


Chapitre 3 
 

Les principales approches de l’intervention psychosociale

Introduction 
 
Les interventions d'audit font appel à des approches différentes, mais souvent complémentaires. Sans faire ici une présentation détaillée qui correspond aux différents cours de la formation[footnoteRef:1], nous repérerons les principales méthodes et approches utilisées pour ces missions pour en décliner trois (3) principales : systémique, fonctionnelle et sociologique. Puis pour finir nous donnerons les renseignements et informations sur les structures permettant la mise en œuvre de conseil et celles encadrant ce métier.  [1:  Les différents cours proposés permettent en effet de se doter d'une ou plusieurs grilles de lecture utilisables dans une démarche d'intervention en fonction des objectifs et du contexte. C'est le cas, par exemple, des cours sur les "organisations", sur "la gestion des ressources humaines" ou sur "l'analyse des emplois". Chacun de ces cours aborde des méthodologies et des grilles d'analyse exploitables dans votre chantier ou pour une mission d'audit. ] 


1. les méthodes et modes d'approches  
 
Nous avons vu précédemment, lors de l'analyse de la demande, que l'intervention peut s'inscrire dans différentes logiques :  
 
· Le conseil de service ou intervention technique. 
· Le conseil méthodologique ou "accompagnement pédagogique". 
· Le contrôle des procédures dans la démarche qualité[footnoteRef:2].  [2:  Nous avons pris le parti de ne pas traiter cet aspect spécifique de l'audit qualité qui est par ailleurs abordé dans le cours "évaluation". ] 

· Le conseil stratégique. 
 
Pour réaliser sa mission, le consultant doit posséder une double compétence :  
 
· une compétence technique avec un niveau d'expertise dans son domaine 
· une compétence globale d'analyse et de compréhension des situations–problèmes dans les organisations 
 
La première est propre à chacun, selon son parcours, son expérience et son domaine de prédilection ou de formation. En ce qui nous concerne cela peut être : la formation professionnelle continue en générale, l'analyse des compétences et la validation des acquis, l'évaluation de la formation, la qualité, outils pédagogiques, NTIC, … 
 
La seconde nécessite l'appropriation d'un ensemble de connaissances et de pratiques dans le champ des organisations et de l'environnement social. L'auditeur doit pouvoir disposer de concepts et théories de base, des méthodes et des outils tels que nous les donnons ci-après. 
 
Mais ces deux compétences principales ne peuvent se réaliser pleinement que s'il existe une forte confiance, certain parle même de complicité, entre le consultant et le commanditaire. Cette relation nécessite donc des compétences relationnelles très importantes chez le consultant. 
 
Ces différentes interventions amènent le consultant à utiliser et manier différents concepts, méthodes et outils. 
 
Concepts et théories : 
· Sociologie des organisations. 
· Stratégie sociale et politique. 
· Connaissance de l'entreprise : fonctions, gestion, structuration.
· Approche systémique (objectifs/moyens, effets/causes).
· Communication, information, animation. 
· Psychosociologie des groupes. 
 
Méthodes : 
 
· La participation, l'animation de groupes. 
· La négociation, l'écoute. 
· Méthodes de résolution de problèmes. 
· Méthodes d'analyse des contextes de travail avec production de constats, de critères et d'indicateurs 
· Méthodes d'analyses des situations de travail. 
· Techniques d'entretiens et d'analyse de contenu. 
· Traitement de l'information. 
· Analyse des organisations. 
 
Outils : 
 
· Recueils d'informations : entretiens, questionnaires, observations, enquêtes, … - Traitement et analyse : contenu, systémique, environnement interne et/ou externe, postes de travail, emploi, … 
· Communication et animation : entretien, conduite de réunion, prises de notes.
· Production documentaire : rédaction de rapports, cahiers des charges, fiches de formation, documents pédagogiques… 
· Gestion et suivi : tableaux de bord, ratios, budgets et coûts… 
 
Ce n'est pas le lieu de reprendre systématiquement chacun de ces outils et méthodes sachant que ceux-ci sont à (re)construire à chaque intervention. Par contre, en vue de donner une vision élargie de l'audit, nous nous arrêterons sur trois (3) grands modes d'approches des organisations dans une mission d'audit social : 
· L'approche systémique 
· L'analyse fonctionnelle 
· L'enquête sociologique 
1A. L'approche systémique 
 
"Je tiens pour impossible de connaître les parties sans connaître le tout, ainsi que de connaître le tout sans connaître particulièrement chacune des parties". 
 
Par ce dilemme, PASCAL apparaît comme un précurseur de l'approche systémique[footnoteRef:3].  [3:  WEINBERG Achille (1992), "L'approche systémique des organisations", Les Cahiers de l'A.N.P.E., Sciences Humaines n° 20, août-septembre, p. 56-61. ] 

 
L'approche systémique consiste en effet à observer et analyser la constitution d'un système global, ses différents sous-systèmes et les relations entre eux et avec le système. 
 
Le système et l'approche systémique 
 
Née dans les années 1940 et issue de la rencontre entre chercheurs de sciences différentes, l'approche systémique a pour but d'offrir un outil d'analyse des phénomènes biologiques ou sociaux à partir de la confrontation des organisations et des modes de fonctionnement existants : système solaire, système nerveux, système politique, système scolaire... 
On aboutit alors à la formulation de la systémique, c'est-à-dire à la théorie des "systèmes"[footnoteRef:4].  [4:  Il existe de nombreux ouvrages sur ce concept, nous en retenons deux qui font école : 
DE ROSNAY Joël (1986) , Le macrocosme, Point Seuil. 
VON BERTALANFY  L.(1973), Théorie générale des systèmes,  Dunod. ] 

 
Un système 
"Un système est un ensemble dont toutes les parties sont interdépendantes, qui possède donc un minimum de structuration, ce qui le distingue de l'agrégat, et qui dispose, en même temps, de mécanismes qui maintiennent cette structuration et qu'on appellera : mécanismes de régulation"[footnoteRef:5]   [5:  CROZIER M., FRIEDBERG E.(1977), "L'acteur et le système", p.243. ] 

Cette définition rejoint celle donnée par Joël De Rosnay qui la complète : "Un système est un ensemble d'éléments en interaction dynamique, organisé en fonction d'un but".  
 
Un système comprend donc : 
 
· des ensembles d'éléments ; 
· interdépendants ou en interaction ; 
· organisés ou ayant une structuration ; 
· auto-régulés 
 


On retrouve les quatre critères, donnés par R. Boudon[footnoteRef:6] de ce qui caractérise la notion de système : la notion d'ensemble et de totalité des éléments ; l'association et l'interdépendance entre ces éléments ; la structure de relations précises entre ces éléments, la reproduction des mêmes effets tant que l'on ne change ni la structure ni les éléments.  [6:  Cité par SAINSAULIEU (1987), Sociologie des organisations et de l'entreprise, p. 91. ] 

L'ouverture et la complexité sont aussi deux caractéristiques importantes d'un système.  
 
En définitive, l'approche systémique repose sur trois principes :  
 
· le principe d'interaction ; 
Selon le principe d'interaction ou d'interdépendance, on ne peut connaître un élément sans connaître le contexte dans lequel il interagit. 
 
· le principe de totalité ; 
Le principe de totalité rappelle que "le tout est supérieur à la somme des parties". 
 
· le principe de rétroaction. 
Le principe de rétroaction (feed-back et causalité circulaire), c'est-à-dire l'adaptation et le maintien vers une finalité, un but. 
 
Mais pour Joël De Rosnay, et nous le rejoignons dans sa réflexion, l'approche systémique n'a pas de sens que si elle favorise l'action et la rend plus opérationnelle. L'auteur compare donc l'approche systémique à l'approche analytique et en dégage les principales différences. Différences qu'il juge, par ailleurs, tout à fait complémentaires. 
 
	APPROCHE ANALYTIQUE 
	APPROCHE SYSTEMIQUE 

	Isole : se concentre sur des éléments 
	Relie : se concentre sur les interactions entre les éléments 

	Considère la nature des interactions 
	Considère les effets des  interactions 

	S'appuie sur la précision des détails 
	S'appuie sur la perception globale. 

	Modifie une variable 
	Modifie 	des 	groupes 	de 	variables simultanément 

	Indépendante de la durée : les phénomènes considérés sont réversibles 
	Intègre la durée et l'irréversibilité 

	La validation des faits se réalise par la preuve expérimentale dans le cadre d'une théorie. 
	La validation des faits se réalise par comparaison du fonctionnement du modèle avec la réalité.

	Modèles précis et détaillés, mais difficilement utilisables dans l'action (exemple : modèles économétriques). 
	Modèles insuffisamment rigoureux pour servir de base aux connaissances, mais 
utilisables dans la décision et l'action 

	Approche efficace lorsque les interactions sont linéaires et faibles. 
	Approche efficace lorsque les interactions sont non linéaires et fortes. 

	Conduit à un enseignement par discipline 
(Juxta-disciplinaire). 
	Conduit à un enseignement pluridisciplinaire. 

	Conduit à une action programmée dans son détail. 
	Conduit à une action par objectifs. 

	Connaissance des détails, buts mal définis. 
	Connaissance des buts, détails flous. 


 
D'autres auteurs comme Jerry  Pocztar ou Alain Beaudot[footnoteRef:7] ont cherché à utiliser l'approche systémique pour l'étude d'autres dispositifs et organisations comme les établissements scolaires. L'école ou l'établissement scolaire, comme toute organisation, peuvent être en effe,t appréhendés par l'approche systémique. On retrouve alors les caractéristiques de celle-ci lorsque Alain Beaudot cite Boocok[footnoteRef:8] : "En tant qu'organisme social, l'école montre une interdépendance organique de ses parties. Il est impossible de modifier une de ces parties sans affecter l'ensemble".  [7:  POCZTAR Jerry(1989), Analyse systémique de l'éducation, Coll. Sciences de l'Education, Ed. E.S.F, 205 p. BEAUDOT Alain (1981) Sociologie de l'Ecole pour une analyse des établissements scolaires, Coll. Sciences de l'Education, Dunod, 165 p. ]  [8:  BOOCOK Sarane S (1972), An Introduction to the sociology of learning, Boston, Houghton Mifflin Company, p.172. ] 

 
Nous retrouvons là les caractéristiques de tout système : des éléments interdépendants, organisés, s'autorégulant vers un but. Ces éléments entretenant des relations avec leur environnement. 
 
Par cette approche systémique, le consultant cherche à décrypter l'organisation, son système, ses sous-systèmes, ses buts et à mettre en relation son analyse avec les objectifs de la mission d'audit. Mais comme il a été dit auparavant l'approche systémique n'est nullement réductrice ni antinomique avec d'autres démarches. Le consultant dégagera donc : 
· les "intrants" de l'organisation,  
· les "extrants" (ou sortants, c'est à dire le "produit") de l'organisation, 
· le(s) sous système(s) de l'organisation 
· le(s) sous système(s) individuel(s), 
· l'organisation formelle (organigramme, procédures, techniques…), 
· l'organisation informelle (les habitudes, normes sociales, pratiques culturelles…), 
· la politique sociale et culturelle de l'organisation, - le contexte ou environnement de l'organisation. 
De la même façon, Ambroise Monod[footnoteRef:9] dégage neuf variables du système de la formation professionnelle continue :  [9:  MONOD Ambroise (1991), "Vingt ans de Formation Professionnelle", Actualité de la formation permanente, n°115, Centre Inffo. ] 

 
1 - Les dispositifs issus des objectifs et des mesures politiques 
2 - La législation 
3 - Les acteurs et la nature de leurs aspirations 
· Pouvoirs Publics ; Etat, Régions 
· Entreprises ; cadres, salariés, syndicats, comité d'entreprise, 
· Formateurs 
· Informateurs 
· Les publics 
· Les individus 
4 - Les stratégies pédagogiques 
5 - Les supports technologiques 
6 - Les lieux de formation 
7 - Information 
8 - Financement 
9- Les contrôles 
 
Cependant, et fort heureusement, il n'existe pas de grille universelle. Chaque auditeur se doit donc de construire sa propre grille en fonction des objectifs, du contexte et de la demande.  
 
1B. L'analyse fonctionnelle 
 
L'analyse fonctionnelle est une application de l'approche systémique. Une entreprise ou organisation, peut être considérée comme un ensemble de fonctions à la fois spécifiques et en interaction. 
 
Les principales fonctions que nous pouvons décliner sont : 
· Direction, 
· Finances, gestion, Comptabilité, 
· Communication 
· Relations publiques 
· Formation 
· Personnel et Ressources Humaines, 
· Production 
· Commerciale 
· Recherche et Développement 
· Prospective 
· Qualité 
· Administrative. 
 
Il faut bien voir que ces différentes fonctions sont, plus ou moins, en interaction entre elles. Chacune de celles-ci peut ensuite être développée et précisée en fonction du travail et du domaine de l'intervention. Et il est intéressant de situer la fonction étudiée plus particulièrement dans l'ensemble des autres fonctions[footnoteRef:10].   [10:  Guy Le Boterf décline ainsi la fonction de gestion des ressources humaines de manière intéressante. 
LE BOTERF Guy (1988), Le schéma directeur des emplois et des ressources humaines, Editions d'organisation, p.88. ] 

 
L'organisation 
 
Le concept d'organisation renvoie aussitôt au concept d'institution. G.N. Fischer a réalisé une synthèse particulièrement intéressante de ce qui éloigne et rapproche ces deux concepts tandis que J. Cazeneuve[footnoteRef:11] parle plus globalement d'"organisation sociale".  [11:  CAZENEUVE Jean (1976), Dix grandes notions de la sociologie, Points, p. 13-30. ] 

 
"Au sens large et général, une institution est ce qui donne commencement, ce qui établit, ce qui forme, alors que les organisations constituent des applications diverses de ces principes. Nous pouvons caractériser les institutions comme des formations spécifiques des rapports sociaux et humains, tandis qu'une organisation est l'application d'une forme instituée, définie d'activités et de relations dans une réalité sociale particulière[footnoteRef:12]".  [12:  FISCHER G.N (1990),  Le champ du social, Dunod, 278 p. ] 

 
Pour Jacques Ardoino[footnoteRef:13] "il s'agit de prendre en compte les dimensions symboliques du "social". La notion d'institution reste irremplaçable, parce que beaucoup plus dialectique. L'analyse institutionnelle doit être soigneusement distinguée, pour cette raison, de l'analyse organisationnelle".   [13:  ARDOINO Jacques (1983) "A propos de la notion de "structure" dans l'univers des "organisateurs" et des "organisations"", in Structure, Pouvoir et Organisations, Connexions, n° 39, E.P.I. ] 

 
Même s'il existe différentes approches de l'institution : sociologique, anthropologique et psycho-analytique celle-ci possède un certain nombre de caractéristiques fondamentales : système de valeurs, code de conduite plus ou moins implicite, conservatisme, tendance à reproduire et contrôle de la conduite de ses membres comme l'institution familiale, éducative ou religieuse. 
 
Pour G.N. Fischer "L'institution est un fragment des relations sociales établies sur un système de valeurs, mythes, idéologies et ordonné selon des normes, des rôles, des manières d'être, dont la fonction est d'assurer la conformité des individus et la maintenance d'un état des choses". Ces éléments se retrouvent aussi dans l'approche systémique, où il est impossible de "comprendre" l'organisation sans ce détour par l'institution. 
 


L'organisation se distingue de l'institution par son existence formelle. "L'organisation, en effet, est une unité sociale instituée qui réalise un ensemble d'activités à travers un système de moyens orientés vers des buts définis". La démarche de Philippe Bernoux[footnoteRef:14] est, aussi intéressante. Plutôt que de partir d'une définition, l'auteur préfère partir de questions pour développer l'approche interactionniste de la théorie des organisations, sachant que pour lui "l'organisation est un construit, non une réponse".   [14:  BERNOUX Philippe (1985), La sociologie des organisations, Point, 375 p. ] 

 
Nous rejoignons, là encore, Philippe Bernoux lorsqu'il écrit "Si l'on met l'accent sur l'approche interactionnelle, c'est parce que sa valeur explicative, pour les phénomènes que l'on cherche à expliquer, paraît infiniment supérieure aux autres. On comprendra mieux les comportements de freinage des salariés en mettant l'accent sur leurs objectifs, leurs stratégies, leur logique d'acteur dans une entreprise dominée, plutôt que référence aux contraintes de leur environnement, soit aux structures de la société. Même si le poids de l'environnement et des structures joue un rôle, notre hypothèse est que celui-ci est suffisamment intégré dans la logique d'acteur et les structures de l'entreprise pour qu'il suffise de décrire la relation entre ces derniers".  
 
Et s'il existe plusieurs définitions[footnoteRef:15] de l'organisation, elles ont cependant des points communs :  [15:  De nombreux auteurs apportent leurs contributions sur la définition d'une organisation, nous ne pouvons évidemment pas toutes les présenter ici, cependant nous retiendrons celle d'Edgar MORIN (La méthode, Ed. Le Seuil, Paris, 1977, cité par Jacques MELESE : Approches systémiques des organisations, Les Editions d'Organisations, 1992 (première édition en 1979)) : "L'organisation est l'agencement de relations entre composants ou individus qui produit une unité complexe ou système, dotée de qualités inconnues au niveau des composants ou individus. L'organisation lie de façon inter-relationnelle des éléments ou événements ou individus divers qui dès lors deviennent les composants d'un tout. Elle assure solidarité et solidité relative, donc assure au système une certaine possibilité de durée en dépit de perturbations aléatoires". ] 

· le comportement d'une organisation est orienté ; 
· l'organisation a recours à des connaissances, techniques et technologies ; 
· l'organisation est structurée ; 
· l'organisation existe par la participation des personnes ; 
· l'organisation est un ensemble qui nécessite un centre organisateur et contrôleur. 
 
Ces éléments se retrouvent chez Mintzgerg[footnoteRef:16] où une organisation comprend cinq éléments de base : les opérateurs, une ligne hiérarchique, une technostructure, un sommet stratégique et des fonctions de supports logistiques. Nous nous trouvons là dans une approche relativement descriptive. Mintzgerg donne une dynamique à cet ensemble en parlant de système de flux, c'est-à-dire en montrant que dans toute organisation fonctionne un système de communication formelle et un système de communication informelle. L'organisation se décline alors dans une perspective multi-référentielle où l'on repère cinq dimensions considérées comme sous-systèmes :  [16:  MINTZBERG Henry (1991),  Structure et dynamique des organisations, Les Editions d'Organisations, 1982, 434 p. ] 

 
· un sous-système culturel, de valeurs et de buts en lien avec la société,
· un sous-système techno-cognitif, c'est-à-dire l'ensemble des connaissances nécessaires pour réaliser les activités de l'organisation ;
· un sous-système structurel, les règles et procédures de description des tâches ; 
· un sous-système psychosocial, composé des personnes et des groupes en interaction ; 
· un sous-système de gestion qui effectue la planification et détermine les objectifs. 
 
Mais il est maintenant certain qu'aussi pesante et rigide que puisse paraître une organisation celle-ci laisse place aux stratégies de l'acteur et aux relations de pouvoir. 
 
Comme le rappelle Michel Crozier et Erhard Friedberg[footnoteRef:17] " si dans les organisations il y a contrainte, il ne saurait y avoir déterminisme, et que dans toute situation structurée il subsiste un élément de liberté dont les acteurs peuvent se saisir ".  [17:  CROZIER M. et FRIEDBERG E (1977), L'acteur et le système, Paris, Editions du Seuil, p.105. ] 

 
Les acteurs utilisent notamment les zones d'incertitudes pour " négocier sans cesse leur propre bon vouloir et pour imposer dans la mesure du possible leurs propres orientations aux autres acteurs ", c'est-à-dire pour renforcer leur pouvoir et les relations de pouvoir. Alors se met en place " tout naturellement une 2ème structure de pouvoir, parallèle à celle codifiée et légitimée dans et par l'organigramme officiel " comme nous le verrons dans le chapitre suivant. 
 
Si les théories des systèmes et des organisations font partie de la sociologie des organisations, qui semblerait s'enfermer dans la description des structures, Renaud Sainsaulieu[footnoteRef:18] nous rappelle que celle-ci a grandi sous l'impulsion de plusieurs courants théoriques : sociologie du travail, sociologie des organisations et des décisions, sociologie des relations professionnelles, sociologie technique et la sociologie des cultures. Renaud Sainsaulieu révèle et articule alors trois approches de la sociologie des organisations :  [18:  SAINSAULIEU Renaud (1987),  Sociologie de l'organisation et de l'entreprise, DALLOZ, 377 p. ] 

 
· Une sociologie des structures où le repérage des facteurs déterminants permet de décrire une logique d'organisation.  
· Une sociologie de fonctionnement, permet une compréhension du système. 
· Une sociologie de développement ou sociologie de créativité. 
 
Ces trois approches peuvent ainsi être complétées par l'approche sociologique de l'acteur et du rapport que l'individu entretient avec son organisation. 
1C. L'approche sociologique de l'acteur 
 
Cette approche s'efforce d'analyser l'attitude des acteurs, vis à vis de l'institution d'une part et dans leurs relations interpersonnelles d'autres part, mettant en question les objectifs apparents et cachés de ceux-ci. 
 
Nous avons vu dans le chapitre précédent ce qui pouvait caractériser l'organisation et les limites de cette rationalisation. Une des limites, et non des moindres, est la place et le rôle que joue l'individu dans son organisation. 
 
Pour mieux comprendre cette place, il nous faut explorer le concept d'acteur et le concept d'analyse stratégique qui en découle. "L'acteur, en effet, n'existe pas en dehors du système qui définit la liberté qui est la sienne et la rationalité qu'il peut utiliser dans son action. Mais le système n'existe que par l'acteur qui seul peut le porter et lui donner vie, et qui seul peut le changer. C'est de la juxtaposition de ces deux logiques que naissent ces contraintes de l'action organisée"[footnoteRef:19].  [19:  CROZIER M., FRIEDBERG E.  L'acteur et le système, p. 9. ] 

 
Alain Touraine[footnoteRef:20] rejoint cette approche lorsqu'il écrit "l'idée de mouvement social est donc nouvelle : elle oblige à considérer le fait que les acteurs ne se bornent pas à réagir à des situations, mais produisent également celles-ci".  [20:  TOURAINE Alain (1989), Le retour de l'acteur, essai de sociologie, Ed. Fayard, p. 69. ] 

 
L'acteur et l'analyse stratégique 
 
L'analyse des organisations ne doit pas faire oublier en effet que celles-ci sont composées d'êtres humains. Même si le domaine de "comportement organisationnel" s'est fortement développé pour rechercher la productivité de l'entreprise et la satisfaction au travail, il nous faut nous recentrer sur la personne et sa complexité pour aller vers "une anthropologie de l'organisation"[footnoteRef:21], c'est-à-dire, sur le fait humain dans l'organisation.  [21:  CHANLAT Jean-François (1990), "Vers une anthropologie de l'organisation" in L'individu dans l'organisation, Les Presses de l'Université Laval, Ed. ESKA, Québec, p. 3-25. ] 

 
Pour Jean Louis Chanlat, l'être humain est un être à la fois générique et singulier dans le sens où il est unique en tant qu'espèce et également en tant qu'individu. L'être humain est actif et réflexif ; tout homme pense et agit. La réflexion et l'action sont en effet deux dimensions fondamentales de l'humanité concrète. 
 
L'être humain est un être de parole ; la construction de la réalité et les actions que peut entreprendre l'homme ne peuvent se concevoir sans avoir recours à une forme quelconque de langage, à une communication. 
 


L'être humain est un être de désir et de pulsion et de relation ; c'est au travers du rapport qu'il entretient avec autrui que l'homme voit son désir et son existence reconnus ou non. L'être humain est un être symbolique à la recherche continuelle de signification. L'être humain est un être spatio-temporel, qui s'inscrit dans le temps et dans l'espace ; deux dimensions inséparables. Enfin l'être humain est objet et sujet de sa science et cette perspective doit être pensée comme un élément participant à la compréhension de la dynamique humaine. 
 
L'ensemble des éléments cités ci-dessus nous fait percevoir la multidimensionnalité de l'homme et aussi son intégralité. L'homme est donc un être biopsychosocial. " Cette triple appartenance biologique, psychologique et sociale, lui confère une complexité singulière[footnoteRef:22] ". Notre ambition n'est pas ici de traiter l'ensemble de ces domaines mais bien de redonner toute son importance à l'homme et de nous recentrer sur l'acteur et "c'est instinctivement que l'individu va ainsi se servir de la structure formelle. C'est souvent son seul moyen pour éviter d'en devenir un rouage[footnoteRef:23]".  [22:  CHANLAT, cf. p.15. ]  [23:  CROZIER, FRIEDBERG,  cf.360. 24 BERNOUX, cf.128. ] 

 
Pour comprendre le concept d'acteur et le développer dans l'analyse stratégique, Philippe Bernoux24 part de trois postulats : 
 
1. " Les hommes n'acceptent jamais d'être traités comme des moyens au service de buts que les organisateurs fixent à l'organisation. Chacun a ses objectifs et ses buts propres, différents ou non de ceux de l'organisation. Et les organisations même ne sont pas douées d'une rationalité sans faille ". 
 
2. " La liberté relative des acteurs. Dans toute organisation, tout acteur garde une possibilité de jeu autonome, qu'il utilise toujours plus ou moins ". 
 
3. " Dans les jeux de pouvoir, les stratégies sont toujours rationnelles mais d'une rationalité limitée". Il existe toujours plusieurs possibilités d'action pour l'acteur et celui-ci ne peut avoir connaissance des multiples contraintes environnantes. Son choix sera le plus souvent celui "du moins mauvais possible ". 
 
Alain Touraine[footnoteRef:24] parle alors d'acteur social : "L'acteur social n'est ni le reflet du fonctionnement (ou des contradictions) de la société ni la somme des intérêts et désirs individuels".  [24:  Le retour de l'acteur, op. cit. p. 49. ] 

 
Ces postulats se retrouvent dans la présentation que font Crozier et Friedberg[footnoteRef:25] du concept de stratégie.  [25:  CROZIER, FRIEDBERG, cf. p.47. ] 

1. " L'acteur n'a que rarement des objectifs clairs et encore moins des projets cohérents : ceux-ci sont multiples, plus ou moins ambigus, plus ou moins explicites, plus ou moins contradictoires, au cours de l'action il en changera, il reconsidérera sa position ". 
 
2. " Son comportement est actif. S'il est toujours contraint et limité, il n'est jamais directement déterminé ". 
 
3. " C'est un comportement qui a toujours un sens " même si on ne peut pas le rapporter à des objectifs clairs. 
 
4. " C'est un comportement qui a toujours deux aspects : un aspect offensif : la saisie d'opportunités en vue d'améliorer sa situation ; et un aspect défensif : le maintien et l'élargissement de sa marge de liberté ". 
 
5. " Il n'y a donc plus, à la limite, de comportement irrationnel ". 

Les auteurs précisent leur conception de l'acteur comme individu se projetant dans le temps : "Les acteurs ont des attitudes, non pas en fonction du passé mais en fonction de l'avenir tel qu'ils le voient avec leurs ressources et leurs attentes présentes ou plus précisément en fonction des opportunités qu'ils découvrent dans les jeux qu'ils jouent au sein du système d'action étudié et auxquelles ils ajustent leurs comportements".  
Raymond Boudon parle lui "d'acteur intentionnel". 
 
Ces postulats et ce concept posés, il devient nécessaire de présenter les concepts-clés de l'analyse stratégique que sont le pouvoir, la zone d'incertitude et le système d'action concret. 
 
Les concepts-clés de l'analyse stratégique 
Trois (3) concepts sont donc à déterminer : le système d'action concret, la zone d'incertitude et le pouvoir, sachant que même si nous les présentons individuellement, il existe une interdépendance forte entre ces trois concepts. Ces concepts sont provoqués par le concept de jeu développé par Crozier et Friedberg : 
"Le jeu est beaucoup plus qu'une image, c'est un mécanisme concret grâce auquel les hommes structurent leurs relations de pouvoir et les régularisent tout en laissant leur liberté. Le jeu est l'instrument que les hommes ont élaboré pour régler leur coopération. C'est l'instrument essentiel de l'action organisé. Le jeu concilie la liberté et la contrainte. Le joueur reste libre, mais doit, s'il veut gagner, adopter une stratégie rationnelle en fonction de la nature du jeu et respecter les règles de celui-ci. Cela veut dire qu'il doit accepter pour l'avancement de ses intérêts les contraintes qui lui sont imposées".[footnoteRef:26]  [26:  L'acteur et le système, op. cit. p. 95. ] 

Le système d'action concret 
 
L'organisation est un "construit humain" ou un ensemble humain structuré. Nous avons vu que chacun de ses membres y développe des stratégies particulières dans un ensemble de relations soumises aux modifications constantes de l'environnement. Cet ensemble humain et ses membres sont donc en changement permanent. "L'ensemble de ce construit en ajustement permanent constitue le système d'action concret"[footnoteRef:27].  [27:  BERNOUX Ph. , op. cit. p. 136 ] 

 
Ce sont les acteurs, relativement libres et autonomes, qui élaborent ce système au travers notamment d'un réseau de relations où il y a échanges, négociations et prises de décisions. 
 
Ces relations sont évidemment en interdépendances. Le système d'action concret est donc "la manière dont les acteurs organisent leur système de relations pour résoudre les problèmes concrets posés par le fonctionnement de l'organisation", sachant que les acteurs agissent en fonction de leurs objectifs. Il y a donc toujours un compromis entre les propres buts des acteurs et ceux de l'organisation. 
 
Le système d'action concret amène à considérer deux sous-systèmes : le système de régulation des relations et le système des alliances et de leurs contraintes. 
 
Le système de régulation des relations correspond aux règles de relations que se donnent les acteurs pour résoudre les situations-problèmes auxquelles ils sont confrontés. 
 
Le système d'alliance entre les acteurs qui gère les alliances et oppositions entre les personnes ou les groupes. C'est-à-dire que selon la situation chacun repère et détermine les personnes ou les groupes sur lesquels il peut compter et ce jusqu'à quelle limite ? 
 
Le système d'action concret est donc "un ensemble humain structuré qui coordonne les actions de ses participants par des mécanismes de jeux relativement stables et qui maintient sa structure, c'est-à-dire la stabilité de ses jeux et les rapports entre ceux-ci par des mécanismes de régulation qui constituent d'autres jeux"[footnoteRef:28].  [28:  L'acteur et le système, op. cit. p. 246. ] 

 
La zone d'incertitude 
 
Toute organisation est soumise à de multiples contraintes, pressions et turbulences de l'environnement. Elles ne peuvent donc absolument pas tout prévoir tant du point de vue interne qu'externe. Toute situation comporte toujours une part relativement importante d'"incertitude, c'est-à-dire d'indétermination quant aux modalités concrètes de sa solution". Ainsi, "s'il y a incertitude, les acteurs capables de la contrôler l'utilisent dans leurs tractations avec ceux qui en dépendent. Car ce qui est incertitude du point de vue des problèmes est pouvoir du point de vue des acteurs"[footnoteRef:29].  [29:  L'acteur et le système, op. cit. p. 20. ] 

 
Au niveau des individus, l'incertitude sert au renforcement du jeu de l'acteur dans la mesure où elle peut favoriser ou non l'autonomie de ceux-ci. La maîtrise de cette incertitude confère en effet un pouvoir à celui qui la détient. Mais le pouvoir laissé par l'incertitude réside aussi dans l'imprévisibilité du comportement des acteurs. Chacun en effet a intérêt à se préserver une zone d'incertitude pour créer un pouvoir négociable. 
 
Ce concept de zone d'incertitude nous amène dont à parler du pouvoir. 
 
Le pouvoir 
  
Nous l'avons vu, la maîtrise d'une zone d'incertitude dans un système d'action concret est source de pouvoir. La vie quotidienne de toute organisation est rythmée par des conflits et des jeux de pouvoir, et comme nous l'avons vu précédemment "Il n'y a pas de systèmes sociaux entièrement réglés ou contrôlés. Les acteurs individuels ou collectifs qui les composent ne peuvent jamais être réduits à des fonctions abstraites et désincarnées. Ce sont des acteurs à part entière qui, à l'intérieur des contraintes souvent très lourdes que leur impose "le système", disposent d'une marge de liberté qu'ils utilisent de façon stratégique dans leurs interactions avec les autres"[footnoteRef:30] où le pouvoir joue tout son rôle.  [30:  L'acteur et le système, op. cit. p. 25. 32 cf.p.58. ] 

 
Le pouvoir est la capacité pour certains individus ou groupes d'agir sur d'autres individus ou groupes. Cette définition de Crozier et Friedberg32 reprend les éléments de Robert A. Dahl : il définit le pouvoir comme la "capacité d'une personne A d'obtenir qu'une personne B fasse quelque chose qu'elle n'aurait pas fait sans l'intervention de A"[footnoteRef:31].  [31:  MINTZBERG Henry : Le pouvoir dans les organisations, les Editions d'Organisations, 1991 (première édition en 1986), 679 p. Il donne une définition plus organisationnelle : "Le pouvoir définit comme étant la capacité à produire ou modifier les résultats ou effets organisationnels". L'ensemble de ce livre a d'ailleurs plus une approche managériale que sociologique. 34 cf. p.77. ] 

 
Il faut surtout remarquer que le pouvoir est une relation et non un attribut des acteurs. S'il y a relation, il y a réciprocité mais absolument pas égalité, mais il existe toujours une possibilité de pression de celui qui reçoit un ordre sur celui qui le donne.
 
Autrement dit, la simple position hiérarchique si elle donne du pouvoir, ne suffit pas. Il existe toujours une certaine négociation. 
 
Crozier et Friedberg recensent quatre sources principales de pouvoir dans les organisations qui renvoient à la maîtrise de zone d'incertitude : 
 
· la possession d'une compétence ou d'une spécialisation fonctionnelle difficilement remplaçable 
· la maîtrise des relations avec l'environnement 
· la maîtrise de la communication et des informations  
· l'utilisation des règles organisationnelles 
 
Ces sources de pouvoir peuvent être développées par la contrainte ou la légitimité ou encore dans une relation d'autorité non dominante, c'est-à-dire sans que cela soit vécu comme de la subordination mais une relation de confiance. C'est pourquoi "on découvre toujours une deuxième structure de pouvoir, parallèle à celle codifiée et légitimée dans et par l'organigramme officiel34". 
 
Ces trois concepts associés au concept de jeu sont primordiaux pour comprendre et analyser le fonctionnement des organisations et celui des individus qui les composent. 
 
C'est par le jeu des relations, des alliances et des oppositions, mais aussi dans cette "intentionnalité rationalisante" que chaque acteur se construit et affiche son identité. 
 
 
En définitive, nous pouvons prendre en compte tout l'intérêt de ces trois approches dans la démarche d'audit dans les organisations. Cependant, nous constatons que ce découpage théorique permet une certaine modélisation de la réalité mais que ces différentes approches se complètent plus qu'elles ne s'excluent. Cette lecture théorique est là aussi un "outil pratique d'analyse des situations" et de construction des outils d'intervention. 
 
Ces différentes approches et les courants socio-historiques amènent une multiplicité de modèles de rationalité et d'organisation, que Renaud Sainsaulieu[footnoteRef:32] a synthétisés dans deux tableaux.  [32:  SAINSAULIEU Renaud  (1987),  Sociologie de l'organisation et de l'entreprise, DALLOZ, p.80. ] 

 
Dans le premier tableau, sont exposés les indicateurs majeurs de l'organisation du fonctionnement technique. Il s'agit ici de repérer les formes structurelles définissant les tâches et les fonctions selon les sept types de logiques d'organisation analysées par l'auteur. 
 
TABLEAU N°1 : ORGANISATION DU FONCTIONNEMENT TECHNIQUE 
 
Renaud Sainsaulieu 
	Types de logiques d'organisation 
	Autonomie 
	Structure hiérarchique 
	Division  du travail 
	Qualification 
	Productivité 
	Formes de  transformation 

	Métierı et professionı 
	Dans le rapport àı la tâcheı 
	Compagnonnageı 
	Polyvalenceı 
	Evolutive, centréeı sur l'inventivité 
	Non recherchée 
	Rare car tradition 

	OSTı 
	Nulle en bas de la hiérarchie des fonctionsı 
	Quatre niveaux :ı apparition des fonctionnelsı 
	Emiettement des tâchesı 
	Minimale pour l'opérateur et maximale pour le posteı 
	Par augmentation du rendement des opérateurs 
	Par rupture et réorganisation localisée 

	Bureaucratieı 
	Individuelle et 
informelleı 
	Pyramideı 
	Cloisonnement des servicesı 
	Adaptation au 
statutı et au gradeı 
	Non mesurée : 
notion de mission publiqueı 
	Lente par adaptation des 
règles 

	Relations humainesı 
	Dans des situations 
particulières
ı 
	Développeme
nt des hiérarchies 
intermédiaires ı 
	Elargissement 
et 
enrichissement des tâchesı 
	Faible + capacité à motiver et à s'impliquerı 
	Par implication dans le projet d'entrepriseı 
	Fréquente par appel à la motivation 

	Managementı pa
rticipatifı 
	Dans le couple objectifs/moy ensı 
	Structures horizontalesı 
	Division hiérarchique mais non fonctionnelle du travailı 
	Mobilité des cadres et créativitéı 
	Par augmentation du rendement de 
l'organisation et de l'inventivité 
	Systémique par changement de ligne politique 

	Démocratie directe et 
communautaire ı 
	Collective dans le rapport à la tâche, au produit et à 
l'organisation ı 
	Groupe polyvalentı 
	Recomposition du travail et rotationsı 
	Capacité à définir le produit et l'organisation 
	Par la dynamique du groupe 
	Adaptation permanente du fonctionnement 

	Expérimentation ı sociotechniqueı 
	Par petits groupes dans le rapport à la tâche et à 
l'organisation ı 
	Agrégat de petits 
groupesı 
	Recomposition partielle du travail et interdépendance 
	Evolutive + capacité à proposer 
	Par adaptation de l'organisation aux logiques des groupes 
	Principe essentiel de l'organisation 


 
 
Le second tableau présente les critères de gestion du fonctionnement humain de l'entreprise en fonction de sept types de logique d'organisation. 
 
L'ensemble des treize critères (de l'autonomie à la promotion) permet ainsi une lecture de la réalité des entreprises et organisations et par-là même devrait constituer des modèles idéaux de rationalité organisationnelle qu'il convient d'interroger mais aussi de remettre en cause ou de questionner par rapport à son propre objet. 
 
La construction de modèles de rationalisation révèle une volonté constante de trouver des réponses logiques et cohérentes aux problèmes techniques et humains de l'homme au travail. L'ensemble de ces logiques organisationnelles coexiste dans les organisations et est confronté aux logiques des acteurs. 
 
Les nécessités socio-économiques et les discours font que les entreprises et les organisations cherchent à développer le potentiel humain dans l'organisation et à s'appuyer sur celui-ci. C'est pourquoi on passe d'une logique de gestion stratégique de l'organisation à une gestion des hommes. Ainsi on est passé dans ce domaine de la gestion du personnel à la gestion des emplois et des compétences et à la gestion stratégique des ressources humaines. 
 
Alain MEIGNANT[footnoteRef:33] nous rappelle ce qu'est la finalité des ressources humaines:  [33:  MEIGNANT Alain : Manager la formation, Ed. Liaisons, p. 17-28. ] 

"Disposer à temps, en effectifs suffisants, et en permanence, des personnes compétentes et motivées pour effectuer le travail nécessaire en  les mettant en situation de valoriser leurs talents avec un niveau élevé de performance et de qualité, à un coût salarial compatible avec les objectifs économiques et dans un climat social le plus favorable possible". 
 
Dans ce même esprit, se développent les concepts d'organisation qualifiante et d'organisation formatrice[footnoteRef:34].  [34:  L'organisation qualifiante, Education Permanente, n° 112, octobre 1992. ] 
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TABLEAU N°2 : ORGANISATION DU FONCTIONNEMENT HUMAIN 
 
	ı Type de 
logiquesı de l'organisationı 
	Recrutement 
	Apprentissage 
	Rétribution 
	Information 
	Evaluation 
	Décision 
	Promotion 

	Métier et professionı 
	Cooptation Ecole Professionnelleı 
	A la longue et sur le tası 
	A l'unité et au contratı 
	Echanges de conseils 
professionnelsı 
	Reconnaissance de valeur par soi et maître 
	Consensus 
Négociations dans métier 
	Apprentis 
Compagnon 
Maître 

	OSTı 
	Sélection 
Psycho- Techniqueı 
	Simple 
initiation 
d'embaucheı 
	Au rendement et primesı 
	Verticale et formelle 
Passerellesı 
	Evaluation des postes et performancesı 
	Hiérarchiques et procédures formelles 
	Dans la qualification 

	Bureaucratieı 
	Examen et concoursı 
	Cours du soirı 
	Statut et anciennetéı 
	Formaliséeı 
	Notation formalisée et objectiveı 
	Règlement et notes de serviceı 
	Diplômes et carrières statutairesı 

	Relations humaines 
	Sélection des cadres et motivations 
	Formation aux relations 
humaines et adultes 
	Avantages personnalisés 
	Sur l'entreprise, communication 
	Appréciation des subordonnés par les 
chefs 
	Problèmes de commandement 
Styles de chefs 
	Promotion interne ou formation 

	Managementı 
	Profils d'entrepriseı 
	Dynamique de groupeı Recycl age des cadresı 
	Contrats et projets de carrièreı 
	Stocks et politique d'informationı 
	Gestion prévisionnelleı D°Par 
Objectifı Analyse écartsı 
	Délégationı Décision de groupeı 
	Mobilité 
Changement 
Responsabilité 

	Démocratie directe et communautaireı 
	Explicitation des projets individuels et collectifsı Electi on des responsablesı 
	Formation permanenteı 
	Productivité collectiveı 
	Sur projets personnels et collectifsı 
	Bilans 
sociauxı Etudes et recherches appliquées 
	Assemblées générales Négociations avec les délégués 
	Election des responsables 
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Guide pédagogique : 
 
Réaliser un tableau synoptique de votre chantier et de son déroulement; dégager les étapes, les moments-clés, les méthodes utilisées, les outils produits et/ou utilisés et le calendrier. 
 
Que dégagez-vous de ce travail et document ? 
Quels sont les concepts, auteurs ou théories mobilisés ? 
Quelles ont été, de votre point de vue, les compétences mises en œuvre, développées et/ou mises au jour ? 
 
2. Les aides aux conseils 
 
La mise en œuvre de démarche d'audit s'effectue globalement dans une relation commerciale, privée, contractuelle, articulée à un appel d'offre. L'intervention peut aussi s'inscrire, en fonction de l'expérience tant du consultant que de l'entreprise, dans une relation de gré à gré, même si cela est de plus en plus rare. Cependant, ce sont surtout les grandes entreprises qui font appel au conseil. 
 
Afin de développer cette logique "conseil aux organisations" certains dispositifs intéressants existent. Ceux-ci cherchent à favoriser la mise en place d'une nouvelle culture d'aide et d'accompagnement des entreprises, notamment à destination des petites et moyennes entreprises. 
 
 
Nous présentons ici, par des tableaux de synthèse, trois dispositifs principaux d’aide au conseil : 
· Aide au conseil aux entreprises (ACE). 
 
· Diagnostic court de l'ANACT. 
 
· Contrat d'études prospectives (CEP). 
 
 
 
Guide pédagogique : 
 
Après avoir pris connaissance de ces fiches, contacter dans votre région : le Conseil Régional, la DRTEFP, le CARIF et ARACT, afin d'obtenir les coordonnées et les documents concernant l'aide au conseil. 
 
Confronter ces documents aux fiches présentées et à votre expérience ou connaissances du domaine. 
 
	
	 
Aide au conseil aux entreprises(ACE) 
 
 

	Principe 
 
	L'ACE regroupe dans un dispositif trois aides spécifiques : prévention en matière d'ajustement de l'emploi (LIGE), projets de formation (FRAC- Formation), amélioration des conditions de travail (FACTEP). Le principe est d'accompagner des expériences significatives en matière de changement de travail. 
 

	Objectif 
 
	Permettre à l'entreprise de recourir à un conseil extérieur en ressources humaines et formation en vue d'établir un diagnostic approfondi dans le domaine du changement de travail (RH, besoins en formation, conditions de travail, égalité et mixité des emplois… 
 

	Entreprises concernées 
	Toutes les entreprises mais avec une priorité aux petites et moyennes entreprises de moins de 500 salariés.  
 

	Conditions 
 
	Les entreprises doivent s'inscrire dans une démarche de changement de travail, avoir une volonté d'anticiper les évolutions ou d'innover et accepter une démarche participative avec une possible diffusion de l'expérience. 
 

	Modalité d'instruction 
	Différentes modalités selon les régions : par l'OPCA, le Conseil 
Régional ou la DDTEFP 
 

	Aide 
 
	Prise en charge partielle du coût de l'intervention d'un conseil extérieur à l'entreprise et du surcoût interne. Le montant de l'aide ne pourra être inférieur à 20%  ni supérieur à 50% de l'assiette totale globale avec un maximum de 80% du coût du conseil externe. 
 

	Texte de référence 
 
	Circulaire CDE n°93/5 du 9 février 1993, ministère du Travail, de l'Emploi et de la Formation Professionnelle. 
 

	Contact 
	Les DDTEFP : www.travail.gouv.fr 
Les Carifs : INTERCARIF : www.intercarif.org 
 


 
 
	
	 
Diagnostic court de l'ANACT  
 
 

	Principe 
 
	Réalisation d'un pré-audit gratuit (de l'ordre de trois jours) qui vise à aider les entreprises à appréhender les enjeux d'éventuels changements du travail d'ordre technologique ou organisationnel 
 

	Objectif 
 
	Le diagnostic court se situe en amont des aides aux conseils et d'une éventuelle intervention de conseil. Il permet d'avoir une appréciation globale des questions en devenir et d'envisager leur interaction mutuelle. 
Le diagnostic court doit déboucher sur des propositions d'action concrètes. Il peut aussi avoir pour objet d'aider l'entreprise à définir le cahier des charges de sa demande de conseil. 
 

	Entreprises concernées 
	Le diagnostic court s'adresse prioritairement aux petites et moyennes entreprises de moins de 500 personnes. 
 

	Conditions  
 
	Pas de conditions particulières. Si le diagnostic court est complété par une ACE, les intervenants doivent être différents. 
  

	Modalité d'instruction 
	Par l'ARACT ou la DDTEFP 

	Aide 
 
	Le diagnostic est gratuit, de l'ordre de trois jours, par des intervenants de l'ANACT ou formés et encadrés par elle. 
 

	Textes de référence 
 
	Circulaire CDE n°93/5 du 9 février 1993 du ministère du Travail, de l'Emploi et de la Formation Professionnelle. 
 

	Contact 
	ANACT 
4, quai des Etroits – 69321 LYON tel .04.72.56.13.13 – Fax. 04.78.37.96.90 
 
www.anact.fr 
anact@anact.fr 
3615 ANACT 
 


 
 
	
	 
Le Contrat d'Etudes Prospective (CEP) 
 
 

	Principe 
 
	Aide au conseil, destinée aux branches professionnelles afin de se doter d'un outil prospectif. 
 

	Objectif 
 
	Prendre en compte, à travers une démarche prospective, des éléments significatifs en matière de changement du travail. 
 

	Entreprises concernées 
	Les branches professionnelles qui entrent dans le champ de la négociation collective. Le CEP peut être national ou régional. 
 

	Conditions 
 
	Les projets s'inscrivent dans une problématique de changement du travail. Différents thèmes peuvent être retenus : évolutions de compétences et qualifications, améliorations de conditions de travail, prévention des risques professionnels, politique de recrutement, mixité et égalité professionnelle, … 
L'engagement de l'Etat est soumis au préalable à la consultation des partenaires sociaux (CPNE ou CPTE). 
 

	Modalité d'instruction 
	Remise d'un cahier des charges validé par l'Etat et la ou les branches professionnelles. 
 

	Aide 
 
	Aide de l'Etat négocié au cas par cas et au maximum de 50% de l'assiette globale. 
 

	Textes de référence 
 
	Circulaire CDE n°93/5 du 10février 1993 du ministère du Travail, de l'Emploi et de la Formation Professionnelle. 
 

	Contact 
	Ministère du travail : www.travail.gouv.fr 
Les branches professionnelles : voir les OPCA et le Centre Inffo. 
CENTRE INFFO 
Tour Europe 
33 place de Corolles – 92049 Paris La Défense cedex tél. 01.41.25.22.22  fax. 01.47.73.74.20 www.centre-inffo.fr 
 


 



 
 
Guide pédagogique : 
 
Pour aller plus loin, quelques structures professionnelles travaillant sur l'audit et le conseil : 
 
CCIAS ,Centre de certification internationale des auditeurs spécialisés, 149, rue Oberkampf, 75011 Paris. 
FEACO, Fédération européenne des associations de conseils en organisation, tél. 
32(2)285.00.20 (Bruxelles) 
IAS, Institut International de l'Audit Social, 29 rue Hoche, 75008 Paris. 
LARPE L'association  repère pour l'évaluation, 61, rue de La Chapelle,75876 Paris cedex 18 
OPQCM, Office professionnel de qualification des conseils en management, tél.01.99.14.55 (Boulogne Billancourt) 
SYNTEC Management, Chambre syndicale des sociétés de conseil, tél. 01.44.30.49.20 
(Paris) 
 
et guides : 
 
HUGOT JB, Guide des sociétés de conseil, Dunod, 500p. 
Groupe MM, Le guide professionnel des sociétés de conseil, 424p. 
APEC, "Les cabinets de conseil en gestion et ressources humaines", Demain les cadres. 
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