du mal & avoir un regard critique sur le travail. lls n'en ont pas d'ailleurs. Et
je pense qu'il faut vraiment étre issu de I'extérieur, avoir vu autre chose pour y arriver.
Mais attention, il faut étre humble. Mais aujourd’hui pour arriver a manager de
maniéres moderne ces entreprises-1a, il ne faut pas forcément avoir connu que ca.
Parce que c'est aussi une activité qui est sclérosante. Moi, le seul plaisir que je prends,
d'échanges avec mes clients, c'est avec des gens comme Roset, ou CASITA & Paris,
(des industriels). Parce gu'on a un discours ouvert sur le monde, sur I'évolution, sur le
management, sur l'avenir, sur I'échange, sur la mondialisation. La, on a les mémes
problématiques. La plupart de mes clients, a part étre menuisiers, ils sont rarement
capables d'avoir une vision du monde. Donc, celui qui va chercher ses référentiels
chez ces clients-la pour mener une entreprise comme la ndtre qui est quand méme une
entreprise qui a vocation a faire de la logistique européenne. Il est mort. Quand on
accompagne un client comme Roset, comme lkea (il a travaillé chez le concurrent
Guisnel avec IKEA, propriétaire des magasins HABITAT), dans son développement, on
apprend énormément sur le management, sur la gestion, sur comment nos clients
demain vont évoluer, sur la mondialisation, sur..... Ce sont ces clients qui hous font
évoluer. Quand vous avez des clients qui ne nous font pas évoluer......vous n'évoluez
pas!

Matériau 32 : Un directeur général d'un transporteur de meubles, sur I'évolution du secteur

Les principaux €léments de changement dans leusestiat résumeés dans la figure suivante.
Apres une période intense de concentration, lesuextdu secteur se livrent une concurrence
sur les services ayant des implications sur lespébemces organisationnelles qu'il leur faut

désormais acquérir.
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Figure 14 : Transformations des transporteurs de mables

Avant de développer les changements a l'intériearesgreprises du secteur du meuble, nous

présentons les évolutions du métier de transpodeuneubles.

3.3.1. Un métier en mutation : la concurrence par| e service.

La concentration des acteurs dans le secteur depwat de meubles a eu pour conséquence
de transformer le mode de concurrence. Hier esdlemtient fondée sur le prix, la
concurrence entre les transporteurs se tourne ralijoil surl'offre globale de servicegu'ils

sont susceptibles d’apporter a leurs clients. Sifdadements historiques stabilisent encore
aujourd’hui les relations, les changements de pétaires, et plus largement les arrivées de
nouveaux responsables et opérateurs ne possédanegpaonnaissances de l'histoire du
secteur et des relations, le développement des riatjpms et la délocalisation de la
production ont transformé les relations chargewns#porteurs et modifié I'éventail des

services proposés afin de répondre au mieux aneee des fabricants et des distributeurs.

L'offre au client se compose d'un certain nombre s@evices divers ayant pour objectif

d’apporter une qualité supérieure a la prestatiansport globale: formation du personnel,
ébénisterie et emballage. Puisque pres de 99 %avh$es ont lieu durant les phases de
manipulation, chauffeurs et manutentionnaires kexgdi des formations spécifiques aux
meubles et a leur manipulation. Chez les TG, ld¢ della non-qualité a ainsi chuté de 25 %

en un an suite a ces formations. Un ébéniste travégalement a temps plein de maniere a
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pouvoir réparer les produits abimés plus rapidene¢rdinsi assurer la livraison dans les
temps ou du moins en évitant un trop long retasdltént d’un retour chez le fabricant pour
réparation. Depuis début 2006, les TG proposentedgmt un service emballage pour la
grande exportation. Ce service a pour but d’asdarqualité du transport en conteneurs des
produits d’'importants clients du groupe réalisang yrart non négligeable de leur chiffre
d’affaires a I'export. Des changements plus profndlatifs aux schémas de transports sont
attendus du fait de I'internationalisation de laquction et de la croissance de la demande en

logistique.
3.3.1.1. Internationalisation

L’internationalisation si elle existe depuis longies, s’est intensifiée depuis les années 70

(cf. le graphique de I'évolution de la balance canerale en 2.1.2. pages 179 et suivantes).

On assiste aujourd’hui a une délocalisation partielle et a une mutation technologigue de
notre clientéle. Nous avons a faire aujourd’hui a des fabricants qui importent une partie
de leur produit, mais en fabriquent et font de la finition. Demain, comme dans d'autres
domaines industriels, il y aura des importateurs qui feront venir directement des
conteneurs d’Asie, d’Europe de I'Est et du Maghreb et méme d’Egypte. Nous
intervenons en transportant leurs produits auprées des distributeurs francgais a partir des
ports, via nos sites.

Matériau 33 : Michel Tapon, DG du Groupe Girard, apropos de l'internationalisation de la production
[repris de L'Officiel des Transporteurs, n°2300, 205]

La globalisation de la production va pousser lesdporteurs a s'implanter ou a créer des
partenariats avec des transporteurs routiers etfadtimes afin d'assurer le lien entre le
marché de consommation francgais et la productidériexire, mais aussi dans une moindre
mesure de la production nationale vers l'internation

Ces transformations de la production ne peuvest &ins conséquence sur les stratégies de
développement des transporteurs du secteur. Qrstisdans les métiers de la logistique que
les transformations des transporteurs sont lesgphfondes, notamment sous la pression des
chargeurs. Eux aussi se transforment en cherchanplue en plus a optimiser leur
distribution. Les petits et moyens fabricants deulhes s'effacent peu a peu au profit des
seuls grands fabricants et des distributeurs deramdBune véritable offre logistique du

meuble. Ceci n’est pas sans conséquence dansdauwaion des schémas des transporteurs.
3.3.1.2. Développement de I'activité logistique ini  tié par la distribution

Concretement, la situation antérieure voulait qaedistributeur laisse le choix a son
fournisseur de son transporteur et de sa réemuagratujourd'hui, le distributeur tend de plus

hY

en plus a acheter ses produits au départ de l'ufda@s ces cas précis, c'est donc le
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distributeur qui organise la logistique avec leng@orteur de son choix. Le distributeur peut
également demander a son transporteur de collestgroduits, de les stocker sur son quai et
d'assurer la gestion des stocks, la préparatiamehenande, I'étiquetage et ensuite la livraison
du magasin voire celle du consommateur final [LIG# des Transporteurs, n°2300, 2005].
Ainsi en est-il avec le distributeur Roche Boboisupqui les TG collectent, regroupent et
trient sur ses quais chaque semaine les contrensaaez les fournisseurs européens en
fonction des implantations géographiques des magatestinataires, puis les distribuent la
semaine suivante. Ce cas résulte d'une relatiogubere entre ce distributeur et ce
transporteur. Si la demande pour ce type de piastast bien réelle, elle ne fait toutefois que

commencer. Un fabricant explique :

Aujourd’hui, allez, on va appeler cela un nouveau métier, qu'on appelle le "drop", fait
que les besoins de notre propre client (Conforama, Monsieur Meubles, Office Viking,
etc.) sont ...eux aussi sont en train de faire une mutation logistigue dans leurs propres
entreprises. Nos propres distributeurs se disent « beh, aujourd’hui nous passons une
commande a notre fabricant, nous a Paris les m2 coltent trés chers, avoir un dépét de
1000 ou 3000 m2, c'est de l'argent. Faut beaucoup mieux avoir ces surfaces-la en
surface de vente et non pas a la logistique ». Donc, c'est déja opérationnel pour nous
depuis 2-3 ans avec les grands magasins parisiens type BHV, ol notre distributeur
passe la commande ici au fabricant, et nous, le fabricant, nous assurons la livraison le
montage et le SAV jusqu'au consommateur. Donc changement de logistique, d'ou
nouveau métier, d'ou création d'entreprise comme l'unité AGEDIS de chez Girard,
exclusivement réservée a la distribution/livraison a des particuliers.

Matériau 34 : Directeur Transport, Fabricant, a propos des changements dans le secteur du meuble.

Pour beaucoup, la logistiqgue du meuble n'en est gas débuts :

Dans le meuble on est comme Norbert (DENTRESSANGLE) au tout début de son
développement en logistique. Pour nous, il y a tout a faire avant que le produit
logistique du meuble ne soit banalisé comme c¢a l'est pour Norbert qui en 2005 n'a pas
créé un seul point de croissance en 2005 pour la branche qui I'a fait devenir ce qu'il est
(la logistique).

Matériau 35 : Le directeur Général des TC, sur le wage logistique

Ce changement de logistiqgue implique des conségsesur I'organisation et la gestion des
stocks :

La différence avec la concurrence, c'est qu'on ne fabrique pas ce que I'on a vendu, on
fabrigue avant de vendre. C'est-a-dire qu'on fait des prévisionnels, et on vend sur
stock. L'avantage c'est qu'on a des délais de livraison qui sont plus courts que la
concurrence. Certes on a des colts de stockage induits, mais a tout choisir on a choisi
nous la solution stock. Ca nous permet de faire des séries économiques, alors que
guand vous travaillez a la contre margue c'est de |a petite série. Ca co(te tres trés cher
en main d'ceuvre. Par contre effectivement on a des surfaces de stockage énorme
puisque I'on a 40 000 M3 de stockage, 18 millions d'euros en stock de produits finis.
Donc ¢a, il faut le gérer. Mais c'est un choix.

Matériau 36 : Directeur de la distribution Physique Meubles Gautier, a propos de la politique de stés
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La politique de stock des Meubles Gautier constitue titre une exception dans un secteur
fonctionnant essentiellement en flux tendus. Cet $ustoriquement les distributeurs qui
stockaient leurs marchandises, mais comme le gréeiBirecteur de la Distribution dans le
verbatim précédent ces distributeurs utilisent de ph plus, comme dans d’autres industries,
leur surface de dépdt pour augmenter la superfilgeleur point de vente. Pour les
transporteurs de meubles, il s’agit la d’'une trammeftion qui affectera directement leurs
sociétés s'ils souhaitent et peuvent s’engager dansivestissements nécessaires en structure
et en compétences humaines pour mettre en placeéuiteble logistique se traduisant par de
la gestion de stocks et de la préparation de comengwour les fabricants. Certains
transporteurs se sont déja lancés, a des nivediéredits dans cette activité. Ainsi, la
livraison au particulier constitue I'une des ad#sgi en plein développement sur laquelle les
deux principaux acteurs orientent clairement léxatégie. Guisnel a racheté une entreprise de
livraison-montage de meubles et de cuisines auticphers et Girard a créé une société sur le
méme créneau. Le développement de la vente sunéttémultiplié par 3 en 1999 avec 20
millions d’euros et ce malgré la baisse de la comsation globale du meuble sur la méme
année [MEDIAFOREST, 2000]) appuie les stratégiesnuse en place de services de
livraison aux particuliers qui pourraient aller mgrnent jusqu’au développement de la
«reverse logistic», qui consiste a récupérer chez le particulisraeciens produits ou ceux
défectueux. Les transformations du métier de tramspode meubles et son virage vers les
métiers de la logistique du meuble se traduisent’gaivée de nouvelles populations dans
ces entreprises. Ces individus viennent suppléecomopléter des effectifs travaillant dans

I'entreprise depuis de nombreuses années, en gnaajdeité autodidactes.

3.3.2. Changements des hommes

Ces changements ont eu lieu au niveau de I'encadrignmais aussi a un niveau plus
opérationnel. La double hypothése qui anime cetidigp est l'idée selon laquelle une
homologie des trajectoires socioprofessionnelles atgeurs influe sur la construction et la
stabilisation de la relation [DETCHESSAHAR, M., B)®t que la continuité d’'une relation
passe par une évolution identique de ces changsniEmbmmes aux différents niveaux

hiérarchiques des organisations partenaires.
3.3.2.1. L'encadrement

Les propos du PDG du Groupe Girard, illustrent Heersituation actuelle des sociétés du

secteur du meuble :
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Le meuble, c'est bien atypique ! Tous 