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Projet industriel et organisation
qualitiante

Tensions, compromis et apprentissage des acteurs

par Damien Brochier

Au début des années quatre-vingt, une société envisage la construction d’une nouvelle
unité de production industrielle. Les principaux acteurs engagés dans le projet
développent alors différentes stratégies qui révélent des divergences de fond
sur la conception de I'homme au travail. Le « social », inscrit au coeur du projet,
recouvre quatre significations distinctes qu’un consensus apparent ne suffit pas
& masquer et les tensions se multiplient. In fine, il ressort qu’un processus
d’apprentissage collectif d’une organisation qualifiante ne peut aboutir
sans une réelle instance de pilotage.

Les écrits et les débats sur I’organisation qualifiante,
au-dela de leurs différences, se rejoignent générale-
ment sur un point : celui de se situer dans le cadre
d’une réflexion critique sur les modeles d’organisa-
tion existants, marqués par I’emprise de la logique
taylorienne-fayolienne !. Ils prennent appui pour cela
sur des observations menées dans un certain nombre
d’entreprises considérées comme étant déja engagées
dans un tel processus de changement de leur organi-
sation 2. Tout en se situant dans cette lignée, la visée
du présent article est 1égérement différente. Il s’agit
en effet de se placer en amont de I’analyse des carac-
téristiques d’une organisation qualifiante, pour s’in-
terroger sur les logiques d’acteurs gui vont rendre
possible ou au contraire empécher I’inflexion de la
trajectoire d’une entreprise dans cette direction. On
rejoint dans cette optique une série de travaux déve-
loppés au cours des années quatre-vingt-dix, dont la

! Voir notamment les travaux de Zarifian et de I’équipe du
LATTS.

2 par exemple, Amadieu et Cadin, 1996 ; Millot et Roulleau,
1991.
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caractéristique commune est d’analyser le déroule-
ment de projets industriels 3.
Le soubassement empirique de cette réflexion 4 est

3 Midler, 1993 ; Latour, 1992 ; Du Roy et Mahieu, 1997 ;
Thuderoz, 1997.

4 1 es données sont extraites d’une étude réalisée au LEST-CNRS
A Aix-en-Provence, sous la direction d’ Alain d’Iribarne. Qu’il soit
ici remercié pour nous avoir guidé dans ce travail, et suggéré le

theme du présent article.
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constitué par I’analyse des stratégies des principaux
acteurs ayant contribué a la phase de définition du
projet de construction d’une nouvelle unité indus-
trielle d’une société appartenant 4 un groupe frangais
de I’industrie agroalimentaire 3. Le fait de concentrer
notre regard sur les logiques d’un nombre restreint
d’acteurs constitue un élément central de notre rai-
sonnement. En effet, corroborant en cela différents
ouvrages portant également sur la gestion des projets
industriels, nous considérons que le repérage des
zones de tension et surtout des formes de compromis
entre les « acteurs-projets » (ECOSIP, 1993), c’est-a-
dire les individus en mesure de peser de manidre
directe sur les choix stratégiques a opérer au fur et 2
mesure de I’avancement d’un projet, constitue un élé-
ment essentiel pour comprendre le fondement des
options finalement retenues. Dans le cas présent,
I’analyse aura précisément pour but de pénétrer au
cceur des processus décisionnels qui conditionnent la
transformation d’une organisation « classique » en
une organisation qualifiante. Comme nous le verrons,
la compréhension de tels processus pourra utilement
étre enrichie par les rapprochements que nous opére-
rons avec certaines phases du projet de construction
de I'usine Aluminium Dunkerque, remarquablement
présenté et analysé dans un ouvrage récent (Du Roy
et Mahieu, 1997).

La premitre partie vise & présenter les principales
composantes du projet industriel étudié afin d’y posi-
tionner les acteurs amenés a prendre part aux choix
stratégiques relatifs aux dimensions humaines et
sociales. Dans un deuxiéme temps, I’analyse des stra-
tégies de ces acteurs mettra en évidence 1’existence
de profondes divergences sur la conception de I’hom-
me au travail et plus largement du « social » parmi
ces concepteurs du projet. Ce constat conduira, dans
une troisiéme partie, & élargir le propos, en montrant
comment la perspective d’élaboration des bases
d’une organisation qualifiante peut &tre mise en
échec. Cela permettra a contrario d’identifier cer-
taines régles de base sur lesquelles les acteurs doivent
nécessairement s’accorder pour s’engager dans un
processus de structuration d’une véritable organisa-
tion qualifiante.

5 Dans la suite du texte, pour identifier ces différents niveaux de
la structure, nous emploierons pour le niveau supérieur le terme
de « groupe », pour le niveau intermédiaire les termes de « socié-
1€ » ou d’ « entreprise », et pour le niveau des unités de produc-
tion celui d’« usine » ou de « site ».

LE CONTEXTE INITIAL :
UN CONSENSUS APPARENT
AUTOUR D'UN PROJET EXEMPLAIRE

Pour bien saisir le contexte dans lequel vont étre rete-
nues les options relatives a la gestion des ressources
humaines et de I’organisation dans le projet, un aper-
cu de la genese de cette opération est indispensable.
La remontée aux sources du projet nous conduit au
mois de mai 1980, au cours duquel I’entreprise inscrit
explicitement dans sa stratégie industrielle le projet
de création d’une unité de production industrielle
entierement neuve. Ce projet représente 1'un des
piliers de sa politique de restructuration, qui repose
par ailleurs sur la fermeture ou la reconstruction pro-
gressive de la plupart de ses 12 sites de production.
Une telle perspective s’inscrit au cceur d’une période
au cours de laquelle de nombreuses entreprises fran-
caises s’engagent également dans des stratégies de
restructuration de leurs activités.

A la suite de cette décision portant sur I’enveloppe
initiale du projet qui fixe ses principales composantes
(la surface de terrain occupée, la capacité de produc-
tion, les effectifs prévus et le coiit de I’'investisse-
ment), celui-ci va étre progressivement « approprié »
par les différentes directions fonctionnelles de I’en-
treprise. Pour bien comprendre la nature de ce pro-
cessus d’appropriation, deux €léments doivent étre
mentionnés.

Le premier concerne 1’absence de références récentes
de la société en matiére de construction de « grosses »
usines. Son expérience dans la décennie passée rési-
de en effet quasi exclusivement sur des extensions
d’usine ou des créations d’unités de « petite » capa-
cité. Cette situation est a I’origine du recrutement de
plusieurs cadres fonctionnels en 1980 6. Embauchés
pour combler les déficits de compétences de I’entre-
prise dans le domaine des méthodes industrielles,
ceux-ci vont se saisir du projet de construction de la
nouvelle usine comme d’un moyen de poser les bases
d’une nouvelle « identité industrielle » pour la socié-
t€. La nouvelle unité doit étre a leurs yeux représen-
tative d’un nouveau concept d’usine associant a 1’ob-
Jjectif de respect des exigences technico-économiques
de base un certain nombre d’autres dimensions peu
prises en compte dans les réalisations antérieures

6 11s vont occuper les fonctions de directeur industriel (nouvelle
direction dans D’entreprise), de directeur recherche-développe-
ment et de directeur technique.
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comme ’amélioration des conditions de travail ou la
qualité architecturale des installations, ce dont
témoigne 'un d’entre eux : « Il est clair que, dans
notre esprit, nous voulions faire une belle usine. On
était frustrés, depuis qu’on était rentrés dans [’entre-
prise, de trouver des usines qui, extérieurement,
étaient pas extraordinaires ».

Un deuxiéme élément pése sur la définition des
objectifs du projet. Il concerne le statut particulier
accordée 2 la dimension humaine et sociale dans le
groupe industriel dont fait partie I’entreprise initiatri-
ce du projet. Véhiculée depuis le sommet de I’entre-
prise, & travers les discours et les écrits de son prési-
dent directeur général, une philosophie particuliére
de la performance économique irrigue la plupart des
décisions stratégiques. Elle repose sur le fait d’asso-
cier systématiquement & la gestion des technologies
les questions liées au contenu du travail et aux rela-
tions sociales. Les membres des directions et de I’en-
cadrement des différentes sociétés du groupe sont
ainsi constamment incités a trouver des solutions
pour maitriser le changement technique « en évitant
les ruptures sociales ».

Ces éléments de contexte expliquent largement la
maniére dont le projet va acquérir un statut d’exem-
plarité au sein de la société. En étant a la fois faible-
ment ancré sur des expériences passées, et fortement
chargé d’innovation 7 par les acteurs chargés de par-
ticiper & sa définition, le projet va progressivement
prendre la forme idéale de « usine du futur », en
intégrant les objectifs propres & chacun des protago-
nistes impliqués. Il constitue a ce stade « un bon
échangeur de buts », ¢’est-a-dire une représentation
encore suffisamment floue pour permettre a des por-
teurs d’intéréts différents de le considérer comme un
projet commun (Latour, 1992). Quatre enjeux sont, &
ce premier stade d’avancement du projet, clairement
repérables.

Un enjeu techmique est perceptible & travers la
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et la plus moderne du monde » dans son domaine
d’activités va devenir ainsi d’un usage courant dans
les écrits et les discours relatifs a ce projet.

Le projet comporte également un fort enjeu humain
et social. 1l est en effet prévu dés I'origine que les
230 salariés de la future unité de production seront
pour une large part issus du personnel d’une usine de
la société distante de 25 kilometres, fabriquant les
mémes produits, et dont la fermeture est programmée
conjointement au démarrage du nouveau site. Ce
choix de faire jouer une logique de marché interne,
qui porte la marque de la politique sociale spécifique
du groupe, comporte des conséquences en termes de
mise en ceuvre d’une procédure lourde de transfert et

de formation du personnel.
Le projet est aussi porteur
d’un enjeu sociotechnique.
Il intervient en effet au
moment ot une collabora-
tion de plusieurs années
entre une équipe de
consultants en organisa-
tion et des cadres issus de
plusieurs sociétés du grou-
pe est en train d’étre for-
malisée dans un guide
méthodologique définis-
sant des régles de
« conduite “enrichie” des
projets  industriels  ».
S’appuyant sur des expé-
riences menées sur diffé-
rents sites, ce référentiel
met en application les
principes déja éprouvés du
courant sociotechnique,
qui reposent sur l’idée
centrale de « traiter dans

Les membres
des directions et de
I'encadrement des
différentes sociétés
du groupe sont ainsi
constamment incités
a trouver des solutions
pour maitriser
le changement
technique « en évitant

les ruptures sociales ».

leur interdépendance les choix sociaux et les choix

techniques », et plus précisément « d’utiliser toutes
les opportunités du changement technique pour
moderniser en méme temps ’organisation : qualifi-
cations, systéme hiérarchique, organisation du tra-
vail... ». La perspective de ces acteurs est d’utiliser le
projet comme un moyen de tester a I’échelle d’une
usine entiere des principes mis en ceuvre jusque la de
maniére partielle sur des bouts de séquences produc-
tives. Elle rejoint pour une part les attentes des direc-
teurs fonctionnels nouvellement recrutés qui veulent
mettre I’accent sur le caractére exemplaire de cette
réalisation.

volonté des responsables de la direction de concevoir
une usine qui serve de « vitrine technologique » a la
société et au groupe. Il se matérialise a travers 1’ob-
jectif d’une automatisation maximale de la produc-
tion, couplé a la recherche d’une forte €lévation des
normes de propreté par la maitrise des technologies
appropriées. L’expression de « ['usine la plus grande

7 Le terme d'innovation doit étre lu ici dans le sens simple d'une
action visant 2 introduire des éléments nouveaux, encore incon-
nus, dans une chose établie (définition du Petit Robert).
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Enfin, plus que pour tout autre projet, la nouvelle
usine correspond a4 un enjeu financier important
pour I'entreprise. La direction financiére a donc pro-
cédé dés Iorigine a une premiére estimation du cofit
global de I'investissement, et des délais de réalisa-
tion. Elle entend veiller & limiter au maximum les
dérives possibles par rapport a ces références ini-
tiales, en demandant la justification du bien-fondé
d’éventuels dépassements.

Au début de I'année 1982, soit prés de deux ans apres
sa premiere formulation, le projet de construction
d’une nouvelle usine apparait désormais doté d’une
représentation multidimensionnelle, qui en fait un
objet fortement mobilisateur au sein de ’entreprise.
Mais ce degré de conceptualisation contraste singu-
lierement avec I’engagement de procédures concrétes
permettant la confrontation organisée des différents
enjeux dont il est porteur. La gestion des hommes
apparait notamment trés peu outillée, alors méme que
la question de son articulation avec les autres dimen-
sions du projet se pose a deux niveaux : comment
relever le pari d’une forte modernisation technique
avec un personnel issu d’un contexte industriel tradi-
tionnel ? Quels choix opérer en matiére de conditions
de travail pour faire évoluer le rapport organisation-
nel 8 existant ?

Ces questions vont progressivement se dénouer 2 par-
tir du premier semestre 1982 avec la désignation en
interne d’une équipe-projet de trois membres et le
choix d’un cabinet d’ingénierie chargé d’assister le
maitre d’ouvrage (c’est-a-dire le groupe) pour I’en-
semble des phases d’études. C’est a 1’occasion de la
mise en action de ces acteurs que va véritablement
s’opérer la mise en compatibilité des objectifs
sociaux, techniques et organisationnels du projet.

La recherche que nous avons menée nous a permis
d’identifier et d’étudier un lieu spécifique au sein
duquel se sont cristallisés les débats sur ce theme. En
effet, entre I’automne 1982 et I'été 1983, au cceur de
la période o se réalisent les différentes études de
conception (voir encadré ci-contre), va étre réunie
réguliérement, a ’initiative d’un membre de la direc-
tion de la société, une commission chargée de « défi-
nir un cahier des charges en matiére humaine et

8 par rapport organisationnel, nous entendons les rapport sociaux
d'autorité (rapports hiérarchiques) et de coopération (rapports
entre salariés de méme niveau hiérarchique) qui fondent la strati-
fication hiérarchique et fonctionnelle de l'entreprise. Voir Maurice
M., Sellier F. et Silvestre J.-J. (1982), p. 99.

Les étapes habituelles d'un projet
industriel

Pour les spécialistes d'ingénierie industrielle,
ld réalisation d'un investissement industriel est

« découpée » ordinairement en plusieurs
phases successives. Celles<i consfituent un
référent commun pour l'ensemble des acteurs
qu1 porhcnpent directement ou indirectement

a un projet. Pour bien comprendre les diffé-

rentes phases & fravers lesquelles s'est déve-
“loppe le projet de construction éfudié, nous
~avons choisi de reproduire un extrait d'un

ouvrage presem‘ont de maniére synthéfique

les différentes procédures qui jalonnent le
 développement d'un projet industriel stan-

dard (Hunault, Roy ef Tubiana, 1985).
« Un projet indusiriel commence par des

études de faisabilité (ou pré-études): étude

de marché, élude des procédés disponibles,
élude de rentabilité, étude de faisabilité tech-
nique. Au ferme de ces études, la décision
est prise par l'investisseur ou maitre d'ouvra-
ge sur la base de ce qu'on appelle la p/upon‘ B
du temps un dossier d'ouverture de crédit.
S'il s'agit d'un gros investissement {nouve/ :
atelier ou nouvel usine), on décidera alors
soit de mener soiméme les études de
conception, soit de les soustraiter & une
société dmgemene Si cefte société prend

~en charge non seulement les études mais

aussi la passation des marchés, le controle
des réalisations ef la réception, on dira
quelle assure la maitrise d'ceuvre. les éfudes

_de conception se subdivisent ellesmémes en

plusieurs phases : avantprojet sommaire,
avantprojet détaillé, projet.

la passation des marchés ou phase d'ap-
provisionnement consiste & établir les spéciff-

cations techniques, & mefire en concurrence

différents constructeurs ou entreprises de tra-
vaux et g négocier les conirats.
Suit une phase de réalisation qui commence

~ par le génie civil ef le batiment et s'acheve

avec l'implantation des équipements. Elle
donne lieu, en final, a une réception, suivie
d'une mise en service ou démarrage. »
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Schéma 1
Les acteurs du projet

CABINET

EQUIPE-PROJET

DIRECTION
DU GROUPE

D'INGENIERIE

CHEF

CONSULTANTS EN
ORGANISATION

sociale ». Pratiquement, cette commission va centrer
ses travaux sur deux objectifs. Ses membres vont
d’une part définir les détails de la stratégie de trans-
fert du personnel de 1’ancienne a la nouvelle usine.
Ils vont d’autre part décider des choix a opérer dans
le projet pour améliorer les conditions de travail,
dans le cadre d’une démarche sociotechnique °.

Un intérét majeur de ce collectif réside dans sa com-
position. Celle-ci reflete en effet la diversité des
compétences mobilisées pour assurer la réussite du
projet (schéma 1). En font partie d’abord les trois
membres de 1’équipe projet pluridisciplinaire dési-
gnés quelques mois auparavant pour assurer le pilo-
tage de I’opération. Chacun d’entre eux possede un
profil caractérisé par une forte expérience dans un
domaine particulier de la gestion industrielle, mais
surtout par sa complémentarité avec les autres pro-
fils. Ainsi, le directeur de projet chargé de la res-
ponsabilité globale de la conduite du projet, possede
une forte ancienneté au sein de la société (15 ans) et

9 On trouve dans le projet Aluminium Dunkerque une procédure
trés proche, & savoir un comité de pilotage chargé de définir « un
cahier des charges de l’organisation visée » (voir Du Roy et
Mahieu, 1997, chapitre 3).
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RESPONSABLE
DE LANIMATION SOCIALE
ET DE LA FORMATION

DIRECTIONS
FONCTIONNELLES
DE LA SOCIETE

DIRECTEUR

DIRECTEUR
DE UANCIENNE USINE

une expérience de plusieurs années de directeur
d’usine. 11 est assisté dans sa tiche par un chef de
projet, responsable des aspects techniques de la
construction de ['usine, en particulier au plan du
suivi de I'ingénierie et des rapports avec les fournis-
seurs d’équipements. Il a intégré le groupe seulement
trois ans auparavant, mais il posséde une expérience
préalable d’une dizaine d’années chez un fournisseur
d’équipements de procédé et d’automatismes. Enfin,
la responsable de I’animation sociale et de la for-
mation est issue de la direction des relations
humaines et sociales de la société, au sein de laquelle
elle exergait une fonction de conseil interne en for-
mation-communication. Sa mission consiste a
élaborer des stratégies de communication et de for-
mation adaptées, dans la perspective du transfert du
personnel. Elle a également vocation a réfléchir a
T’amélioration des conditions de travail sur le nou-
veau site.

Aux cotés des membres de cette équipe-projet, parti-
cipe également aux échanges le directeur de « ’an-
cienne usine », ayant a ce titre en responsabilité 1’ or-
ganisation de la négociation avec les représentants du
personnel & transférer & terme sur le nouveau site.
Son expérience récente d’élaboration d’une
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démarche de participation des salariés a un projet de
conception d’une usine dans une société concurrente
a beaucoup compté dans son recrutement a ce poste
quelques mois auparavant. Enfin, deux membres
d’un cabinet de consultants en organisation sont
associés a ce travail de réflexion. Leur présence s’ex-
plique par le fait qu’ils sont chargés d’une interven-
tion sociotechnique portant sur une étude du travail
des salariés sur des lignes de conditionnement exis-
tantes dans la société. Leurs préconisations sont sus-
ceptibles d’étre directement réinjectées dans le projet
en cours.

~ LE SOCIAL, SIMPLE INSTRUMENT
. OU FACTEUR STRATEGIQUE 2

Compte tenu des profils et des missions de chacun
des membres de cette commission, on mesure a priori
I'intérét heuristique de I’examen de la confrontation
de leurs points de vue dans le contexte trés particulier
d’une procédure de régulation collective, 2 la fois
bornée dans le temps et finalisée sur un objectif pré-
cis de clarification des objectifs humains et sociaux
de I’opération. Une telle analyse nous semble néces-
saire & un double titre. Elle peut permettre d’abord
d’examiner comment un discours d’entreprise fédé-
rateur sur Darticulation entre I’économique et le
social est approprié par des acteurs confrontés 2 la
réalité¢ de sa mise en ceuvre « sur le terrain ». Mais
surtout, elle peut nous aider 4 comprendre la maniére
dont s’élabore un « compromis sociotechnique » sin-
gulier (Latour, 1992), dont la configuration va rendre
possible ou au contraire écarter la perspective de
développer sur le nouveau site une organisation qua-
lifiante. On trouve dans les différentes « histoires »
des projets industriels, et notamment celui consacré a
I'usine Aluminium Dunkerque, de multiples
exemples de ce type de débats au cours desquels
s’organise la confrontation entre des acteurs porteurs
de rationalités différentes.

Le mode de restitution de notre travail est issu d’un
constat fait au cours des investigations !0, selon
lequel les différents acteurs impliqués utilisaient fré-
quemment le terme de « social » sans en définir pré-
cisément les contours. On a pu en déduire en premie-

10 L4 commission s'est réunie 10 fois en 9 mois. Nous avons eu
acces a l'ensemble des comptes rendus officiels de ses travaux.
Les données recueillies ont été complétées par des entretiens avec
presque tous ses participants.

re instance qu’on se trouvait face & un terme géné-
rique désignant I’ensemble des opérations gestion-
naires se référant a la gestion des hommes dans la
communauté productive. Cependant, le caractére trés
vaste du champ d’action potentiellement lié a ce
terme nous a conduit a nous interroger sur la possible
coexistence de plusieurs sens du « social », portés par
des acteurs différents. L’analyse a permis finalement
de définir la commission précitée comme un espace
de rencontre entre des acteurs porteurs de quatre
représentations distinctes du « social ».

La méthode retenue pour exposer ces représentations
repose sur la description du sens que recouvre le
« social » aux yeux des différents membres de la
commission. Dans chaque cas, I’'un d’eux est présen-
t€ comme la figure emblématique ou, pour reprendre
un terme utilis€ en sociologie de I’innovation, le
« porte-parole » 1 d’un ensemble plus large d’ac-
teurs dotés de professionnalités similaires et parta-
geant cette représentation. On veut montrer par la
comment la compréhension des logiques d’acteurs a
un moment donné est indissociablement liée a la
prise en compte de leurs trajectoires individuelles
mais aussi et surtout a la prégnance des régles qui
structurent I’identité de leur milieu professionnel de
référence, que nous synthétiserons dans un postulat
de base. On est ici trés proche d’un point central de la
méthode analytique proposée par M. Crozier et
E. Friedberg pour comprendre les « probléemes pra-
tiques de décision » au sein des entreprises. Celle-ci
repose en effet sur la réalisation d’un « invenraire des
rationalités conflictuelles » des décideurs « qui se
concrétisent et sont intégrés dans de multiples jeux
organisationnels, ainsi que des micromilieux qui en
sont porteurs » (Crozier et Friedberg, 1977).

Le facteur humain sous |'emprise
de la logique technique

Pour deux des membres de 1’équipe-projet (le direc-
teur et le chef de projet), le « social » est systémati-
quement défini comme un générateur de cofits qui
peut étre introduit dans le projet a condition de pou-
voir en maitriser au maximum les conséquences sur
I’équilibre global du processus. L’approche socio-
technique pronée par la direction du groupe représen-
te a leurs yeux une méthode dont la finalité premiére

1T Voir Latour, 1992, p. 43.
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est « d’enrichir » le projet technique en juxtaposant
aux contraintes techniques de base des contraintes
spécifiquement liées au facteur humain. Si la com-
mission représente pour eux un moyen de développer
cette nouvelle approche, leurs angles d’attaque res-
pectifs sont néanmoins différents.

Le social « sous contraintes »
au cceur de la gestion du projet

Le directeur de projet, responsable de I’ensemble
de la conduite du projet vis-a-vis de la direction de sa
société et du groupe, considére que les contraintes
« matérielles » qui pésent sur le projet (délais,
finances, aléas techniques, produits) constituent des
limites & I’ambition d’une conception renouvelée de
I’homme au travail. Il évalue donc le développement
des perspectives humaines et sociales a I’aune de leur
capacité & &tre maitrisées facilement, c’est-a-dire a ne
pas introduire de risque de dérive dans le projet.
Cette prise en compte des risques potentiels de
« dérapage » du social va se traduire concrétement
par Pexpression d’une stratégie précise dans ce
domaine, qui trouve largement & s’exprimer au cours
des travaux de la commission.

Elle repose notamment sur la réalisation d’une amé-
lioration des conditions de travail quand celle-ci est
justifiée et clairement établie. C’est le cas par
exemple des propositions d’amélioration de I’ergono-
mie des machines de conditionnement, formulées par
le cabinet de consultants en organisation, qui ont pour
but de diminuer la charge physique et mentale du tra-
vail des opérateurs sur des points bien précis (par
exemple les postes d’approvisionnement des
machines). Elles correspondent 2 une démarche
d’analyse ergonomique « classique », dont « ['im-
mense avantage [...] est qu’elle correspond a la
demande de 'industrie qui veut des faits, des conseils
précis, des résultats clairement démontrables et cela
en un temps court sans déranger le travail industriel » 12.
Ce type de raisonnement nous ameéne a identifier une
premiére représentation du social comme étant celle
d’un social sous contraintes, qui peut étre défini par
le postulat suivant : il existe dans le projet une hié-
rarchisation des contraintes qui conduit a placer
Pintégration des données humaines et sociales dans
une position de second rang par rapport a la logique
technico-économique centrée sur la mise en fonction-
nement d’un nouvel outil de production permettant

12 Wisner A. (1991).
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d’atteindre les performances souhaitées. Cette repré-
sentation d’un social centré sur la transformation des
ambiances physiques de travail et de la relation
homme-machine renvoie globalement a un type d’ac-
teur particulier que nous qualifierons d’exploitant.
Derriére ce terme peuvent &tre rangés I’ensemble des
acteurs d’entreprise directement chargés d’assurer la
continuité de tout ou partie de la production. Les
directeurs d’usine ou, & un niveau inférieur, les res-
ponsables des services opérationnels correspondent
bien a ce type de profil. Ces hommes possédent en
commun un sens aigu de la gestion « sous contraintes »
et & ce titre maitrisent de maniere relativement habi-
le les situations de tension. En contrepartie, ils n’in-
tegrent que trés rarement dans leur stratégie des scé-
narii complexes dont ils ne peuvent saisir la portée
immédiate, comme le note 'un des acteurs du
projet : « L’exploitant est un homme qui réagit aux
incidents avec beaucoup d’astuce et d’habileté. Mais
ce n’est pas un anticipateur. [...] Donc, par exemple,
il a énormément de mal a penser qu’on va réfléchir a
une organisation de facon anticipatrice, alors qu’on
n’est pas dans la situation concréte de devoir affec-
ter des tdches, organiser des gens, etc. ».

Le social dépendant : une approche
normative du facteur humain

L’analyse du projet fait apparaitre une deuxiéme
représentation du social, fortement connectée a la
premigre. Celle-ci se fonde sur un postulat consti-
tuant une version plus radicale du précédent : la réus-
site du projet dépend d’abord de la capacité de I'en-
treprise a relever les défis techniques qu’elle s’est
fixés, et les actions dans le domaine humain et social
sont acceptées a la condition de s’intégrer au cadre
standardisé de réalisation du projet technique. On
parlera alors d’un social dépendant pour qualifier
cette représentation trés normative qu’ont un certain
nombre d’acteurs de la place des hommes dans la
dynamique industrielle.

Au sein du projet, I’acteur correspondant a ce profil
est le chef de projet, chargé en particulier de la
supervision des rapports avec 1’équipe d’ingénierie
venue en assistance au maitre d’ouvrage pour réaliser
Iensemble des études techniques préalables a la
construction. Cette personne va en effet réaliser un
travail particuliérement important pour rendre com-
patibles les données fournies par le cabinet de consul-
tants en matiére d’amélioration des postes de travail
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de certaines machines avec la procédure trés norma-
lisée des étapes d’un projet de cette envergure.

Pour clarifier la place réelle accordée a la dimension
sociale par cet acteur, nous allons détailler briéve-
ment les parties de son activité précisément liées a
Pintégration de 1'étude réalisée par les consultants,
telles que lui-méme les présente : « On s’est servi de
beaucoup de choses faites par eux, et en particulier
d’une étude qu’on leur avait confiée totalement, qui
avait trait au conditionnement. Ils ont fait une étude
sur les machines-types dans les usines existantes,
avec une analyse détaillée (photos, vidéo, etc.) pour
redéfinir sur ces machines-la les défauts des princi-
pales conditions de travail. Cette étude, on I’a inté-
grée totalement dans le cahier des charges d’appel
d’offres des machines. [...] On a lu leurs documents
et on les a traduits en termes de contraintes d’appel
d’offres. C’était a la fois des choses trés précises du
genre bruit, ou des choses plus complexes a mettre en
musique, comme par exemple un probléme de plan de
travail. [...] Le malheur, ¢’est qu’en face, les fournis-
seurs avaient certaines habitudes. On leur demandait
des choses différentes ou difficiles [...] Alors ¢a les a
conduits évidement a sauter sur leurs chaises, parce
qu’ils avaient pas I’habitude de recevoir un “pavé”
comme ¢a [...] Certains fournisseurs nous ont dit :
“Je ne veux pas répondre” ! [...] D’autres ont dit :
“Non, c’est évident qu’il faut qu’on soit présents, et
Je fais le pari d’aboutir & un compromis intelligent”.
[...1 Donc, on a trouvé des compromis. »

Cette longue citation nous permet de mieux com-
prendre comment la représentation du social sous-
jacente & cette activité du chef de projet est trés voi-
sine de celle évoquée précédemment tout en étant
adaptée & son profil de technicien, ce terme servant
ici 4 désigner un acteur dépositaire de la maitrise
d’une ou plusieurs des procédures techniques de ges-
tion du projet. Le raisonnement sur I’évolution des
hommes se fait ici aussi dans un cadre privilégiant
I’analyse des postes de travail, mais en étant centré
cette fois sur une optique bien précise : la mise en
forme d’un certain nombre d’éléments relatifs 2 la
place de 'homme assurant leur intégration dans le
cadre trés normatif de Punivers des méthodes de
conception et des nouvelles technologies. Selon
nous, ¢’est précisément la nature de ce processus de
mise en forme qui caractérise le mieux cette repré-
sentation du social dépendant. Le social est effective-
ment pris en compte au cceur du projet technique,
mais selon des critéres presque enti¢rement fixés par
les techniciens eux-mémes !

La ressource humaine au cceur
d’un nouveau projet d’organisation

D’autres membres de la commission sont porteurs
d’une tout autre représentation du rapport entre le
social et la technique. Pour eux, ’approche socio-
technique constitue d’abord le principe d’action
essentiel d’une nouvelle « philosophie gestionnaire »
(Hatchuel et Weil, 1992) qui vise & constituer une
alternative au modele industriel existant, en placant
I’évolution des hommes et des organisations au coeur
de la dynamique économique.

Le social stratégique,
téte de pont d’un nouveau
paradigme organisationnel

L’opposition radicale entre les deux représentations
précédentes et celle que nous allons exposer mainte-
nant peut étre mise en évidence a travers 1I’énoncé du
postulat de base sur lequel repose sa 1égitimité : en
matiére de gestion de projet, et plus largement a tous
les niveaux de la vie de ['entreprise, il s’agit de
concevoir la fonction humaine et sociale comme une

fonction stratégique au méme titre que les autres
fonctions et en particulier la fonction industrielle.

Cette remontée stratégique des « ressources
humaines » au sein de processus de gestion et de
décision marqués par la prégnance de la seule ratio-
nalité économique définit les bases de ce que nous
appellerons un social stratégique. Celui-ci renvoie
plus profondément a la volonté de bousculer la hié-
rarchie classique de traitement des contraintes énon-
cée plus haut en introduisant un véritable projet d’or-
ganisation multidimensionnel.

C’est cette connexion de I’organisation a la dyna-
mique sociale qui constitue a notre sens le cadre com-
mun des différents acteurs porteurs de la représenta-
tion d’un social Stratégique. Ceux-ci peuvent
&tre identifiés par un label d’animateurs
socioindustriels 13. Au sein de la commission corres-

13 Nous avons élaboré une telle expression a partir de la notion de
reconstruction socioindustrielle que nous définissons comme
l'articulation spécifique, au niveau d'un site industriel, entre un
ensemble de transformations technico-organisationnelles (arrivée
de nouveaux matériels, etc.) et les différentes procédures socioor-
ganisationnelles (plan de formation, nouvelle grille de classifica-
tions, etc.) qui permettent au personnel d'évoluer et de se reposi-
tionner au sein de cet espace en mutation (Brochier, 1993, p. 102).

1998 -N° 63  FORMATION EMPLOI



pondent & tels profils la responsable de I’animation
sociale et de la formation ainsi que les membres du
cabinet de consultants en organisation. Ces der-
niers ont eu ’occasion d’expliciter concrétement leur
« philosophie » dans un document utilis€é comme
argumentaire lors d’une phase précise du projet. Ce
texte porte sur la « maniére de travailler a I’élabora-
tion de solutions vraiment sociotechniques : [...] Des
solutions sociotechniques sont des solutions
construites sous double contrainte sociale (ou orga-
nisationnelle) et technique. Si I’organisation n’est
que le résidu ou la marge de manceuvre qui reste
quand on a pris en compte les contraintes techniques,
ce n'est plus sociotechnique. Il faut
donc que les objectifs d’organisation
pesent d’un poids égal et soient pris en
compte simultanément, comme des
défis a l’imagination créatrice des tech-
niciens, comme le sont déja ceux du
marketing ou de la qualité. »

Le social participatif, garant .

! . Social

de la paix sociale SOUS
d'une motivation :

et a'un CONTRAINTES

individuelle et collective

De la méme maniére que le social
dépendant constitue une forme dérivée
du social sous contraintes, la derniére
représentation du social que nous met-
tons en évidence peut étre identifiée
comme un volet du social stratégique.
Elle repose sur l’idée centrale selon
laquelle la modernisation de I’organi-
sation au sein des projets industriels
repose sur un choix de conservation du
personnel existant et d’adaptation de
ses capacités professionnelles. Ce
double choix implique [’élaboration
d’une procédure spécifique et exigeante
de participation et d’implication du
personnel dans la gestion du projet.
C’est pourquoi on identifiera cette
représentation par le terme de social
participatif.

Le directeur de I’ancienne usine
apparait au sein du projet comme étant
I’acteur le plus marqué par cette
logique participative. La volonté qu’il
exprime, 2 travers I’énoncé et la mise

- Social
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en forme d’une stratégie sociale globale, de « faire du
neuf » tout en essayant de conserver au maximum le
potentiel humain existant confirme sa capacité a
organiser un changement en suscitant 1’adhésion des
salariés en place ou, en tout cas, sans provoquer leur
refus. En déclinant sur tous les tons les principes de
I’animation et de I’implication du personnel, a travers
un ensemble impressionnant de procédures (en parti-
culier ’organisation de groupes d’études sur des pro-
blemes liés au transfert et la réalisation de supports
d’information par et pour le personnel), cet acteur va
trés largement contribuer 2 rendre acceptable le pro-
jet aux yeux de la majorité du personnel. Le terme de

Tableau 1
Quatre représentations du réle du social
dans la dynamique d'un projet industriel

qciérisfique
* Amélioration des
ambiances phy-
siques au travail
Transformation du
rapport homme-
machine

Directeur

Exploitant
du projet xplofiant.

Traitement & égalité
 des objeciifs

- humains ef sociaux
et des objectifs
_technigues

* Intégration d'une
réflexion multidimen-

sionnelle sur
'organisation

Responsable de |
I'animation sociale

et | socioindustriel
consultantsen |

Source : réalisation de I'auteur.
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« désamorgage » qu’il utilise pour qualifier le fonde-
ment de sa stratégie de négociation avec les repré-
sentants syndicaux, peut étre également appliqué au
climat social d’ensemble qui va s’instaurer au sein de
I’ancienne usine a I’occasion de ce transfert, ce dont
rendent bien compte ces commentaires d’un ancien
membre de I'équipe de direction de 'usine 24 son
égard : « Localement et & son niveau, il a fait volon-
tairement une démarche sociale avec le personnel. Il
y revenait sans arrét. Il essayait toujours d’expéri-
menter. [...] Il partait du principe qu’il faut d’abord
écouter. Et puis il y avait une démarche en groupe qui
enrichit beaucoup. [...] C’était devenu vraiment une
forme de travail. 1l y avait les groupes formels et
plein de petits groupes informels dans le cadre du
travail sur des solutions techniques ».

Au vu de cet ensemble de pratiques, il apparait clai-
rement que la mission de cet acteur est tirée en gran-
de partie vers le traitement de problémes liés 2 la ges-
tion du personnel. En ce sens on peut considérer que
la représentation du social participatif se conjugue
bien avec le profil professionnel de responsable des
relations sociales. Cet exemple est 13 pour nous
montrer qu’un tel profil n’est pas « réservé » aux titu-
laires officiels de ce titre au sein des organisations
productives. Au contraire, on peut retrouver a tous les
échelons de la grille hiérarchique des acteurs mus par
une volonté similaire de faire de tout projet d’action
une occasion de rompre la traditionnelle dichotomie
entre concepteurs et exécutants.

UNE USINE PLUS HUMAINE... DANS
UNE ORGANISATION INCHANGEE

Compte tenu de la diversité, voire de 1’extréme hété-
rogénéité des représentations du social présentes par
acteurs interposés au sein de la commission, il est
nécessaire d’analyser la maniére dont va s’organiser
la confrontation entre ces points de vue. En effet, der-
riere I’élaboration d’un « cahier des charges en
matiere humaine et sociale » qui est la base de la
constitution de ce collectif se profile en fait un enjeu
a plus long terme : celui de la construction des régles
de gestion du marché interne du futur site industriel.
Dans un tel cadre, les débats portant sur 1’organisa-
tion du travail et la stratégie de formation du person-
nel s’aveérent décisifs. Ils constituent autant de
« moments critiques », 3 la fois supports de décisions
structurantes pour la suite du projet et lieux d’expres-
sion et de mise en tension des jugements des diffé-
rents acteurs (Thuderoz, 1997).

Changer le travail..
mais pas son organisation

La cristallisation des débats de la commission autour
de I’organisation du travail va s’effectuer a propos de
la prise de décision concernant I’utilisation des résul-
tats de I’intervention sociotechnique du cabinet de
consultants en organisation dans la conduite du projet.
Pour bien comprendre le sens de cette intervention,
on doit se référer aux termes méme de la proposition
de départ (voir encadré p. 92). Comme on le
remarque, la prestation proposée est centrée sur une
démarche d’analyse du travail des salariés sur les dif-
férentes machines composant les lignes de condition-
nement, dans une double perspective. Il s’agit d’une
part de rechercher une amélioration des conditions de
travail des ouvriers du conditionnement en transfor-
mant le systeme « homme-machine ». L’analyse des
conditions de surveillance du fonctionnement de
chaque machine mais aussi et surtout des conditions
d’intervention (en cas de défaillance ou pour appro-
visionner la machine) vont permettre « d’enrichir » le
cahier des charges proposé aux fournisseurs en y
intégrant un certain nombre d’exigences d’ordre
technique ou matériel visant & diminuer la charge
physique et mentale du travail des opérateurs. I
convient d’autre part de repérer les défauts dans les
modes de fonctionnement collectif en raisonnant au
niveau du systéme « groupe-installation » 14, Le pro-
jet estici plus ambitieux. Il repose sur I’identification
des problémes liés a chaque ligne de conditionne-
ment prise dans sa globalité (c’est-a-dire les relations
entre les différentes machines et les rapports entre les
salariés qui les conduisent). Les constats réalisés sont
utilisés pour formuler un certain nombre de proposi-
tions alternatives a I’implantation linéaire standard
des machines. L argumentaire produit par les consul-
tants devant la commission établit que cette reconfi-
guration de 1’espace de travail permettra une organi-
sation du travail plus performante fondée sur la
notion d’équipe, a la condition d’y associer un objec-
tif d’évolution des hommes, notamment par la
formation :

« Au niveau de I’équipe de travail du conditionne-
ment, l’objectif est ici de constituer une équipe de

14 Nous empruntons ces deux qualificatifs des situations de tra-
vail 2 F. Boneu (1981) qui, a cette époque, signalait déja la néces-
sité pour les entreprises de prendre en compte les conséquences du
« glissement » d'un systéme a l'autre.
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travail solidairement responsable de la bonne
marche (performance, quantité et qualité) d’un sous-
ensemble technique intégré (ou ligne de conditionne-
ment). Pourquol une organisation de type équipe ?
1) pour favoriser la polyvalence et la qualification et,
par la, la responsabilité ;

2) pour augmenter la flexibilité de I’organisation
face aux aléas : mobilisation de tous en cas d’inci-
dents, par exemple ;

3 ) pour intégrer les évolutions possibles de I’auto-
matisation et de la fiabilité de ces automatismes.
Pour atteindre cet objectif, il y a des conditions indis-
pensables a remplir :

1° la structure de la main-d’eeuvre (formation, quali-
fication, polyvalence, encadrement, systeme d’infor-
mation, etc.),

2° la conception des machines et I'implantation des
commandes,

3° I’espace de travail et de I'implantation des équi-
pements.»

La réponse apportée par le directeur de projet a cette
double proposition va &tre tout a fait nette : si les sug-
gestions de modification de certains critéres de choix
des machines (correspondant a ’objectif 1) vont €tre
effectivement intégrées dans les stratégies d’achat du
matériel de conditionnement, les propositions d’im-
plantation non linéaire des lignes (correspondant a
I’objectif 2) vont étre par contre abandonnées « aprés
études ». Cette différence dans 1’utilisation des résul-
tats issus de cette expertise sociotechnique nous
ameéne & nous pencher sur les criteres utilisés pour
opérer la « sélection » entre les suggestions inté-
grables dans le projet et les propositions ne pouvant
étre retenues.

L’analyse du déroulement des travaux de la commis-
sion montre que les propositions des consultants ont
été largement évaluées & 1’aune du degré de « pertur-
bation » des procédures de définition technique du
projet. Ainsi, les propositions d’enrichissement des
cahiers des charges-machines vont-elles apparaitre
finalement largement « acceptables » aux yeux de
I’ingénierie et des fournisseurs, malgré les réticences
de départ présentées plus haut. Elles s’intégrent en
effet au sein d’une procédure technique trés codifiée,
qu’elles complexifient mais sans la remettre en
cause. Le projet peut des lors « s’humaniser » sans
crainte de dérive majeure des objectifs techniques. La
proposition d’implantation non linéaire des lignes de
conditionnement présente quant a elle un tout autre «
profil ». D’une part, elle se situe & un niveau de
réflexion plus global qui tend a remettre en question
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un certain nombre de dimensions intégrées par I'in-
génierie comme étant la base de ce projet technique
(en particulier la dimension du hall de conditionne-
ment et la linéarité de chaque ligne). D’autre part,
elle se caractérise par une « ouverture » sur de futures
évolutions socioorganisationnelles, par nature diffi-
ciles & anticiper et & maitriser. Les éléments formulés
pour expliquer la non prise en compte de ces propo-
sitions peuvent étre lus comme des moyens de parer
a tout ce qui pourrait apparaitre comme des risques
de dérive par rapport aux contraintes existantes.
Ainsi, derriére les causes apparemment « strictement »
techniques avancées comme 1’impossibilité de modi-
fier le plan-masse (et donc la taille du hall) ou d’inté-
grer certaines contraintes d’agencement des
machines émerge le souci de ne pas intégrer d’inno-
vation organisationnelle au prix d’un alourdissement
des études techniques, comme le monire ces propos
tenus par le directeur du

projet : « Ici, on avait une
contrainte, c’était les
murs [...] Mais on en est
arrivé a [implantation
des lignes non pas a cause
des murs, mais a cause
d’autres contraintes. Tout
le monde a envie d’avoir
des lignes en “U”. Ca
apporte un certain nombre
d’avantages, sur le plan
du fonctionnement : les
gens sont plus pres les uns
des autres, ’entraide est
plus facile... Quand on a

d’organisation

du travail pour
en déduire

I'implantation

des chaines

du bétiment ».

« Partir d’un choix

et la configuration

dit ¢a, on passe aux incon-
vénients : les approvisionnements, comment on fait ?
Les zones grises-zones blanches, comment on fait ?
etc. Et on les remet en ligne ! ».

Mais surtout transparait au plan social un risque li€ a
une réflexion enrichie sur une nouvelle organisation :
celui d’une harmonisation et donc d’un dérapage du
niveau des qualifications des ouvriers du condition-
nement, comme le révele cet extrait du compte rendu
de la réunion de la commission consacrée a la dis-
cussion sur I’implantation des lignes.

« - Mr X (le consultant) situe la portée du document 3.
Il s’agit de montrer comment partir d’un choix d’or-

157 s'agit du document dont les principaux extraits sont présen-
tés dans (l'encadré p. 92).




Q2

~ de condition

5

~ L'infervention sociotechnique :

Obiectifs de I'étude et portée de la démarche
I P

OBJECTIF 1

OBJECTIF 2

L'étude proposée et la démarche I'intégrant au projet
vise

1 - & pouvoir intégrer aux appels d'offre des
machines les coniraintes ergonomiques et d'exploita-
tion que 'on veut voir prises en compte par leurs
fournisseurs ;

2 - & pouvoir faire le choix des fournisseurs sur ces
critéres ;

3 - & veiller & linscription de ces critéres dans la
négociafion ef les contrats d'achat ;

4 - & pouvoir suivre les étapes de la conception tech-
nique des machines sur des poinis crifiques repérés
comme décisifs pour la résolution d'incidents ou de
nuisances constatées ;

5 - & pouvoir réceptionner les équipements sur les cri-
téres ergonomiques et de facilité §exp|oi1‘otion,

L'éiude proposée vise en outre deux autres sorties for-
tement liées entre elles

1 - un affinement des hypothéses d'implantation des
lignes ;

2 - une proposition déiaillée d'organisation du travail
des équipes de conditionnement.

~ Pour afieindre ces objectifs, il nous paratt indispensable de mener une étude du travail sur des lignes
\ nement existantes dans la société, représentatives des
- dans le projef (ou dans les appels d'offre aux fournisseurs potentiels). s

) s

ETUDE DU TRAVAIL SUR
LES UGNES DE
CONDITIONNEMENT

ANALYSE
Cahier des Charges des =

machines

Appel d'offre

Choix des fournisseurs

Suivi de la résolution des pro-
blemes techniques & fort enjeu

éception

T DIAGNOSTIC

= TR
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ganisation du travail pour en déduire I'implantation
des chaines et la configuration du bdtiment.

- Le directeur du projet souhaite voir préciser le
degré de polyvalence souhaité.

- Mr X voit, a terme, une polyvalence compléte au
sein d’un secteur de produit.

- Le directeur du projet s’inquiete de I’élévation des
qualifications et des salaires qui en découlent et
expose la situation actuelle : sur une chaine de pro-
duits traditionnels actuelle, les qualifications sont les
suivantes (en terme de coefficients) : K 175 sur la
doseuse, K 145 sur la suremballeuse, K 135 sur ’en-
caisseuse, K 123 ou 135 a la palettisation.
Harmoniser les coefficients coiitera cher. »

Ainsi, la double crainte de dérapage de la masse sala-
riale et de transformation trop radicale des modes
d’organisation existants conduisent le directeur de
projet, en harmonie avec sa propre représentation du
social et en accord avec la direction de la Société, a
intégrer ces contraintes comme des données incon-
tournables. Ses propos sont sur ce point tout a fait
explicites : « Il y avait déja le saut technique a faire.
Donc, on n’a pas voulu faire en méme temps un saut
technologique et un saut organisationnel ». Ce fai-
sant, il condamne toute velléité de construction
d’un modele dynamique et stratégique articulant qua-
lification, formation et intégration 4 une nouvelle
organisation.

Une formation sous tutelle
et centrée sur |'adaptation

Concernant les choix opérés en matiere de requalifi-
cation et de formation du personnel, deux décisions
de la commission vont baliser le terrain, en limitant
fortement la portée future de la stratégie et des
actions de formation.

Une premiére décision concerne la clarification des
responsabilités en matiere de formation du personnel.
Au cours de I’ultime réunion de la commission va en
effet étre prise par le directeur industriel de la socié-
té, qui supervise le projet, la décision de placer le
budget formation sous la responsabilité¢ directe du
directeur de ’ancienne usine. Sa décision est justifiée
par le fait que, pour la premiere fois apparait, a coté
de I’objectif de gestion du transfert du personnel vers
la nouvelle unité, une forte exigence de maintien
d’un bon niveau de productivité au sein de 1'usine
existante. Cette dualité d’objectifs est a relier au
contexte d’emballement du marché des produits
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fabriqués par la société, qui dépasse largement les
prévisions de croissance les plus optimistes et oblige
désormais 1’entreprise a faire tourner I’ensemble de
ses usines a pleine capacité. Dans cette situation ten-
due, la formation du personnel de I’ancienne usine
devient pour le directeur industriel un enjeu potentiel
de développement du professionnalisme et d’amélio-
ration a court terme des résultats industriels de cette
unité. Une telle utilisation est jugée préférable a sa
contribution a une préparation longue des hommes a
un nouvel environnement productif.

Si Iintérét économique d’une telle décision n’est pas
contestable, il apparait porteur de lourdes consé-
quences sur le positionnement de la responsable de
I’animation sociale et de la formation, que celle-ci
exprime en ces termes : « J'ai compris a ce moment
la que je n’avais plus de marge de manceuvre |[...].
J’appartenais a 'équipe-projet, en étant chargée
d’intégrer les problémes humains dans cette équipe,
et j'avais la responsabilité du contenu d’un budget
qui appartenait au directeur de l’ancienne usine ».
La formation se voit désormais placée dans une situa-
tion ambigué au niveau de I’acteur chargé initiale-
ment d’en définir les lignes directrices et d’en assurer
le pilotage. Car, tout en restant formellement finali-
sée sur I’objectif d’une préparation des hommes au
transfert, elle est dans le méme temps placée « sous
la tutelle » de la contrainte de résultats industriels et
a ce titre perd son objectif spécifique de formation-
projet.

Une deuxiéme décision, qui figure également dans
les conclusions des travaux de la commission, vient
illustrer parfaitement les conséquences de cette
répartition des pouvoirs. Elle porte sur les conditions
du transfert du personnel de I’ancienne vers la nou-
velle usine, dont on a vu qu’il s’agissait d’un enjeu
social fort du projet. La commission va sur ce point
énoncer une régle précisant pour chaque individu les
regles de son transfert dans la nouvelle unité : I’em-
ploi de chaque salarié sera maintenu dans la nouvel-
le usine, mais pas forcément le niveau de qualifica-
tion qu’il possédait dans son ancien poste 6. Cette
régle fait de la requalification du personnel une com-
posante subalterne du projet en impliquant claire-
ment que I’action en direction du personnel privilé-

16 Concrétement, dans les cas de « déclassement » (c’est-2-dire de
reclassement a un poste de coefficient inférieur), une compensa-
tion de I’écart éventuel entre I’ancien et le nouveau salaire est pré-
vue sous la forme d’une indemnité garantissant le maintien des
ressources mensuelles.
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giera la voie du transfert d’emploi « a tout prix » au
détriment d’une activité plus volontariste centrée sur
les modalités d’accés a un emploi transformé.
« L’accord sur les conditions de transfert » qui sera
signé au début de I’année 1984 entre le directeur de
I’ancienne usine et les représentants du personnel
entérine cette situation. En effet, la formation consi-
dérée comme nécessaire 2 mettre en ceuvre dans le
cadre du transfert concerne uniquement 1’adaptation
des salariés aux nouveaux équipements, et élimine de
ce fait toute action d’élévation du niveau de forma-
tion générale ou toute autre forme d’apprentissage
qui ne serait pas reliée trés directement a la maitrise
du nouveau contexte productif. Cette formation adap-
tative est présentée de surcroit comme une procédure
obligatoire dans le cadre du transfert, qui ne pourra
donner lieu 2 aucune valorisation en terme de coeffi-
cient. On peut y voir la traduction gestionnaire d’un
refus d’associer au projet toute perspective de
construction d’un « saut qualificationnel » pour le
personnel de I’ancienne usine 7.

L'organisation qualifiante : contrainte
= ou enjeu de la gestion de projet

A I'issue de I’analyse des décisions de la commission
en matieére d’organisation et de qualification, on
congoit aisément que la perspective de structurer le
marché interne de la future usine comme une organi-
sation qualifiante 18 apparaisse finalement comme
caduque. Si cette conclusion peut apparaitre somme
toute « classique » au regard des choix usuellement
effectués par de nombreuses entreprises, elle n’en
reste pas moins relativement déroutante dans le cas
étudié. Il nous faut ici rappeler que cette opération se
réalise au cceur d’un groupe industriel dont la réputa-
tion s’est bitie pour une large part autour de sa capa-
cité a intégrer les dimensions sociales et techniques
en les mettant au service d’un accroissement de la
performance économique. Dans un tel contexte, com-

171 ¢ terme de « saut qualificationnel » est employé par analogie
aux notions plus courantes de « saut technologique » ou de « saut
organisationnel », souvent utilisées pour caractériser I'ampleur du
mouvement nécessaire pour accéder au « nouveau modéle pro-
ductif » (d’Iribarne, 1989).

18 Nous nous appuyons ici sur la définition suivante : « Le propre
d’une organisation qualifiante est d’établir et d’utiliser de maniére
volontaire et explicite, le lien étroit existant entre ’organisation
du travail et les compétences professionnelles, dans une dyna-
mique de développement » (Sauret, 1989).

ment les différents acteurs, pourtant largement impré-
gnés par ce message, ont-ils ét€ amenés a ne pas
s’engager dans cette voie ?

Une premiere réponse est a chercher dans la compré-
hension fine de la stratégie du directeur de projet.
Compte tenu de sa position, cet acteur va en effet se
rendre. compte tres rapidement des difficultés
majeures éprouvées par ses interlocuteurs de base
(que sont notamment le cabinet d’ingénierie associé
au projet et les différents fournisseurs d’équipe-
ments) pour intégrer les enjeux humains et sociaux
du projet. C’est donc dans cette direction qu’il va
orienter son action et celle des membres de 1’équipe
projet, comme ’illustrent par exemple ses commen-
taires relatifs a la phase de conception architecturale
d’ensemble de I'usine : « Un engineering ne s’occu-
pe pas des problémes des conditions de travail. 1l
essaie de faire le projet le

moins cher possible. Mais
c’était un choix délibéré
de mettre en face de lui
une équipe comportant un
architecte habitué a trai-
ter nos problémes [...]. Cet
architecte était imprégné
des obligations qu’on
avait d’intégrer les pro-
blemes humains dans
notre projet. J'avais des
difficultés a imposer ses
vues par rapport a ’engi-
neering. Cela concernait
tout ce qui consiste a sim-

Une nouvelle
organisation de la
production implique

une capacité a

d’apprentissage

du changement

produire et & entretenir

des processus collectifs

plifier la vie de I’homme
au travail et qui com-
plique la vie du technicien qui implante les machines.
Par exemple, pour avoir des flux de matiere les plus
simples, ’engineering créait des impossibilités au
niveau des flux de personnes alors que nous, on pri-
vilégiait les flux de personnes, et on considérait que
c’était a la mécanique de faire le reste. Cela corres-
pondait a notre volonté de mettre ’homme dans les
meilleures conditions pour travailler et non pas de
mettre les machines dans les meilleures conditions
pour travailler au détriment de ’homme ». Loin
d’étre absente, la dimension humaine apparait donc
au cceur de la stratégie du directeur de projet, mais
dans I’espace limité du poste de travail.

Cependant cette premiere explication n’épuise pas le
débat dans la mesure ou, comme on I’a décrit, plu-
sieurs acteurs présents dans la commission sont
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porteurs d’une approche intégrant la dynamique
d’évolution des hommes et de transformation de I’or-
ganisation au cceur du projet technique. L’hypothése
que nous formulons est celle de I'impossibilité de
constitution d’un milieu innovateur, c’est-a-dire
d’« un sous-systeme d’alliés inter-catégories »
(Sainsaulieu, 1987 et 1992) capable de gérer des pro-
cédures permettant d’expérimenter — avec un degré
de crédibilité suffisant pour durer — une véritable
innovation socioorganisationnelle. Les débats au sein
de la commission ne sont pas en mesure de constituer
une forme de régulation collective capable d’enrichir
la vision sociotechnique restrictive du directeur du
projet. Au contraire, ils contribuent a scinder les
champs d’intervention de chacun des porteurs d’un
projet plus stratégique, en éliminant toute perspective
mutuelle d’enrichissement de leurs conceptions res-
pectives. D’un c6té, le directeur de I’ancienne usine
s’engage dans la construction d’un modele a la fois
fortement participatif et totalement coupé du projet.
De I’autre, la responsable de 1’animation sociale et de
la formation voit son intervention réduite au montage
de modules de formations adaptatives. Quant au cabi-
net de consultants en organisation, son €échec en
matiere d’évolution de 1’organisation du travail
I’améne & se rabattre sur un objectif minimal d’amé-
lioration de I’ergonomie des machines, abondant en
cela la stratégie du directeur de projet.

Cette partition dépasse en fait le cadre singulier de ce
projet. Elle est emblématique des choix effectués au
début des années quatre-vingt dans de nombreuses
entités industrielles frangaises : de la priorité accor-
dée a la modernisation technologique, couplée au
souci d’assurer la reconversion du personnel, décou-
lait adoption d’un projet « classique », et donc
moins risqué, en terme d’organisation du travail. La
description du projet de construction d’Aluminium
Dunkerque (Du Roy et Mathieu, 1997) fournit a cet
égard un éclairage intéressant sur I’évolution de cette
stratégie a la fin des années quatre-vingt. Elle montre
en effet qu’il n’existe pas de fatalité gestionnaire qui
se traduirait immanquablement par une emprise tech-
nicienne sur tout projet industriel d’une certaine
envergure. On remarque en effet que le projet, dés
son origine, a reposé sur le fonctionnement de plu-
sieurs groupes et comités dont 1’objectif explicite
était de définir « les orientations fondamentales du
projet d’organisation ». Au sein de ces instances, les
débats parfois vifs ont permis aux uns et aux autres
d’exposer leurs options et d’aboutir in fine a des com-
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promis acceptables. Il en a résulté une conception
d’un mode d’organisation du travail profondément
transformé par rapport aux systemes existants, que le
projet et les acteurs qui le constituent ont finalement
porté de bout en bout, notamment en lui associant des
pratiques de formation originales.

Ces constats peuvent, a notre sens, utilement contri-
buer 2 alimenter le débat théorique relatif & I’appren-
tissage organisationnel, c’est-a-dire aux processus
cognitifs qui se développent dans les entreprises
confrontées a 1’élaboration de nouvelles configura-
tions techniques, organisationnelles et humaines
(Midler, 1993 et 1994). Il démontrent en effet que la
structuration durable d’une nouvelle organisation de
la production implique une capacité a produire et a
entretenir des processus collectifs d’apprentissage du
changement, qui passent en particulier par la
construction d’instances de pilotage de ces
apprentissages collectifs. Quelle que soit leur forme
(équipes-projet, commissions adhoc, groupes de
réflexion transversaux, ...), elles doivent étre d’abord
de véritables lieux de confrontation des représenta-
tions des acteurs autour de la question de la place
accordée a ’apprentissage dans la dynamique de
reconstruction. Mais elles reposent surtout sur la
capacité a produire une représentation de la com-
plexité des mutations de 1’organisation, reconnue et
partagée par ’ensemble de ses membres. On rejoint
ici, pour la conforter, la thése selon laquelle « (les)
connaissances partagées [...] peuvent réguler les
divergences de point de vue entre acteurs, non pas en
produisant une fusion totale des objectifs ou en sup-
primant les tensions ou les conflits, mais en rendant
intelligibles les interventions des uns et des autres »
(Hatchuel et Weil, 1992). On ne peut manquer de
noter également les convergences entre nos conclu-
sions et celles formulées par des chercheurs centrant
leurs réflexions sur le management des projets indus-
triels (ECOSIP, 1993 ; Midler, 1993). Ceux-ci accor-
dent en effet une place centrale a la figure de « [’ac-
teur-projet » qui recouvre aussi bien les acteurs indi-
viduels chargés de diriger les projets que les équipes
qui les entourent 9. Ils notent que 1’un de leurs rdles
essentiels consiste a étre « des vecteurs de diffusion

19 Comme le note trés justement C. Thuderoz, il convient ici « de
ne pas séparer la personne de ’acteur social », ce qui implique en
termes méthodologiques de « travailler a hauteur d’homme »,
c’est-a-dire de « reconstruire l'acteur collectif sur la base des
alliances et des oppositions que tissent et construisent les indivi-
dus » (Thuderoz, 1997).
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et d’apprentissage de formes d’organisation nou-
velles visant a la conception intégrée ». Le succes de
ce type de mission passe en particulier par I’identifi-
cation des points de conflits potentiels entre les diffé-
rents intervenants et la recherche de compromis
visant & les résoudre avant que I’irréversibilité du

projet ne dicte une solution d’urgence, qui risque
dans bien des cas de s’avérer sous-optimale. Méme si
ce type d’exercice génere de nombreuses tensions, il
apparait cependant indispensable pour construire et
stabiliser des processus d’apprentissage collectif des
organisations qualifiantes. &
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— Résumé

Projet industriel et organisation qualifiante

Tensions, compromis et apprentissage des acteurs
Damien Brochier

Au confluent des réflexions sur la gestion des compétences et des travaux sur les transformations des
organisations du travail, de nombreuses analyses décrivent ef affinent les caractéristiques de I'organi-
safion dite qualifiante, sur la base d'observations menées dans des entreprises déja engagées dans
cette voie. Larficle se situe en amont de ce processus. Son soubassement empirique est constitué par
I'étude des stratégies des principaux acteurs engagés dans le projet industriel de construction d'une nou-
velle unité de production. le but est de pénéirer au coeur des processus décisionnels qui conditionnent
la transformation d'une entreprise « classique » en une organisation qualifiante. Deux dimensions sont
privilégiées dans I'analyse. La premiére concemne les représentations des acteurs. Elle met en évidence
des divergences de fond sur la conception de |'homme au travail. Derriére un apparent consensus sur
le caractére innovant du projet dans le domaine humain ef social, le théme du « social » révele I'exis-
tence de quatre significations trés distinctes selon les acteurs qui l'utilisent. La deuxiéme dimension est
celle des décisions qui conditionnent |'inscription du projet dans une dynamique de consfruction d'une
organisation qudlifiante. l'étude des débats portant sur I'organisation du travail de la future unité et la
stratégie de formation du personnel montrent que les compromis qui se nouent s'avérent systématique-
ment défavorables & la fransformation des régles de gestion du marché inteme. Uabsence d'une réelle
instance de pilotage du projet apparait in fine largement préjudiciable & I'émergence d'un processus
d'apprentissage collectif d'une organisation qualifiante.
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