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    Manager et encadrer : la connaissance, voire la maîtrise du « facteur humain » sont, j’en suis convaincu, essentielles à la réussite d’un officier de sapeurs-pompiers, et ce, bien au-delà des compétences métiers opérationnelles. Prendre conscience de la richesse humaine, comprendre les ressources humaines, décrypter les rapports de pouvoir, de positionnement et les relations sociales en œuvre au sein des structures où l’officier est amené à évoluer est primordial pour celui qui veut fédérer et guider son équipe.




    Vous tenez entre vos mains un ouvrage qui se situe directement dans la ligne pédagogique modernisée de notre Ensosp : former en s’appuyant le plus possible sur des situations directement vécues sur le terrain, traduire la théorie en applications concrètes, baser la réussite collective sur la mise en synergie des compétences individuelles.




    L’exercice du sociogramme, ou « cartes sociales », tel qu’il vous est proposé ici répond à cette exigence. Il permet de comprendre et de s’approprier une technique pour en tirer des enseignements sur mesure, et non des recettes toutes faites.




    Anaïs Saint Jonsson, l’autrice de cette introduction au sociogramme, est issue du monde universitaire et intervenante expérimentée. Ses formations à l’Ensosp illustrent parfaitement la volonté de l’école de s’ouvrir vers l’extérieur ; en faisant bénéficier nos élèves stagiaires des connaissances d’autres domaines — ici les sciences sociales —, nous leur donnons les clés et les compétences pour analyser et relever les nouveaux défis qui les attendent. Ainsi, la diversité des apports construit votre socle de connaissance et votre richesse intrinsèque.




    Clair et précis, directement applicable, voici un ouvrage qui ne peut que contribuer à la réussite de nos cadres de sapeurs-pompiers, en les accompagnant pour remplir leur mission auprès de celles et ceux qu’ils auront à commander. Cette réussite individuelle, locale ou isolée, contribuera à la réussite de la sécurité civile dans les différents services d’incendie et de secours.




    Inspecteur général Grégory Allione




    Directeur de l’École nationale supérieure des officiers de sapeurs-pompiers





  




  

    Avant-propos




    Ce livre a vocation à vous accompagner dans une réflexion sur ce qui influence la gestion de votre activité au sein d’un centre de secours ou bien d’un service fonctionnel dans un service d’incendie et de secours (SIS), mais qui n’est pas expressément explicité. Ce que ne disent pas l’organigramme ni les textes réglementaires, c’est combien il est difficile de comprendre comment l’être humain va se comporter dans un système aussi complexe que celui d’un SIS, et combien les embûches sont nombreuses pour gérer de telles activités malgré toutes nos bonnes intentions pour contribuer à la sécurité du territoire.




    Bien sûr, cet ouvrage ne pourra tout couvrir de façon exhaustive, mais il vous permettra de vous approprier quelques clés essentielles à une activité managériale, tout en restant exclusivement basé sur des connaissances scientifiques — majoritairement provenant des « sciences de gestion ». Que cela signifie-t-il concrètement ?




    La science est une constellation de connaissances assemblées en théories au sein de disciplines variées (notamment, parmi celles qui nous intéressent ici : sociologie, droit, psychologie, économie, science politique…) que des chercheurs assemblent parfois au sein de champs plus interdisciplinaires orientés vers un but. C’est le cas des sciences de gestion qui, à la croisée de différentes disciplines, mettent au service des organisations ces connaissances afin de mieux gérer. Bien évidemment, les auteurs et les théories sont légion, et ce d’autant plus en raison de cette interdisciplinarité : ici, nous faisons le choix de sélectionner quelques modèles uniquement pour comprendre la dynamique des relations sociales au sein des SIS. Il va de soi que pour chaque thématique, il existe bien d’autres théories concurrentes, mais les modèles proposés ici le sont parce qu’ils nous semblent adaptés à l’objectif de gestion des SIS et les plus utiles pour un officier de sapeur-pompier ou plus généralement pour un cadre évoluant dans un SIS. Cet ouvrage est donc l’une des multiples portes pour commencer l’exploration de la compréhension des organisations par les sciences sociales, que vous pourrez poursuivre ensuite par vous-même !




    Aussi, pour approfondir le sujet, des références vous sont-elles proposées en fin d’ouvrage.




    Rappelons néanmoins que ce livre, comme les sciences sociales d’ailleurs, n’a pas vocation à vous dire « quoi faire » : c’est à vous de construire (voire co-construire avec vos agents !) les solutions adaptées à votre environnement, qui ne ressemble à aucun autre. Ce livre en particulier n’a vocation qu’à vous apporter une aide à la réflexion et en aucun cas à vous imposer un quelconque dogme managérial.




    Nous n’avons plus qu’à vous souhaiter une bonne lecture, et vous recommander chaudement de vous munir de quelques feuilles de brouillon et d’un stylo pour vous accompagner dans ce périple !


  




  

    Introduction : poser les bases d’une sociologie des SIS




    L’un des constats que chacun peut faire, s’il s’est investi dans un service d’incendie et de secours (que ce soit au sein d’un centre ou d’un service fonctionnel), porte sur les efforts considérables que l’organisation dans son ensemble met à réguler la gestion de ses activités : procédures pour sélectionner et prioriser les candidats à telle ou telle formation, multiples notes de service pour encadrer la gestion des matériels, appréciations plus informelles sur la participation de tel ou tel agent aux événements et cérémonies pour évaluer son investissement ou encore entretiens annuels d’évaluation pour suivre la carrière des agents… Bref, les exemples sont innombrables et l’on pourrait s’étonner du second constat qui en découle : l’organisation dans son ensemble ne paraît pas toujours beaucoup moins dysfonctionnelle après tous ces efforts mis en œuvre.




    L’une des remarques préalables à faire au regard de ces éléments est la suivante : il ne s’agit pas d’une spécificité des services d’incendie et de secours ! Tous les services publics (et dans une certaine mesure les entreprises, même si elles nous intéressent moins ici) sont touchés par cette complexification de l’activité, qui se traduit par une documentation plus importante, un volume d’information circulant sur les boîtes mail toujours croissant, ainsi qu’une sensation de « charge administrative » (ou « paperasse ») qui s’accumule de plus en plus.




    Malgré la conscience que l’on peut avoir de ce problème en tant que manager, il ne nous est pourtant pas possible d’agir autrement que de continuer à abonder dans ce système en contribuant à le réguler : pour simplifier nos systèmes administratifs, et pour essayer d’apporter davantage de justice et de sens dans la gestion des agents, volontaires ou non. La frustration vient principalement du fait que cette régulation n’atteint pas toujours son objectif : on peut mettre en place une procédure pour empêcher quelques agents de contourner le système, ils trouveront alors un autre moyen de le faire, tandis que les agents qui respectaient la philosophie de ce système se retrouvent à devoir remplir un formulaire de plus pour travailler correctement !
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    En savoir plus




    Un exemple sur la gestion des sapeurs-pompiers volontaires : quand réguler conduit à augmenter le nombre de règles et de procédures… sans atteindre l’objectif de la régulation.




    Prenons le cas d’un Sdis qui crée une procédure interne visant à gérer l’avancement de grade des sapeurs-pompiers volontaires dans l’optique d’avoir davantage de personnes pouvant être affectées sur une mission de chef d’agrès ambulance. Cette procédure prévoit une nomination au grade antérieure à la formation aux activités correspondantes (code de la sécurité intérieure). Notamment, au grade de sergent, après être nominé, le SPV doit assister dans ce Sdis à deux modules : un premier module pour être chef d’agrès 1 équipe, puis un second module pour être chef d’agrès ambulance. 




    Lors de cette nomination, les SPV passent un contrat moral en s’engageant à réaliser les deux modules dans une période de deux ans maximum. Pourtant, un certain nombre d’entre eux ne le respectent pas… s’épargnant ainsi l’emploi moins attrayant de chef d’agrès ambulance sur plusieurs années !




    Dans ce Sdis, pour résoudre ce problème, il est donc demandé aux chefs de CIS de mieux sélectionner les candidats à cet avancement de grade, de façon à pouvoir limiter ce type de profils qui ne respecteraient pas leurs engagements. On se rend rapidement compte que cela ne résout pas le problème, les chefs de CIS proposent systématiquement les personnes qui remplissent les conditions d’ancienneté… pour s’éviter tout conflit avec leurs agents. 




    Le problème n’est donc pas résolu. D’autres mesures nous viennent en tête pour réguler encore davantage, mais pour quels résultats ?




    L’exemple ci-dessus est très représentatif des stratégies humaines adoptées par les agents qui transforment complètement les résultats des règles, procédures et autres ajustements que les managers tentent de mettre en place pour réguler l’organisation. Dans cet ouvrage, nous appellerons ces comportements humains des jeux d’acteurs, pour reprendre l’expression provenant de la sociologie des organisations et notamment des auteurs Crozier & Friedberg (1977), à qui l’on attribue la paternité de cette discipline.




    Cet exemple montre bien qu’au-delà des règles, ce sont les comportements de plusieurs acteurs impliqués dans la gestion qui vont rendre notre système de régulation efficace ou non. Ainsi, nous avons besoin de comprendre ce qu’il se passe, quel « jeu » joue chaque individu au regard de son positionnement dans la structure : c’est ce que propose de faire l’exercice du sociogramme.




    Notre première tâche pour cela sera de comprendre quel point de vue adopter pour représenter ce que nous voulons étudier et comprendre ce qu’il se passe dans le service qui nous intéresse. Le point de départ est évident — les sapeurs-pompiers ne le savent que trop bien : l’activité repose principalement sur l’humain. Chaque individu va avoir une influence plus ou moins grande dans un service ou un centre de secours.




     




    L’individu, atome du SIS




     




    Le mot « organisation » est celui utilisé pour désigner, en sociologie comme en sciences de gestion, toute structure organisée par des acteurs pour pouvoir répondre à une ou plusieurs finalités. Le mot est bien choisi : il désigne comment les êtres humains décident de mettre en place un système d’interactions sociales, régies par des artifices (statuts hiérarchiques, par exemple) leur permettant de régler leur coopération pour atteindre des buts. « Organisation » peut ainsi désigner des structures comme, bien sûr, une entreprise, une administration, une association, mais aussi pourquoi pas une équipe sportive, une communauté de professionnels ou encore le staff d’un événement éphémère (salon, festival…).1




    À des fins pratiques, on décompose généralement l’organisation en trois niveaux d’étude :
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            L’individu


          



          	

            On étudie le comportement d’un acteur unique, en prenant en compte ses logiques et ses objectifs propres. Dans cet ouvrage les mots « acteur », « individu » ou « agent » signifient la même chose : une personne impliquée dans l’organisation.
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            Le groupe


          



          	

            On étudie les interactions dans un groupe ou une équipe restreinte. « L’équipe » est réunie pour un but précis et interagit et se comporte en raison des comportements individuels plus ou moins adaptés en fonction des besoins perçus. L’équipe peut être temporaire (une équipe VSAV, par exemple, est constituée d’individus qui se sépareront une fois l’opération terminée) ou bien plus durable (un service du SIS). Chaque individu peut bien sûr être membre de plusieurs équipes.
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            L’organisation


          



          	

            On étudie l’ensemble des comportements de l’organisation, constituée certes d’individus et d’équipes, mais en s’intéressant cette fois-ci davantage aux résultats collectifs obtenus : décisions, normes, valeurs… Tout ce qui va traverser l’intégralité ou presque de l’organisation (avec, toujours, des déviants qui confirment la règle !)


          

        


      

    




    Nous nous intéresserons aux trois niveaux dans ce livre, tout en devant garder à l’esprit qu’aucun niveau ne peut être isolé : un acteur se comporte dans un groupe, qui lui-même se comporte dans une organisation plus globale (et nous pourrions aller plus loin, car l’organisation se comporte elle aussi en fonction d’un environnement institutionnel, territorial, historisé…). Les trois niveaux sont donc constamment en interaction, s’influençant les uns les autres.




    Cette structure identifiée est assez invariante d’une organisation à une autre, mais elle ne permet pas pour autant aisément aux sciences sociales de tirer toujours des connaissances génériques, applicables à toutes les organisations. En effet d’une organisation à une autre les modes de régulation, les finalités de cette régulation, et l’historique des interactions sociales peuvent être extrêmement différents (encore une fois, sans compter le contexte imposé par l’actualité et l’environnement de cette organisation, sur lequel nous reviendrons plus tard). Toutefois, quelques points communs peuvent être observés dans les SIS qui nous permettent de les étudier plus précisément, comme des organisations spécifiques, se caractérisant notamment par :




    [image: check] Des règles explicites, notamment celles édictées par le cadre juridique et réglementaire posant les missions des SIS ainsi que les modalités de gestion de leurs agents, par exemple ;




    [image: check] Des règles tacites, que l’on retrouve dans les comportements et normes nourrissant la culture de l’organisation (rigueur et ponctualité, par exemple, façons de s’adresser aux collègues…) ;




    [image: check] Des symboles portant au travers du temps et des territoires toute cette culture renforçant un esprit de corps (voir encadré) chargé de valeurs, dont les uniformes et les cérémonies ne sont qu’une petite partie visible, témoignant de la continuité tant historique que géographique de l’existence et du respect de ces valeurs.




    [image: check] Des finalités multiples (à la différence des entreprises ayant souvent une finalité unique) au regard des attentes des territoires, des citoyens, des élus, des institutions qui les financent, et plus généralement au regard de l’économie et l’environnement. Les missions visées peuvent en outre être à long, moyen et court terme, impliquant de temps à autre que des arbitrages soient faits pour répondre à ces injonctions paradoxales.




     




    La spécificité des SIS tient aussi dans la particularité de leur organisation territoriale, avec un positionnement géographique éclaté sur un territoire en CIS. Le centre de secours se trouve ainsi dans une position particulière, car il tient lieu d’« organisation dans l’organisation », en restituant donc toute la complexité, à une échelle plus locale. C’est pourquoi nous tenterons de donner des exemples à la fois à l’échelle d’un SIS (notamment en évoquant des services fonctionnels), et à la fois à l’échelle d’un CIS, afin de coller aux différentes réalités vécues par les lecteurs de cet ouvrage.
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    En savoir plus




    Les SIS, spécifiques, car marqués par l’esprit de corps.




    Toute entité collective produit des signes distinctifs qui permettront aux individus de se différencier du reste du monde (c’est ce que l’on appelle l’identisation) et de s’identifier à ceux du groupe (l’identification). Valeurs, normes, comportements sont autant d’éléments que l’individu va intérioriser. Dans le cadre professionnel, l’esprit de corps naît des activités communes réalisées par les individus, consolidé en plus par un statut juridique de l’identité professionnelle.




    Ainsi l’État a produit historiquement des corps dont l’esprit d’appartenance, légitimé par les autorités, est un élément moteur2. Dès lors, le corps devient instrument d’identité sociale engendrant une solidarité et une transmission entre les membres du groupe3. C’est bien le cas des corps de la fonction publique, y compris celui des sapeurs-pompiers français. Ainsi le sapeur-pompier jouit-il d’un « statut social » grâce à l’appartenance à ce groupe aux liens étroits et puissants relativement à l’appartenance à d’autres groupes sociaux.




    Ainsi lorsqu’il y a esprit de corps, il existe un « dedans » et un « dehors » qui se traduit aussi d’un point de vue symbolique : adoption de l’uniforme, rituels, langage particulier, etc. Il est observé que cet esprit de corps conditionnera les manières de penser, donc les idéaux et les valeurs auxquels les individus adhéreront, voire des croyances collectives. Ainsi les sapeurs-pompiers ont construit leur esprit de corps sur un certain nombre de valeurs fondamentales qui constituent aujourd’hui encore l’identité du groupe, intériorisé par les individus comme un patrimoine commun. Parce que l’individu a tendance à se conformer à ce qui est attendu de lui dans le groupe, et à en partager les valeurs, les ambitions, mais aussi à les défendre vis-à-vis de l’extérieur, on obtient une solidarité spécifique, engendrant des stratégies d’entraide2. L’effet « grande famille » existe grâce à l’esprit de corps, et conditionnera en partie le comportement des agents.




    Toutefois, ce à quoi ne dérogent pas un SIS ni un CIS, c’est au caractère fondamental des systèmes humains : toute structure engendre des rapports de pouvoir, qui rendent son fonctionnement non pas seulement mécanique ni organique (fonction, rôle, objectifs, résultats…), mais aussi politique. Il est entendu par cela que les acteurs génèrent toujours, par leurs comportements et décisions, une incertitude dont ils se serviront, plus ou moins consciemment, pour orienter le collectif à leur avantage (ce qui ne signifie pas forcément au détriment des objectifs de l’organisation !). Ce sera ainsi l’un des points fondamentaux à éclaircir dans cet ouvrage pour mieux comprendre les comportements et interactions des acteurs dans un établissement tel qu’un SIS.




    Plus précisément, l’objectif ici est de pouvoir analyser son propre environnement, afin de prendre de la hauteur quant au système dans lequel on se trouve, que l’on soit manager ou tout simplement faisant partie d’une équipe d’un CIS ou d’un service dans le SIS : sommes-nous en mesure de décentrer notre regard pour observer notre environnement « par le dessus », pour voir toutes les pièces disposées dans le service pour lequel on travaille, comme sur un plateau de jeu, et identifier les stratégies de toutes ces différentes pièces ?




    C’est exactement ce que propose le sociogramme : prendre de la distance pour pouvoir étudier une (souvent petite) partie du système social qu’est un SIS.
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    Un sociogramme est une représentation graphique matérialisant la structuration d’un groupe de personnes en y faisant apparaître les caractéristiques des individus et les interrelations entre eux.




     




    Un sociogramme est telle la photographie, à un instant donné, d’un groupe ou d’une organisation, comme « vu de dessus »4. Il peut être utile de réitérer l’exercice plusieurs fois dans le temps, pour comprendre comment il évolue de façon dynamique, et l’actualiser en fonction des enjeux auxquels fait face le groupe en question.




    Il est bien sûr différent de l’organigramme, mais ne vise absolument pas à le remplacer : l’organigramme est utile pour présenter la structure du service ou du centre observé, le sociogramme vous donne un autre type d’information sur la vie organique et politique de ce service ou centre. Organigramme et sociogramme se complètent.




    À présent, à vous de jouer ! Après la théorie, la pratique… Nous vous proposons un accompagnement pas à pas dans la réalisation de votre sociogramme. Munissez-vous d’un crayon et de papier, et démarrez votre propre réflexion.
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    À VOUS DE JOUER




    #1 Définir le périmètre




    Avant de commencer le sociogramme à proprement parler, il sera nécessaire de délimiter d’abord le périmètre exact de celui-ci. Le sociogramme correspond à la zone sur laquelle vous allez effectivement travailler dans vos missions quotidiennes. Cette zone prend donc en compte l’ensemble des acteurs avec qui vous êtes en relation directe. Il peut être plus aisé de travailler sur une unité déjà définie (par exemple, le service juridique du SIS auquel vous êtes affecté, ou bien un CIS) ; pour autant, il arrive que cela ne soit pas pertinent. Par exemple, le CIS peut comprendre trop de personnes pour que cela soit pertinent de représenter tout le monde ! Il faudra donc restreindre aux acteurs majeurs, ceux avec qui on est en lien plus direct.




    Le travail du sociogramme commence donc par la réflexion sur le périmètre réel sur lequel on va porter notre attention, dans un premier temps. Avec l’expérience, vous pourrez toujours repousser les limites de votre premier sociogramme, pour y intégrer d’autres parties du SIS qui ont une influence sur vos activités.




    Pour l’exemple de cet ouvrage, nous choisirons le périmètre d’un petit centre d’incendie et de secours (nommé CIS X). Tous les SPV ne sont pas représentés ici, onze personnes sont retenues pour figurer sur le sociogramme.
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    Le périmètre.




    Cette première étape d’identification, relativement simple, devra faire apparaître les personnes que vous allez englober dans votre périmètre d’analyse. Le défi ici est d’une part de n’oublier personne (ne vous oubliez pas vous-même !) et d’autre part d’organiser la répartition des acteurs sur ce premier jet. Il est tentant de partir de l’organigramme de votre CIS ou service, néanmoins, il faudra garder en tête que ce que vous dessinez n’est pas un organigramme. Aussi devez-vous vous sentir libre de réorganiser au fil de la construction du sociogramme les regroupements d’acteurs qui sont faits. La seule boussole, ici, est l’utilité que vous retirerez de votre sociogramme.




    Identifiez ensuite les rôles explicites qui leur sont attribués. Ils peuvent parfois en accumuler plusieurs. Dans l’exemple proposé, nous en avons profité pour préorganiser les acteurs pour faciliter la lecture. Ces regroupements (et même le périmètre) sont en réalité temporaires : à mesure que vous travaillerez votre propre sociogramme, il sera probablement nécessaire de réajuster votre cartographie.
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    Les acteurs sont identifiés à l’intérieur du périmètre.




    Cette cartographie sera ainsi le point de départ de votre sociogramme. Elle pourra donc être remaniée à l’envi selon vos objectifs pour ce sociogramme.




    




    

      

        1. À bien des égards, la famille ressemble à une organisation, avec ses règles plus ou moins explicites, propres à elle-même ou imposées sociétalement ! Elle n’a cependant pas, comme une organisation étudiée en sciences de gestion, de finalité(s) officielle(s) bien identifiée(s). On y retrouve néanmoins certains mécanismes d’interactions sociales similaires à ceux étudiés ici.


      




      

        2. Voir les travaux de Kessler (2005).


      




      

        3. Voir les travaux de Sfez (2005).


      




      

        4. L’analogie du plateau de jeu ou de l’échiquier permet de visualiser ce qui est attendu par cet exercice du sociogramme. Il ne faut cependant pas réduire l’organisation et ce qui s’y passe à un « simple » jeu d’échecs, car la réalité est bien sûr beaucoup plus complexe. On utilise simplement cette analogie à des fins pratiques.
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