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Stéephane BELLINI - Anne LABIT
Du petit chef au manager

Avant-propos

Cet ouvrage s’intéresse a une catégorie socioprofessionnelle relativement méconnue :
I’encadrement intermédiaire dans 1’industrie. Ceux que 1’on appelait autrefois les « petits
chefs » et que I’on affuble désormais du qualificatif plus flatteur de « managers de
proximité » sont au cceur des mutations industrielles et plus généralement des transformations
du travail. Longtemps parcellisé, le travail de production industrielle fait aujourd’hui I’objet
d’une recomposition : au-dela du strict respect des prescriptions tayloriennes, les ouvriers sont
incités a se soucier de critéres de performance de plus en plus nombreux et approfondis :
qualité des produits, respect des délais, réduction des codts, etc.. Les agents de maitrise ou les
cadres moyens qui les dirigent - et qui font ’objet de notre étude - voient leur travail
s’éloigner du simple contréle pour évoluer vers un management plus complet : motivation et
participation des salariés ; communication sur les objectifs et les moyens ; respect des criteres
globaux de la performance ; analyse des dysfonctionnements et mise en oeuvre d’actions
correctives ; dialogue avec les services périphériques a la production ou les entreprises sous-
traitantes... telles sont quelques-unes des préoccupations du manager de proximité
aujourd’hui. Comment ce dernier va-t-il prendre en charge ce role plus complexe, voire plus
imprécis et s’adapter a ce bouleversement du monde industriel qui 1’entoure ?

Les évolutions du travail de cette catégorie socioprofessionnelle particuliere témoigne
d’évolutions plus générales du travail industriel, voire non industriel. Dans le tertiaire, on
assiste a la méme floraison des nouveaux concepts de production basés sur la notion de
performance globale. Les expériences concretes des personnes en charge de ces nouveaux
roles d’encadrement intermédiaire sont également révélatrices des difficultés d’adaptation de
tous les salariés concernés par les mutations actuelles. Ici réside donc le premier intérét de cet
ouvrage, que de permettre, au-dela de la catégorie qu’il envisage, un questionnement plus
large sur les changements du travail et des travailleurs.

Le deuxiéme intérét de ['ouvrage réside dans son approche théorique et
méthodologique. Celle-ci est le résultat d’un croisement entre plusieurs disciplines : la
sociologie d’une part, les sciences de gestion et la psychologie sociale d’autre part. La
transdisciplinarité, souvent invoquée comme ’une des solutions a la crise des sciences
sociales est pourtant un événement peu courant, tant celles-ci sont devenues spécialisées.
Notre dialogue fat parfois difficile, nous obligeant & des efforts de traduction de nos concepts
et catégories. Un exemple est le recours a la notion de fonction d’une part, & celle de role
d’autre part: ces deux notions sont-elles strictement équivalentes ? Non, dés lors que les
références impliquées — le fonctionnalisme d’un coté, la théorie des rdles de 1’autre — sont
complexes. Mais ce dialogue s’est révélé fructueux, en nous conduisant a préciser nos
problématiques et a développer nos conclusions bien au-dela de ce que nous aurions fait dans
le cadre d’un travail en solitaire.

L’envie de travailler ensemble est née de notre rencontre et 1’a emporté sur toutes les
difficultés que nous pouvions entrevoir en nous langant dans ce projet d’ouvrage a quatre
mains sur le théme de I’encadrement intermédiaire industriel. Sociologue pour ['une,
représentant des sciences de gestion (et puisant volontiers dans les acquis de la psychologie
sociale) pour I’autre, nous avons constaté que nous avions en commun un méme objet de
recherche, une méme méthodologie d’enquéte et surtout que les questions que nous posions a
cet objet se complétaient. Comme si la recherche de 1’une s’arrétait la ou commencait celle de
’autre.



Du point de vue sociologique, la question de I’encadrement intermédiaire industriel a
donc été envisagée sous I’angle des contextes : que nous disent les évolutions des fonctions de
I’encadrement intermédiaire sur les transformations du travail et de la société industrielle ? Du
point de vue des sciences de gestion et de la psychologie sociale, la question est la suivante :
comment se déroule I’ajustement des roles de la maitrise a des injonctions comportementales
renouvelées dans un contexte industriel bouleversé ?

Ainsi, la recherche sociologique, que 1’on pourra qualifier de théorico-déductive, est-
elle complétée par une recherche en sciences de gestion, de nature empirico-inductive. La
premiére recherche pose une question théorique classique en sociologie du travail qui est
celle du dépassement du taylorisme, qui a caractérisé tout le 20™ sigcle industriel. Elle
descend ensuite au plus pres des acteurs de terrain, les agents de maitrise, pour analyser les
évolutions de leurs fonctions dans de nouveaux contextes organisationnels. La question
théorique de départ est alors reprise a la lumiére des données issues du terrain. Cette premiére
approche de I’encadrement intermédiaire débouche sur une approche gestionnaire. Cette fois-
ci, c’est une demande d’audit de management émanant d’entreprises industrielles qui est le
prétexte a une recherche théorique sur 1’ajustement des roles de la maitrise dans le cadre de la
mise en ceuvre du management participatif. La recherche se clot sur une présentation de pistes
d’action a usage d’entreprises souhaitant approfondir leur gestion de la population maitrise.
Dans les deux cas, méme si la démarche semble inverse, on trouve donc une ambition
commune, qui est de joindre la réflexion théorique a 1’observation du terrain.

Les deux recherches ont été menées selon une méthodologie similaire : 1’étude de cas
en entreprise, prenant principalement appui sur de nombreux entretiens semi-directifs. En
tout, c’est donc I’analyse d’une centaine d’entretiens avec les agents de maitrise, leurs
subordonnés ou leurs supérieurs hiérarchiques qui est présentée ici. Les données issues des
entretiens ont été confrontées avec d’autres types de données extraites de la documentation
interne des entreprises ou d’observations en situation. L’ensemble des données ont été
collectées au travers de quatre études de cas approfondies menées dans des entreprises
appartenant a quatre secteurs industriels différents : I’automobile, la chimie, la sidérurgie et
I’industrie portuaire.

Les deux premiéres études de cas (automobile/chimie) sont présentées dans le cadre de
la recherche sociologique, qui fait I’objet de la premicre partie de I’ouvrage. Les deux études
de cas suivantes (sidérurgie/industrie portuaire) sont présentées dans le cadre de la recherche
en sciences de gestion matinée de psychologie sociale, qui fait ’objet de la deuxiéme partie
de I’ouvrage. Les résultats issus des deux recherches vont dans le méme sens : ils montrent
que la hiérarchie de terrain évolue dans un contexte ambigu, d'abord parce que le nouveau
modele d'organisation du travail de production industrielle présente autant d'éléments de
rupture que de continuité avec le modele taylorien, ensuite parce que la maitrise est soumise a
des attentes peu compatibles entre elles voire contradictoires. La conjonction de ces éléments
sociologiques et psychosociaux rend les ajustements de rdle de cette catégorie professionnelle
particulierement difficiles. Nous en analysons le contexte avant d'en démonter le mécanisme
et enfin, nous proposons quelques pistes d'action.
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