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PRESENTATION

L'ensemble des contributions rassemblées dans ce volume de la
collection des documents de travail marquent une premiére étape du
Programme d'observation de l'emploi et du travail dans les entreprises. Ce
programme, réalisé par le CEREQ et les équipes de recherche qui lui sont
associées, bénéficie du.soutien du Programme Mobilisateur Technologie Emploi
Travail du Ministere de la Recherche, du Pirttem du CNRS, de la direction de
la recherche de la direction générale des Enseignements supérieurs.

L'objectif général du programme est d'aider & repérer et & analyser
les grandes tendances d'évolution dans l'utilisation des ressources humaines et
dans la structuration des groupes professionnels au sein des entreprises. Plus.
précisément, on souvhaite dégager des formes nouvelles d'usage du travail,
qu'elles passent par la formation continue, des systémes de classification, de
I'organisation du travail. La premiére tache est donc de les décrire, éventuel-
lement de les typer, telles qu'elles résultent des outils de gestion mis en oeu-
vre, des pratiques, des objectifs et des organisations émergentes. Il faut en-
svite en dégager les cohérences ou les contradictions, et si possible rendre

compte de leurs déterminants et de leur probabilité de diffusion.

Pour atteindre cet objectif, un panel d'entreprises faisant 1'objet
d'enquétes approfondies sur la base d'une méthodologie commune est en cours
de constitution. Le but est d'arriver & un minimum d'homogénéisation des no-
tions utilisées, permettant une certaine comparabilité des résultats et leur
cumul. Les entreprises de ce panel seront ultérieurement réenquétées. Chaque
enquéte donne liev & la réalisation d'une monographie communiquée & 'entre-

prise concernée avec laquelle elle est le plus souvent discutée.

Ce programme est centré sur les aspects micro des transformations
actuelles de la gestion de l'emploi dans l'entreprise. Bien entendu, il ne rend
pas compte d'emblée des conditions macro-économiques et macro-sociales du
développement de ces formes nouvelles d'usage du travail qui doivent faire
I'objet d'études spécifiques. Le CEREQ développe pﬁr ailleurs des travaux au
niveau des secteurs d'activité économiques en collaboration avec le Centre
d'étude de l'emploi.
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Les textes qui suivent ont été écrits & la fin de 1'été 1985. lls font
suite & une premiére vague d'enquétes en entreprise menées au cours de l'an-
née 1985. Chaque contributeur était libre de la forme et du thdme de sa con-
tribution. Ceci explique la grande diversité des sujets abordés comme des pro-
blématiques de ces textes. Destinés & une réunion, rassemblant les participants
au programme et dont l'objet était de nourrir et de susciter la réflexion com-
mune, ces textes comportent de nombreuses imperfections. Cependant, il est
apparv utile d'assurer une plus grande diffusion de ces travaux non seulement
parce qu'ils portent témoignage d'un travail empirique et d'une réflexion en
cours mais aussi car leur contenu est suffisamment riche pour susciter l'intérét

d'un lecteur extérieur.

Les développements qui suivent ne cherchent pas & résumer l'ensem-
ble des textes ni & ordonner strictement l'apport de ces contributions. Plus
simplement, ils proposent une lecture, parmi d'autres possibles, et tentent

d'attirer l'attention sur des questions communes & plusieurs textes.

Cette lecture s'ordonne autour de deux thémes. Le premier est celui
de la tronsformation des formes orgonisationnelles et des formes de gestion
des entreprises. Le second concerne la structuration des groupes professionnels

av sein de l'entreprise.

1. LES ENTREPRISES, LA GESTION DE LA MAIN-D'OEUVRE

L'un des écueils classiques sur lequel bute souvent l'analyse de l'en-
treprise tient & son unidimensionalité. L'étude se centrant sur la gestion du
personnel s'intéressera certes aux autres coordonnées de l'entreprise mais les
convoquera selon une méthode souvent ambigue parce qu'univoque : ainsi la po-
sition de l'entreprise sur son marché pourra étre prise comme un déterminant
strict "expliquant" le recours, par exemple, aux contrats & durée déterminée ;
au contraire on pourra la considérer comme un simple "décor" dans le face &

face employeur-salariés que constitue la gestion de la main-d'oeuvre.

Sans apporter une réponse alternative définitive aux difficultés évo-
quées, la méthode d'enquéte sur laquelle sont fondées les contributions rassem-
blées ici parait bien esquisser des éléments de réponse. Cherchant & s'intéres-
ser aux divers domaines de la gestion et & leurs relations réciproques, lo
méthode permet, - semble-t-il, de rechercher, sinon de dégager, des

"cohérences" d'entreprises, qui tiennent & la prise en compte simultanée des
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rapports que celles-ci nouvent avec leur environnement et de leurs modalités de
fonctionnement interne. Beaucoup de contributions insistent sur les régles et
outils de gestion existants ou en transformations les plus divers. Les uns et les
autres constituent autant d'équipements, qu'il s'agisse d'un systéme de gestion
d'atelier informatisé ou d'une procédure d'affectation du personnel (régle de
mobilité) qui visent & régulariser les relations entre les agents au sein de l'en-
treprise comme avec ses partenaires extérieurs, sous-traitants, fournisseurs,

clients.

1.1 Le rapport de I'entreprise & son environnement

L'approche esquissée ci-dessus évite une lecture des transformations
des entreprises en terme d'ajustements ou d'adaptations simples & des stimulis
ou des chocs extérieurs. L'évolution des marchés, les rapports de concurrence,
le progrés technique sont évidemment pris en compte mais, en régle générale,
sont inclus dans une analyse des procédures selon lesquelles l'entreprise cons-
truit son rapport & l'environnement et, de la sorte, organise les différents do-

maines de sa gestion.

Ainsi, & un premier niveau, la contribution de Eric Verdier montre
comment les entreprises "investissent" pour structurer et régulariser leur rela-
tion & la clientéle, notamment lorsqu'elles cherchent & passer d'une production
banalisée et homogéne & une gestion répondant "& la commande" de produits
diversifiés. La prévalence de la fonction commerciale et de la question de la
qualité qu'exige la construction de ces nouveaux rapports avec les fournisseurs
et les clients va entrainer une modification des rapports entre les fonctions ;
en dépend une capacité stratégique d'action et d'anticipation sur le marché,
qui ne sera pas sans conséquences sur les qualifications. Mais ce sont égale-
ment les formes méme de l'entreprise, sa structuration en divisions, en lignes
de produits, en groupes d'établissements qui peuvent étre sollicitées pour aider
& construire ces rapports avec l'environnement. Ainsi, tant F. Abillama que
M.B. Rochard montrent comment des groupes industriels de grande taille
parviennent & concilier une formalisation trés poussée de la gestion et une ca-
pacité d'adaptation et d'anticipation traés rapide. Insistant plus particu-
lierement sur les procédures de planification et de négociation internes, M.B.
Rochard explicite que leur finalité est continuellement rappelée par un
principe de gestion simple qui s'impose comme une régle de comportement,

antidote du risque de bureaucratisation : “livrer un produit identique possédant
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les mémes caractéristiques et les mémes performances, quel que soit le lieu
de fabrication ou de vente". Bien plus, cette stabilisation de la relation client-
fournisseur (il s'agit de biens d'équipement) est une condition indispensable de
la régularité des procédures de gestion internes. En découle la qualité des en-
gagements réciproques de l'entreprise et de sa main-d'oeuvre et, por la, la
prévisibilité des comportements des uns et des autres en cas de changement

dans l'organisation de la production ou dans les caractéristiques du produit.

Les choix et orientations de gestion traduisent une attitude générale
de l'entreprise dans son rapport aux nouvelles conditions économiques. M.
Agneés fait ressortir la continuité qui existait dans une entreprise du textile
entre une forte instabilité de ses commandes et le mode de gestion du person-
nel : garantir en premier liev une capacité de réponse rapide aux flux de com-
mande et "donc" s'assurer de la cohésion du collectif de travail, quitte & s'ap-
puyer sur une personnel en surnombre, ofin de se prémunir en outre contre

I'absentéisme structurel.

Ainsi la plupart des contributions esquissent-elles de fagon partielle
la cohérence et les tensions pouvant exister entre un rapport nouveau et &
construire pour l'entreprise avec son environnement et les différentes compo-
santes de son organisation et de sa gestion interne. Ces derniéres connaissent

des rythmes de transformation variés.
1.2 Gestion des mobilités et des compétences

La plupart des contributions explicitent I'ambiguité du terme flexi-
bilité communément associé aux nouvelles exigences qui pésent ou peseraient
sur les entreprises. F. de Oliveira, abordant l'un des problémes clé posés aux
entreprises du panel, & savoir la maitrise des colts de production insiste sur la
pluralité des procédures d'ajustement des encours de production ou des avan-
ces sur salaires au volume des commandes : gestion & flux tendus, aménage-
ment d'horaires, polyvalence. Plus précisément, il dégage la difficulté & lier
des procédures pour les rendre compatibles et donc opératoires : capacité &
mettre sur pied dans le méme temps une nouvelle organisation fonctionnelle,
une redéfinition des postes de travail et des régles de gestion du personnel
(classification notamment) suffisamment durables pour régulariser les rapports

‘internes comme les relations avec le marché.
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F. Héran propose une typologie de "flexibilité" qui chacune associe,
selon des temporalités différenciées, des investissements puisont.dons des res-
sources variées : progrés techniques, nouvelles formes d'organisation du travail
et/ou de la production, élévation du niveau de compétence de la

main-d'oeuvre, précarisation du statut.

La recherche d'une plus grande polyvalence des personnels, d'une
gestion des compétences disponibles -et non plus (seulement) des postes de
travail-, et d'un engagement plus important des salariés dans leur travail sont
les trois objectifs les plus souvent affichés dans les firmes enquétées. La quasi
totalité des contributions abordent les problémes liés a ces objectifs dont la
compatibilité n'apparait pas toujours évidente et qui se heurtent de toute fa-

on aux formes d'organisation et aux ra rts sociaux antérieurs.
S

La polyvalence

Notion imprécise, la polyvalence renvoit & un élargissement du
champ de compétence des salariés susceptible d'assurer une amélioration du
temps d'engagement des équipements ou/et une meilleure qualité du produit.
Selon les cas, elle renverra & une mobilité de la main-d'oceuvre sur une gamme
de postes restreinte, & une nouvelle répartition fonctionnelle du travail (main-

tenance, ptoduction) ou & une polytechnicité.

Dans les textes de M.B. Rochard, de F. Oliveira, on trouvera des
formes de polyvalence trés différentes, trés fortement connectées sur une
nouvelle gestion de la production dans le premier cas, connectées sur la varia-
bilité de la demande dans le second cas. Les retards ou méme les rotés'que
rencontre la mise en oeuvre de cette polyvalence sont particulierement signi-
ficatifs de la difficulté pour l'entreprise de mettre en cohérence différentes
formes organisationnelles, outils de gestion, ou systémes de classement. No-
tamment, la polyvalence dans sa forme extréme fait perdre tous sens & la no-
tion de qualification comme le montre l'exemple présenté par F. Oliveira.
Tous les outils, classification et systéme de salaire par exemple, qui sont liés
directement & la qualification posent alors probléme sans cependant étre tou-
jours remis en cause, ne serait-ce que pour éviter un glissement incessant des
formes d'organisation : ainsi la distinction OQ/OS renvoit-elle dans I'entreprise
étudiée & lo seule ancienneté différenciée des ouvriers. C'est un moyen de

résoudre l'un des écueils de la polyvalence : le surcolt qu'elle peut
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représenter (la polyvalence peut &tre assimilée & une surcapacité de produc-
tion) si elle agglomére des tdches de niveaux techniques différents. Pour les
salariés, le probléme est analogue puisque se pose pour eux, comme le montre
le texte précité ainsi que ceux de C. Marry/F. Rychener et S. Célérier, la
question de leur identité, qui devient d'autant plus incertaine que leur qualifi-
cation est une qualification maison et non une qualification liée & la posses-
sion d'un titre scolaire. La polyvalence devient bien alors une solution alterna-
tive & une mobilité de la main-d'oeuvre entre l'entreprise et son environne-
ment ; elle est une polyvalence essentiellement interne : "une profession sans
métier et sans qualification particuliere" donc non transférable sur le marché
du travail. Une telle orientation de la polyvalence n'est pas bien st sans étre
contradictoire sur moyen terme avec la flexibilité dv marché du travail par

ailleurs si souvent mise en avant.

La gestion des compétences

La polyvalence a pour conséquence d'introdvire en terme de gestion
une distinction entre le poste de travail et son salarié. Détaché en quelque
sorte de son poste, le salarié devient une ressource pouvant faire I'objet d'une
gestion liée directement aux objectifs de la production et susceptible d'étre
évoluée, modifiée, valorisée. On trouvera de nombreux éléments sur ce point
dans les textes de M.B. Rochard, de S. Célérier et P. Zarifian. Cette gestion
des compétences, balbutiante car souvent peu instrumentée, se heurte peut
étre & la distinction évoquée par F. Rychener et C. Marry entre "une gestion
sociale” qui est surtout I'apanage du service du personnel et une gestion
technique des postes de travail et de l'affectation du personnel soumise aux
contraintes de court terme et qui est l'apanage des responsables de la produc-

tion.

En creux se joue probablement une redéfinition de ce que sont les
postes de travail comme le montre S. Célérier, au travers de régles nouvelles
d'allocation sur des groupes de postes : cette redéfinition tente de répondre &
I'incertitude sur les évolutions économiques et & ce qui est pergu comme une
complexification des activités. Autrement dit, les textes cités montrent bien
en quoi les problémes rencontrés par les entreprises ne sont pas réductibles &
I'émergence de nouvelles qualifications, ni non plus & des transformations de

la seule organisation du travail. Ce sont bien les formes mémes de repérage,
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définition, mesure, classement de la qualification et leur intégration dans des
instruments de gestion participont & la recherche de cohérence de l'entreprise

qui sont en jeu.

Cet élargissement du champ d'intervention des personnes suppose
une transformation des caractéristiques individuelles des salariés d'autant plus
importante et difficile & mettre en oceuvre que les modalités antérieures de
gestion reposaient sur des régles ou coutumes "fixant" la main-d'oeuvre. Dans
le méme esprit, C. Marry et F. Rychener insistent sur l'autonomie de la ges-
tion de la main-d'oeuvre en tant que gestion d'un rapport social. Elles mon-
trent ainsi que les "exigences de la production" ne sauraient trouver leur pro-
longement simple dans une restructuration du personnel qui ajusterait immé-
diatement les compétences collectives et individuelles. C. Leneveu explicite
cette question & propos des techniciens et des agents de mailrise. Cet ensem-
ble de contributions insiste donc sur la difficulté & rompre avec les modes de
socialisation antérieurs, passant par des relations de personne & personne, des
réseaux de recrutement familiaux, des modes de rémunération sur rendement
individuel, particulierement longs et difficiles & dénouer. En quelque sorte, la
gestion du " rapport social” réinscrit en permanence l'histoire de l'entreprise et
de la constitution progressive de son personnel au coeur des transformations

en cours.
1.3 Le renouvellement de la main-d’oeuvre

Si av travers de la polyvalence et de la gestion des compétences,
on voit émerger la gamme des transformations internes & l'entreprise, la ges-
tion de ces derniéres par l'entreprise ne peut s'appuyer sur des ressources dont
la mise en oeuvre souléve & l'évidence de nombreuses difficultés compte tenu
des ‘situations existantes. Cette tension entre des régles, qui frappées d'une
stabilité parfois de longue période, assurent et conditionnent le
fonctionnement régulier et immédiat de l'entreprise, et des redéfinitions de la
gestion qui cherchent & répondre ou anticiper sur le changement, s'avére par-
ticulierement patente dans les politiques de recrutement et de renouvellement

de la main-d'oeuvre.

Plusieurs textes abordent d'abord la question sous l'angle du partage
entre le travail précaire et la main-d'oeuvre stable, donc la question de

I'arbitrage entre contrats de court et de long termes.
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M. Kerleau et M. Levadillant prenant exemple d'une entreprise recourant mas-
sivement aux contrats & durée déterminée apportent des précisions impor-
tantes sur les ajustements entre la transformation de la main-d'oeuvre et les
remodelages de l'organisation productive. L'entreprise de presse étudiée vise,
elle aussi, & instaurer la polyvalence aofin de favoriser, dans le cadre de la
gestion du personnel, une adaptation des interventions des différentes catégo-
ries de personnel aux variations de charge. Ceci dit, l'insistance est mise sur
la difficulté & concevoir & priori le type de combinaison qui, in fine, s'instau-
rera entre nouvelle configuration technique et structures professionnelles
(journalistes/administratifs/ouvriers). Des lors, les auteurs expliquent comment,
dans le cadre d'un compromis dont les termes sont largement partagés dans
I'entreprise, le recours aux contrats & durée déterminée s'est imposé comme
instrument privilégié de cette phase de transition entre deux configurations
technico-organisationnelles. Plus précisément, ils font ressortir que cette dif-
fusion de formes précaires d'emploi s'est réalisée d'autant plus facilement
qu'elle reposait sur une tradition sectorielle et des réseaux de recrutement
occasionnels largement décentralisés dans les divers services. En outre, cet
exemple souligne la pertinence de la distinction emploi permanent et effectifs
réels dont les limites apparaissent en cas de transformations radicales des
modes de gestion. J.P. Dupuy et M. Ourteau abordent cette question sous
I'angle de la mesure des effectifs pour insister sur I'ambiguité des définitions
standardisées (dans les diverses enquétes & caractére obligatoire) du nombre
des salariés employés. D'autres contributions font apparaitre les contradictions
entre d'une part des choix de qualité et d'autre part le recours & une main-

d'oeuvre précaire.

Un second aspect du renouvellement du personnel, theme trés pré-
sent dans les contributions, tient dans le recrutement de jeunes comme mode
de résolution des problémes de main-d'oeuvre rencontrés. En raison de l'im-
portance considérable des efforts & fournir pour faire changer de niveau l'en-
semble de la main-d'oeuvre peu qualifiée, la formation n'apparait pas a elle
seule comme une solution & ces problémes. Ainsi M. Rychener, S. Célérier, C.
Leneveu montrent comment, dans un contexte de faible croissance des effec-
tifs, c'est autour de la mailtrise et des techniciens que se polarisent les pro-
blémes. C'est par une transformation de ces catégories, via des recrutements

différents, que peuvent étre introduits de nouveaux savoirs, un nouveau type
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de main-d'oeuvre. Le développement du recrutement de jeunes BTS n'est donc
pas lié & la seule émergence de postes supposés correspondre & ce niveau de
formation, ni & un marché du travail offrant I'opportunité de les recruter mais
plus profondément apparait comme un moyen d'échapper aux contraintes liées
& ce que sont les qualifications dans l'entreprise, c'est-a-dire & ce qu'est la
main-d'oeuvre & un moment donné. Simultanément, ressortent les tensions qui
résultent de tels choix, qu'il s'agisse de clivages internes nouveaux au sein de
la main-d'oeuvre, de l'avenir professionnel des jeunes concernés. Les diplomés,
comme le montre F. Rychener et C. Marry peuvent ainsi se retrouver au ni-
veau le plus bas dans une position d'attente et la relation entre dipléme et

classification se trouver inversée. Tout ceci pour le moins relativise :

- le réle grondissant que jouerait le diplome dans les recrutements
et comme facteur de développement d'une qualification plus transversale
facilitant les mobilités sur le marché du travail ;

- l'exigence avancée d'une professionnalisation de l'ensemble de la
main-d'oeuvre alors qu'est attribué, dans certaines firmes, un réle clé aux
seuls techniciens et agents de maitrise ;

- le caractére supposé durable et surtout général d'une élévation

des niveaux de formation requis.

Afin de redéfinir leur rapport & un environnement et par la méme
modifier leur gestion et leurs structures internes, les entreprises puisent donc
conjointement dans des ressources diversifiées dont l'efficacité dépend essen-
tiellement de leur mise en oeuvre conjointe. On a évoqué & ce propos la co-
hérence d'ensemble entre différents instruments de gestion, régles et formes
organisationnelles. On a évoqué également les difficultés d'émergence de
formes nouvelles concomitantes de formes anciennes et de comportements
ancrés dans une histoire de l'entreprise et dans les caractéristiques des
personnes. Ces deux difficultés expliquent les mouvements contradictoires

observés.

Les formes anciennes apparaissent souvent comme des immobili-

sations dont le renouvellement est somme toute moins rapide et moins facile
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que ne l'est le renouvellement des machines et des équipements matériels,

comme c'est le cas lors de l'installation d'équipements automatisés.

Ceci n'est, bien sir, pas spécifique de la gestion du personnel. Ainsi
le travail de M.B. Rochard suggére que les différences entre rapports de sous-
traitance d'un coté, gestion du personnel de l'autre, sont assez minces : en
particulier, s'affirme un méme type d'engagement réciproque du donneur d'or-
dre et de ses sous-traitants que celui de I'employeur et de ses salariés. 1l est
d'ailleurs symptomatique que les modalités de planification situent sur le mé-
me niveau l'équipement matériel, la gestion du personnel, les procédures
d'affectation (internes ou externes) de la production. Cet ordonnancement
original débouchant sur une capacité d'ajustement et de transformation impor-
tante est lui aussi inscrit dans I'histoire des outils de gestion de cette entre-

prise.

Dés lors, un systéme de gestion de lo production ou de lo qualité
n'apparait pas comme étant en soi nécessairement plus malléable que la ges-
tion du personnel. En effet, chaque outil de gestion quel que soit son champ
d'application cristallise des comportements individuels et collectifs, parfois
trés datés mais délicats & réformer ou abolir compte tenu des compromis,

explicites ou occultes, les plus divers qu'ils ont institués.

La cohérence n'est nécessairement pas facile & saisir, ne serait-ce
que parce que les contradictions entre différentes formes de gestion, par
exemple, sont inhérentes au fonctionnement de l'entreprise et parce qu'elles
sont au coeur de sa dynamique. Il est frappant de constater que certaines for-
mes de salaires au rendement ne sont pas dévalorisées au sein méme d'organi-
sations du travail interdisant toute mesure réelle de la productivité indivi-
duelle. L'exigence de "points fixes" implique donc au sein de l'entreprise des
rythmes de transformation diversifiés. De tels décalages temporels révelent
les risques d'incohérence qu'est susceptible de contenir un projet de moderni-
sation aussi nécessaire qu'il puisse parailtre, si 1'on se référe simplement aux

évolutions de I'environnement économique.

L'intérét du programme d'observation de 1'emploi et du travail dans
- les entreprises résidera dans sa capacité & dégager des modéles de comporte-
ment et d'organisation d'entreprises assez contrastés. Ceci suppose des moda-

lités de collecte et de mise en forme de l'information suffisamment standar-
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disées pour que l'on puisse parler de modéle et pas seulement de cas d'espace.
Les modalités de gestion pourraient ainsi devenir un facteur de regroupement
des entreprises aussi important que la communauté de biens & fabriquer et &

commercialiser.

2. LA GESTION DES GROUPES PROFESSIONNELS

Les contributions montrent que la gestion de la main-d'oeuvre n'est
pas homogéne du point de vue des groupes auxquels elle s'adresse et des pro-
blémes qu'elle cherche & traiter. Ces derniers conduisent la gestion & opérer

des différenciations au sein de la main-d'oeuvre.

Le programme POETE ne permet pas une analyse détaillée de
I'activité des groupes professionnels. Par contre, on dispose d'informations plus
précises sur la fagon dont ces groupes sont appréhendés et jugés par les ges-
tionnaires et sur les problémes auxquels ces derniers cherchent & répondre.
Autrement dit, les catégories dans lesquelles parlent les gestionnaires sont
déja des modes d'analyse en "action" qui nous font voir les groupes profession-
nels sous l'angle de la politique que l'on veut leur appliquer. Il y a la des in-
dices importants sur la fagon dont les groupes professionnels contribuent &

structurer l'entreprise et & susciter ou freiner son évolution.

2.1 Les opérations de catégorisation

La gestion de la main-d'oeuvre repose sur des catégorisations qui
constituent déja un acte central de gestion. Plusieurs contributions traitent de
celles-ci et essaient d'analyser le sens qu'elles prennent actuellement dans les

entreprises.

Deux types de résultats peuvent étre mis en avant :

- une interrogation des gestionnaires sur les instruments formels de
catégorisation utilisés jusqu'alors, compte tenu du renouvellement des objectifs
de gestion de la main-d'oeuvre ;

- une mise en relief de la catégorisation comme élément de struc-
turation des rapports sociaux dans l'entreprise et du fait qu'elle fait l'objet,
en tant qu'enjeu social, d'une attention particuliere de la part des directions

d'entreprises.
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Une remise en cause des catégories établies

Comment "identifier" et "penser" les différentes catégories de
main-d'oeuvre par rapport aux objectifs que I'on se fixe ? Cette question est &
I'ordre du jour pour les directions d'entreprise, et son caractére général,
transversal & l'ensemble des entreprises du panel est déja un résultat signifi-
catif. Les anciennes catégories et/ou celles dont l'usage s'est socialisé (no-
menclatures statistiques, classifications...) fonctionnent mal et un certain re-

nouvellement commence & s'imposer.

Plusieurs situations peuvent étre distinguées.

. Dans un premier cas, la catégorisation de la main-d'oeuvre en vi-
gueur semble "gripper" sans qu'il y ait encore renouvellement. Cette situation
est indiquée dans la contribution de P. Zarifian. Il montre comment une en-
treprise de l'ameublement au moment o¥ elle doit faire face & une forte mon-
tée de la diversification de ses produits et & un déplacement vers le haut de
la qualité, rencontre des difficultés pour identifier les caractéristiques de la
main-d'oeuvre, -qu'il s'agit désormais de faire valoir,- et pour sélectionner les
personnes les plus capables de les porter. Cette entreprise distingue au sein de
la fabrication trois types de main-d'oceuvre : les ouvriers non-qualifiés, la
mailrise et une petite minorité de régleurs. Cette distinction est trés
largement acceptée dans l'entreprise et renvoit en négatif & l'image du
métier qui s'est constitué dans ce type d'industrie : l'ouvrier non qualifié est &
priori facilement identifiable dans la mesure ob il est "sans métier”, & la fois
par absence de formation initiale et par la nature parcellaire des opérations

qu'il réalise dans l'entreprise.

Un tel type de distinction est aujourd'hui en crise. Immédiatement,
dans l'entreprise, il faut opérer une sélection afin de constituer un nouvel ate-
lier. A terme, c'est la majorité de cette main-d'oeuvre qui devra "travailler
avtrement”. Selon P. Zarifian, cette crise se manifeste par un état de confu-
sion car aucune autre distinction pertinente n'a été établie soit poﬁr opérer
des différenciations au sein de la catégorie des non-qualifiés, soit pour réviser
plus radicalement cette "forme de jugement". Cette confusion se manifeste
notamment par un éclatement de I'évaluation portée par différents responsa-
bles de l'entreprise sur les capacités de la main-d'oeuvre & évoluer. Certains

d'entre eux demandent la définition de nouveaux critéres de classement qui
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seraient en rupture avec la classification de branche ; demande encore isolée,

non satisfaite, mais qui bousculerait fortement les hiérarchisations établies.

- Un second cas est analysé par C. Leneveu. Il s'agit d'une entreprise
qui a produit sa propre catégorisation en s'écartant explicitement des critéres
proposés par la classification de branche. Pour les techniciens, il est utilisé
deux dénominations qui définissent deux grandes catégories : les techniciens de
production et les agents techniques. Cette pratique donne & I'aspect fonction-
nel son importance maximum et se distingue nettement du systéme proposé par
I'accord de classification de la métallurgie, qui insiste au contraire sur le
contenu d'activité et le niveau hiérarchique. Cette dénomination spécifique est
cohérente avec I'histoire de !'organisation productive dans l'entreprise qui a
séparé les techniciens en deux groupes. Elle commence & étre remise en cause
par l'entreprise, dans la mesure ol le recrutement de jeunes techniciens dipld-
més vient bousculer la catégorisation "fonctionnelle" existante. Comme le
montre C. Leneveu, la référence au diplome et l'introduction de variables
concernant l'itinéraire individuel des personnes provoque une sous-catégorisa-
tion qui peut, & terme, devenir dominante sans &tre cohérente avec celle des

techniciens.

Ce second type de cas montre bien que les entreprises, qui ont fait
I'effort de produire une catégorisation de leur main-d'oeuvre qui leur est pro-
pre, peuvent étre elles-mémes en difficulté lorsqu'il s'agit de modifier leur
structure et de déplacer les critéres principaux d'identification et de classe-
ment. Il illustre l'importance croissante prise par la compétence comme
critére pour délimiter les différents groupes de salariés au-dela de l'activité ou

de la fonctionn exercée a un moment donné.

. Un troisieme cas est étudié par M.B.Rochard. 1l illustre une situa-
tion, déja évoquée dans la premiére partie de cette présentation, assez excep-
tionnelle mais qui peut, & terme, se diffuser : la construction formalisée d'un
nouvel instrument bati sur des criteres d'identification différents des usages
établis dans l'entreprise et dans la branche. Cet instrument, un fichier des
compétences, peut ainsi s'intégrer dans une démarche de plonification "quali-
tative" de la main-d'oeuvre. Il permettra de disposer d'un historique actualisé
de la constitution des compétences de chaque personne pour engager des ac-
tions. Son existence accentuera probablement les décalages entre classifica-
tion, poste occupé et compétences acquises : comment mettre en rapport un

découpage du salariat autour "de niveaux de compétences” avec un découpage
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organisé autour de la "nature des activités" réalisées par les personnes ?

Ce cas extréme montre bien & la fois les efforts faits par les entre-
prises pour renouveler les systémes de catégorisation antérieurs et les tensions
qui en résultent dans une période oV il y a moins substitution que coexistence

d'anciens et de nouvedaux instruments.

Les catégorisations et le jeu des rapports socioux

La catégorisation ne sert pas uniquement & satisfaire des objectifs de
gestion. Elle s'inscrit dans une certaine structuration des rapports sociaux et

elle est supportée par un certain "accord" entre les protagonistes.

Dans une période de transformation, il peut trés bien coexister au
sein de l'entreprise une catégorisation "officielle”, admise et reconnue par les
différents partenaires de l'entreprise, et des catégorisations "officieuses”, éla-
borées de fagon peu formalisée, par des responsables qui en font déja un usage
pratique.

Bien-sir, & un moment ou & un autre, le probléme de l'usage de la

catégorisation "officielle" est posé.
Deux exemples éclairent ce point.

Le premier est analysé par F. Oliveira lorsqu'il montre comment une
direction d'entreprise va assurer le maintien d'une catégorisation "officielle"
en vigueur pour régler sa politique salariale et éviter l'enclenchement d'un
processus de surenchére quant & l'évaluation des qualifications, alors que sa
pratique d'uscge de la main-d'oeuvre s'est modifiée. On a vu dans la premiére
partie de ce texte que l'entreprise considére sa main-d'oeuvre comme non qua-
lifiée et la rémunére en tant que telle. Mais paralleélement, l'entreprise solli-
cite des compétences pour faire face, par la polyvalence, & une plus grande
variété de situations techniques et relationnelles qui supposent une connais-
sance plus étendue du processus de fabrication. Cet usage de la classification
“officielle” d'une branche permet de séparer niveau de rémunération et acti-
vité effectivement demandée aux ouvriers, et de contenir les revendications
salariales en maintenant une référence générale a la "non qualification" et aux
rapports qui sont censés lui correspondre. Mais la pratique d'usage de la main-
d'oeuvre commence sérieusement & mettre en cause ces rapports et pousse les
ouvriers & demander la reconnaissance de la détention d'un métier, et un "trai-

tement" correspondant.
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M. Sueur et C. Agache développent un second exemple. Ills montrent,
dans une autre entreprise, comment l'identification de la main-d'oeuvre comme
main-d'oeuvre non-qualifiée a permis de constituer une identité et une expé-
rience collective du travail, et a permis également d'éviter les cloisonnements
et des tensions entre catégories de main-d'oeuvre. Il y eu de longue date
accord entre la direction et les salariés pour faire passer la césure différen-
ciant non qualifiés et qualifiés entre les ouvriéres de fabrication et les
ouvriers d'entretien. Mais une modification récente de la catégorisation de ces
derniers (devenus technciens) et le projet de développement de la polyvalence
des ouvriéres risquent de déstructurer cette représentation collective et, der-
riere elle, de déstabiliser les rapports sociaux, qui ont pendant de longues an-
nées assuré la croissance de cette entreprise. Il en résulte une hésitation de la
direction qui, faute d'avoir élaboré un autre systéme de catégorisation, évite
de développer ouvertement la polyvalence pour ne pas mettre en cause 1'équi-
libre social qui se trouve cristallisé dans l'adhésion au systéme "officiel" ac-
tuel.

Ces deux exemples montrent bien comment la catégorisation n'est
pas seulement un acte et un moyen de gestion de la main-d'oeuvre ; elle est
aussi une forme qui organise les rapports entre les différents groupes qui cons-
tituent une entreprise, dés lors qu'elle devient "visible" et officiellement
reconnue. On peut se demander si la "confusion" évoquée plus haut ne se réfe-
re pas & ce double aspect. Dans une période ob la présentation de la paix so-
ciale, de l'équilibre, semble étre un objectif des directions d'entreprise qui se
manifeste de fagon souvent contradictoire avec leurs intentions de modifica-
tion d'usage et de composition de leur main-d'oeuvre. Opérer de nouvelles ca-

tégories semble étre au coeur de leurs difficultés.

2.2 Le role des groupes professionnels

Il apparait certaines tendances générales lorsque 1I'on met en relation
I'acte de catégorisation d'un c6té et la définition du réle de chaque groupe. On
se limitera ici & deux exemples tirés des contributions. Le premier se réféere
aux transformations en cours du réle de la maitrise, le second concerne le re-
cours accru & la notion de compétence, ce qui pose le probléme méme de l'i-

dentification de ces groupes.
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Les interrogations sur le réle de la maitrise

La quasi totalité des contributions évoque le probléme de la maitrise.
F. Rychener et C. Marry insistent plus particulierement sur deux points.

Dans plusieurs entreprises, I'embauche récente de jeunes, munis de
formations techniques élevées, apparait comme un moyen de modifier la com-
position de lo_ maitrise et comme une réponse & court terme aux exigences
nouvelles de la production (automatismes, lancement de produits nouveaux,
gestion de la qualité...). Cela donne un rdle clé a la nouvelle maitrise dans lo
conduite du changement. Mais n'est ce pas une fagon de bloquer le renouvelle-
ment des compétences ouvriéres et donc de contourner le probléme d'un rele-

vement de la professionnalisation de la main-d'oeuvre d'atelier ?

Par ailleurs, l'usage qui est fait des classifications intégre mal,
comme nous l'avons vu, cette arrivée de jeunes diplomés, dans la mesure ov la
référence au dipldme n'est pas un critere central de classement et ne peut le
devenir sans perturber les conventions établies dans les entreprises. Il en résul-

te un risque important d'insatisfaction pour les jeunes.

Ce qui se précise au travers de cet exemple, c'est la diffusion d'un
double systéme de catégorisation, générateur de fortes tensions et qui s'ex-

prime & la fois dans :

- la distinction d'une nouvelle "catégorie”, les jeunes diplomés de ni-
veau bac+2, référée aux transformations que les dirigeants d'entreprise cher-
chent & opérer dans les conditions de réalisation de la production. Cette nou-
velle catégorie de personne ne peut toutefois agir concrétement dans I'entre-
prise qu'en s'insérant dans les rdles définis par la division du travail, et donc
qu'en se rapportant & une autre catégorie (ie les agents de maitrise) qui se
trouve construvite sur d'autres critéres que le diplome. Il en résulte ce que l'on
pourrait appeler un "brouillage" : ces jeunes doivent-ils étre définis comme
techniciens ou comme agents de maitrise ? Doivent-ils faire I'objet d'une ges-
tion particuliere ou étre repris dans une gestion globale qui est faite & la mai-
trise ? Comment maintenir une homogénéité générale dans la fagon de
"traiter” les différentes catégories de salariés ? Et donc comment maintenir
I'usage d'une seule classification (sinon en la distordant par une multiplication

des entorses & la régle) ?
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- le renforcement paradoxal du réle de la maitrise, définl comme un
groupe “stratégique”. Ceci est paradoxal car les directions en font un agent
privilégié de trensformation en déstobilisont les principes mémes sur lesquels
cette maitrise s'est constituée historiquement sans pour autant parvenir & re-
nouveler aujourd'hui sa définition. Si la référence ou dipléme et & la technicité
est opte & modifier le profil des personnes destinées & occuper la "fonction” de
maitrise, elle ne représente pas un principe alternatif quant au réle effectif de
cette maitrise ou sein de la division du traveil. La aussi, les deux formes de
catégorisation se confrontent et cela se traduit par les réticences des jeunes
dipldmés & étre affectés & ce type de fonction, comme por les réticences de la
maitrise actuelle & les accepter.

Tout se passe comme si, pour mener & bien les transformations que
les entreprises veulent opérer dons leur fonctionnement productif interne, elles
provoquaient une complexification de leur fonctionnement sociol, complexifica-
tion se tradvisant par le développement d'au moins deux systdmes de catégo-

risation et des outils correspondants, qui en partie se contredisent.

L'usage de la compétence

Le probldme de lo compétence est lui aussi évoqué por la quasi tota-
lité des contributions. P. Zarifian et S. Célérier en troitent particulidrement, &
partir d'une anclyse transversale des monographies. Sans développer cet aspect,
il rentre bien dans le mouvement général qui conduit aujourd'hui les directions
d'entreprise & renouveler le jugement qu'elles portent sur la main-d'ceuvre, et
dont la référence au dipléme constitue 1'un des éléments.

En quelque sorte, ce que montrent bien les résultats du Programme,
c'est que les gestionnacires d'entreprise visent désormois & prendre en compte
'ensemble des compétences acquises por les personnes, dans des processus de
socialisotion constitués, dans mais aqussi en dehors de l'entreprise, et notam-
ment au sein des systdmes de formation. Cette prise en compte des compéten-
ces acquises, et donc la mise ou point de techniques de détection de ces com-
pétences, introduit explicitement une distance entre ce que les personnes
savent potentiellement faire, et ce qu'elles font concrétement, & un moment
donnd, dans une activité référée par exemple & un poste de travail ou & une
fonction.

Prendre en compte les compétences et introduire cette distance,

c'est aussi, et peut-étre surtout, axer son attention sur les processus de cons-
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titution de ces compétences et sur les actions & engager en ce sens (dévelop-
pement de pratiques prévisionnelles, recours & la mobilité, a la formation
professionnelle, etc...) Progressivement, c'est le jugement porté sur la

main-d'oeuvre en tant qu'acte finalisé de gestion qui se modifie.

Ce résuvltat du Programme souléve davantage de questions qu'il n'ap-
porte de réponses.

Est-ce que l'approche par la compétence peut se substituer & une
approche par l'activité ? N'est-il pas contradictoire d'avoir recours & la com-
pétence pour anticiper les transformations productives de l'entreprise et "ré-
duire l'incertitude" alors que I'évaluation économique de ce qu'apporte un sala-
rié reste centrée sur le travail réalisé, quel que soit le niveau de compétence
acquise ?

Est-ce que cette évolution tend & produire une nouvelle stratification
et hiérarchisation des salariés et/ou comme cela semble étre le cas, n'y a-t-il
pas pluralité des catégorisations et complexification de la gestion ? Dans ce
cas : comment les catégorisations "officielles" résistent-elles ? Et comment les
groupes professionnels, tels qu'ils s'identifient eux-mémes, réagissent-ils a ce
"brovillage" ?

Comment la référence & la compétence peut-elle se socialiser
au-deld de l'entreprise ? L'importance accordée aujourd'hui aux dipldmes na-
tionaux va-t-elle croitre et se diffuser -quitte & ébranler fortement un monde
industriel qui s'est constitué largement & l'écart de cette référence (sauf pour
les plus hautes qualifications)- ou n'est-elle que l'indice d'un probléme qui
pourrait prendre d'autres voies de résolution (par d'autres types de certifica-
tions et/ou par un développement et une méthode d'évaluation des compé-
tences) ?

La réponse & ces questions est loin d'étre acquise. Un mérite du
Programme est peut-étre d'en permettre une formulation plus précise, d'en
svivre la résolution au sein des entreprises, d'ouvrir des pistes de recherche

mieux définies.
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Introduction

Cette note a pour unique objectif de contribuer 3 préciser 1a no-
tion de flexibilité de 1a main-d*oeuvres sans chercher 3 débattre des
raisons exactes Qui semblent actuellement pousser les entreprises vers
ce mnode de jestion du personnel.

Chacun peut constater aujourd’hui la arande diversité des formes de
flexibilitée de V1o main-d*oeuvre. Car il ne s*aqgqit pas seulement pour
1%entreprise de rechercher des facilités d'embauche et de débauche
mais Syalement de moduler les horairess Je faire appel ponctuellement
au marché du travail ou au contraire de réquler son propre marché
interne du travaile de former 3 1a polyvalencees A 13 plurivalencey a
de multiples fonctionseeses POur décrire cette diversité de situations,
il manquait cependant une qrille de lecture qui permette de situer les
formes de flexibilité de la main-d*oeuvre les unes par rapport aux au-
tres ety si possibles de les analyser afin de mjeux comprendre 13 In-
ginue des choix de l'entreprise en la matieére.

La gyrille esquissée dans cette notes repose sur un travail de
conceptualisation de 13 flexidilité en général (I)s appliqud ensuite 3
'a main-d*oeuvre (I et [II) et illustre enfin par le cas d'une entre-
prise étudié dans le cadre du PGZTE (IV)e.

I - La flexibilite : guelgues précisions_conceptuelles

D'une maniére jénérales la “lexibilitd ne décrit pas 1&8tat d'un
systéme de production mais la relation gu'entretiant ce systeme de

-1 -



production avec dtautres systémes en amont (approvisonnements) ou en
aval (Jdemande)e Affirmer que tel type de systéme de production ou
telle catégorie de personnel! est flexible n'a aucun sens sans
reféerence explicite 3 1'environnement ous au minimume A 1°état du
systéme ou du personnel a une date antérieure.

Cette evidence rappelées on se contentera ici de reprendre deux

distinctions qQui paraissent actuellemnt s*imposer de plus en plus dans
les réflexions générales concernant 13 flexibilité.

le Flexibilite statique et flexibilité_dynamigue

Cette premiere distinction a eté exposde racemment tres clairement
par Jacques APTER <1>,
- La flexibilitéd statique est définie par 1a “l1oi de Vo variété re-
quise” qui stipule que :
La condition necessaire pour qu'un systédme de variété A (par
exemple une entreprise) puisse contrdler un systéme de variete 3
(par exempgle 1'environnement) est jue 13 variété de A soit  au
moins éqale 4 13 variété de L.
La flexibilite est ici réduite 3 un simple probléme d*adaprabilite.
- La flexibilité dynamique est définie par la "loi du temps requis™
nui affirme qQque @
Afin de pouvoir suivre les évolutions Je 1'environnemante “le
temps Jde reponse" de 1'entreprise doit étre du méme ordre de
yrandeur que le temps de modification de V'anvironnemente.
La rapidite ntadaptation devient une variable stratégique.

Ainsies 13 flexibilité statique est ass2z ordinnaire, toujours
réalisables méme si elle est souvent codt2usee La flexibilite dynami-
que est beaucoup plus exigentes c'est une lutte constante pour
s'adapter dans des délais toujours plus courtse L'enjeu est de taille

en effet. Dans 1a conception traditionnelley, habituelle de 1la
flexibilitéy seule la flexibilité statique est envisagle; se pose
alors le fameux dilemme productivité / flexinilite. cn dépassant

cette conception étroites 1a recherche d'une flexibilité dynanique
tend au contraire 3 rédsoudre le dilemme. Réaliser une flexibilité dy-
namique c'est donc A 13 fois &tre flaexihle et productif ou encare
adaptable et performante.

Cette seconde distinction repose sur 1'id3e gaénérale qu'il axiste 2
types de problames dans le systéme de production qu'est l'entreprise :
des problemes orjganisationnels concernant l'agencement des fondas (la
technoloqie Atant donnde) 1'ordonnancement des wachines =t
V'nryanisation du travaily et des nroblemes techniques concernant 13
transformation des fonds : VY*amélioration JdJes performances techniques

s ote Ao e o Ve Be Ao P Re ohe Po @
R R A m e e il

<1> “Maitriscer Va flexibilit® de 1'entra2orises éde Massons 1965y  pe
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des machines et des procédés de fabrication et 1%ameljoration des
compatences techniques des hommes <2>.

Ces deux types de probl@mes ne sont pas isolés et leur résolution
est en fait un processus itératife On reqle d*abord les problémes
organisationnels ; une gestion optimale de 13 production suscite alors
des transformations techniques qui obligent 3 leur tour A reconsidérer
Ytornanisation et ainsi de suitee En effety 3 court termey il est en
qenéral plus facile dlagencer les fonds QJue de les transformere A
terme en revanches une solution technique compétitive peut résoudre
durablement un probléme.

Ces consirdérations nous aménent ainsi a4 distinguer de la m8me
maniére flexibilit® organisationnelle et flexibilité techniquee.
- Lta flexibilite organisationnelle consiste & s'adapter 3 la variate
de l'environnement par un agencement souple des fondse en utilisant au
besoin des surcapacitéss 13 technologie restant constante. Il s®agyit
donc essentiellement d'un probléme quantitatif concernant le nombre.
la variate et Ve niveau d'utilisation des fondse.
- Lo flexinilité technigue consiste 3 st*adapter A la variete de
1*environnement en transformant les fonds eux-mémes pour Gu'ils soient
capahles Jdutiliser différents inputs ou de fabriquer différents
outputse 1V s*agit donc avant tout d4'un prodolame gualitatif concernant
V*évolutions 1%adaptation ou la transformation des fondse

La rechoerche de fluxibilite est egalemant un  proc2ssus  itoratif @
on traite d*abord A court terme le problame en apcliquant des sclu-
tions organisiatinnnelles et on cherche ensuite des solutions techai-

ques plus radicales H terme.

Au  total, Si 1la recherche de flexidilite constitue vien une ton-
dance lourde Jans l1'industries alors les entreprises chercheront de
plus en plus 3 tendre vers une flexivilitd 4 1a fois dynamique et
techniquee.

Cette conceptualisation reste jJueljue peu ahstraite
il est temps ae 1*a3ppliquer 3 Ya main-d'oeuvre pour
contenue.

»
4
Tut donner un

II_-_Typoloyie_ :des_flexibilites de_la_main-d’oeuvre

Zn croisant les deux distinctions proposaees concernant 1.
flexibilites et en appliquant cette Jgrille 3 1a main-d’oeuvraes on  oh-

L el e efee e e e e

€2> rLes fonds sont les éléments immuadblas du procaessus de nroduction
qui transforment les innuts en outputse Ce sont aessentjecllement
les hommes et les machines. Cfe Hicholas GEIRGESCU-RCECSYNe “The
entropy law and the economic nrocess™y Cambridqge Harward
iniversity Pressy 1971,



tient 4 types de "gestion flexible"™ de 1a main-d’oeuvre qui ne sont
pas exclusifs mais qui peuvent coexister au sein d*un méme
Atablissement. Cette diversité découle du caractére multiforme de l1a
flexibilités Pour chacun de ces types de gestions Ve chamg d'applica-
tionsy c'est A dire les huts et les moyenss sont en effet assez net-
tement adifférenciése Chacun d*eux comporte ainsi dges Timites
intrinséques bien marquéese.

le _La_flexibilité organisationnelle_statijgque _de la_main-d'oeuvre

IV staqgit simplement dfutiliser le personnel tel yu'il esty 3vec
son niveau de qualifications en cherchant & l'adapter guantitativement
aux variations conjoncturelles ou saisonniftres de la demandes afin

AtoHviter au maximum les sureffectifse Pnur celay oOn utilise en
priorite le personnel de l'entreprise et on fait apcel ensuite
avantuellement Au marché Ju travaile Concretements cela conduit A

ameénager les teinps de travail et 3 amployers si  n3cessaires as
interimaires ou du personnel temporaire ayant des contrats ¢ durée
déterminee (CDN)e

Les risques bion connus sont de renforcer les contraintes horairesy
dtauagmenter 1a mobilité interne et d'entretenir une dualitd Ju marche
du travaile

I s'anit d'amé&liorer 1a compitence alohale du personnel en utili-
sant les flux d'entrae et de sortie entre l'entreprise et le marcha dy
travarle cest & dire grice 3 l'embauche de jeunes qualifiése a dJdes
déeparts en pre-retraites 2 1a wise 3 l1'écart des "incapables™, a
1%0ffre A%une prime ou d'une formation aux candidats au départe etCeoee
11 peut aussi s'agir de mieux utiliser les competences cacheées du per-
sonnel en cnaerchant A mieux connaitre les dinldmes et V'experience
accumul e de chacune 7ans les deux case les competences recherch2es
concernent évidemment Ya capacitd dtadaptation rapide aux chanaementse

Cette politigue peut I00utir 3 une certaine hitérogéndite du col-
lectif de travaily en créant au sein da lentrapnrise un groupe e pro-
fessionnels jeunesy gualifidse amhitieux et un aroupe de travailleurs
Dlus a9¢es peu qualifiés et délaissese Flle pHose €galement le problame
de Ytutilitd réelle d4%une réserve de conpétences au sain de l'entro-
prises Tn particulirre il n'est p3s du tout certuin gue 1*embauche de
jeun2s plus diplamés que leurs ainés (par exemgle un 275 au lieu d'un
CAD ), rendue possible par 1%état actuel 2u marche du travaily soit un
hon calcul pour l'entreprises Car ces jeunas stestimant ° souvent mal
ramuneréeésy ont peu de possivilitée de carrierey et voient leurs
compAtences insuffisemment valorisfesy brefy, ont du mal A se situer 3
Ya fois oar rapport au yroupe traditionnel ues ouvriers et vis ) vis
de 13 mattrisee

-——— — ———— o —

IV s*agit e faire acquirir au personnel un~ capacité d*agaptation
a une varistae  donnee de situations de traviile Concratements celn
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necessite 1a formation du personnel A 13 mattrise de differentes
op®rations ou postes de travaile Cette formation neut se faire sur le
tuSe en stages' €tCoee

Le travail est théoriquement enrichis puisijue Vtactivite de chacun
est plus varieey mais en faity le travailleur ast souvents & 1'occa-
sionsy contraint & une forte mobilite et Ad&possédé de la mattrise to-
tole d'une operations sans pour autant maltriser véritablement Ve
processus Je fabricatione Se pose donc ici 1a question de 1a
polyvalence comme enrichissement de 1a qualificatione

4e _La_flexibilite_technigque dynamigue_de _la_main-d*oeuvre

[V stagit de faire acquarir au personnel une capacite d*adaptation
3 diftfarentes situations de travail méme dventuellement non ordvuese.
C2 qui prime avant touty c'est 1a rapidité d'interventions Pour cela,
il est nécessaire A'effectuer un important effort de formation Jdu per-
sonnely non seulement 3 1a maitrise technique des opergtionse wMais
Aussi a 1'abstractione o 1'analyse des problemess bref & remclir une
fonction et non plus seulement une tache.

L'effort exiyd atant conséequente i1 existe un risgue réel ou'écnec
aupr3s du personnel 12 moins quAalifi& ¢t sounis depuis trop lonjgtemps
A 1o ctaylorisation.

L*'analyse permet donc de denaqger 4 types de flexitilite de 1,
main-d*oeruvre bien agistincts comme le résume le tableasu en fin ¢'arti-
cle, Par ailleurs, il est certainement possible de présenter )3
realite comme un continuum de situations variées. Cependanty,
1tavantage d'une typoloyie est non seulement de mettre en relijef 1g
variatae des formes de flexibilité de 13 main-1'oeuvre mais 4aussi de
montrer l'existence de transformations dans 13 nature age cette
flexibilité et de suqgyérer un sens dans ces transformationse.

I11_- Transformations des formes de flexibilite de_la _main-dloeuvre

La_sens_jénéral _des_transformations

ve 1a flexibilite orjanisationnelle statiacue 3% 1a flexibilité tech-
niique dynaniquey on assiste en effet a une profonde évolution. Le tyne
1 est classique et reste bpien Jélimits ¢ it ne touche ni  aux
comptences ni  aux performances du personnel, En recherchant une
"flexibilite projuctive™s le type 2 conduit A& bHouleverser pronjyres-
sivement 1a composition du personnelse En depassant ta flexibiljte
orjanisationnelle, la type 3 prend en compte 13 capacits d*adaptation
du personnele Quant Au tyvpe 4o 1) s'ajit d'une transformation radicale
u  personnel en place ou compatence et nperformance sont recherchees 3
tous les niveauxe La recherche de telles qualités dépasse 13 notion
hadituelle dea flexibilite de V1a main-dtoeuvre dans la mesure oa elle
exize en fait une imglication trds forte du opersonnel dans 1'entre-

- €& o
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prise et par conséquent la presence d'un consensus mininume NN parle
alors plutot de “professionnalisation®,

A ce niveaus une gestion nrévisionnelle de 1'emploi devient une
necessités On ne peut plus se contenter d'ajuster A postériori les be-
soins en opersonnely il faute 3u contrairees les penser en méme temns
que lY'ensemble du systéme de production ; par exemples investir dans
de nouveaux equipements et en méme temps former Ve personnel
naecessaire 3 leur fonctionnemente bHrefs faire Svoluer ensemble hommes
et machinese.

En definitive 1a flexibilite technigue dynamique de 1la
main-d'o2uvre aprarait comme un ideal vers lequel ()l convient de ten-
dree Fn pratiques pour de multiples raisons -limites intrinséques o
chague typees adispositions lénalese contexte localy passe de 1'entre-
pPrisee @tCees~ chanue établissement dévelorpe une jJestion flexiovle
orijinale de sa main-d'oecuvre ou les différents types dejeges coexis-
tent en btonne harmoniee. fependante: tous les Adtablissements davrajent
loyjiquement s®orienter proaressivement vers une flexibilitd de 13
main=d'oeuvre de plus en plus technique et dynamiques dc2abauchant o
rerme sur un2 valorisation totale des ressources humaines ae l'entre-
prises

2s_Llevolution _de chajue type
Sous l'arfet de cette tendance géndrales chague type de flaxihilit:

Je la main-Z'oeuvr2 advolue sensiblemant,

- Le type ' tend o wmobhiliser en priorite Va force de travail de

1'eatreprisce elle-m8mes 2n 2vite 3insi  V*appel souvent c¢odteux Aau

marche du travaile

- Le type 2 tend 3 exploiter en priorité les compétences cachées da

Vtentreprise elle-mémes Cela évite de pardre 1'expérience 325 plus

A4es et facilite 1'insertion des plus jeunese

- Le type 3 tend & &largar Va polyvalence d2 postes 4o travail dtun

méme service 3 une polyvalence de nostes de services Jdifferantse

- Le type 4 cnaerche 3 ¢tendre la professionnalisation aux niveaux

hi&érarchiques les plus btase

Vous  venons d'exposar  sommairement un outil Adfanalyse, 1l nous
reste maintanant 3 varifier sa pertinence sur un  exemdlee colui  de
V'ontreprise Se

1v - tlexemple de llentreprise 3
Japuis toujourse lY'untreorise 5 ast confrontee a3 un=2 forta

sastsonnalite® de ses ventes | 1a production est  actuellement 2 fois
plus  fcrte oen ¢te qu'en hivere Ire depuis 1a crises les 2xi‘encas des
consommateurs ¢t la renforcement dJe 1a concurence controignent
1'entraeprise A un effort croissant d*adantation des procuilts gux de-
soins et de Vva production 1ux delais de commercialisation, Ainsiy 13
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flexibilitd de la main-d*oeuvre -pour ne parler nue de c2lle-ci- a
toujours ét2 et est plus gque jamadis Jaujourd®hui perqgue comme une
nécessitd  impérieuses C'ast pourquoi 1) existe 3 & des formes tras
varisdes de cette flexibilite, certaines déjid tres anciennes et Ad'au-
tres toutes récentese Elles sont classees ci-dessous selon la typolo-
aie proposeee.

Trovail __temporaire 3 Pour avaler 1a oointe Je oroduction

saisonniadresy H utilis2 une centaine de personnes chajue annde pendant
les mois d%éree

Travail_intérimaire ¢ Pour des t*ravaux specifiques : entretien,

Jaraiennayga, chaudronnaeries 3 utilise des interimairese.

Accord__sur_les_35 h : ©n 1932y 3 &te signe un accord sur une durée
hehdomadaire moyenne de travail 42 39 h pour tout le personnal avec en
contre-partie un amendqement annuel du temps de travail autorisant 15
direction 3 employar e personnel 11N samedis matin et S samedis

apres-mi-i dans 1 *annice,

Hourse_Ju_travail ¢ IVl s'aci¢t de l1'institutionnalisation d'un
marche intarne duy travail qui permet d'enployer en période Ccreuse Vo
personnel disponinla 3 des travaux "stockables™ @ reéefaxion Je palet-
tese peinture des DAtimenNtSese Cette bourse du travail permet
Sgalement d*occuper le personneld ayant des contre=andications

medic3ilese

mairas : Cette mesure permet Jux nouveadux emhauches d2 s'intagrer nlus

raopidement dans l'entreprisa.

Contrat_de_solidarite 3 Un accord signée =2n 1942 a3 permis de rajeu-
nir sensihlenent le personnel yrace 4 1a mise en pré-retraite ce olu-
sieurs dizaines de personnes strictement compensde par l1'embauche Ade
jeunes nettement plus dipldmés (Y*accord sur les 35 h o acalement
conduit A environ 130 embauches)s A noter qQu'on ne peut évidemment pas
renouveler chaque annea une telle opération et gque ceatte pnlitigue
reste donc limitdee.

Sourse__de__l'emploi : Il s'ayit e mettre en place un fichier
Aecrivant las compdtences du personnel : dipldmas obtenusy excarience
Accumul éceee afin d'eviter de faire appel 3 du personnel extaerieur si
las compdtancas existent et sont Jisponihles dans )'entreprise. Fxam-
ple ¢ un ouvrier de production ayant un CAP de peintre pourra 8tre
amployé pour la peinture d'un batiment durant Yo période creuses

Formation__pour__des__candidats_au_capary : L'entreprise se géclare
prate (un cas Nous a eté cité) 3 payer une formation 3 une pDersonne
1a6 jreuse fe trouver Jdilleurs un emploie




Mise__a__l'écart _des__Uincapables! : Le personne! juge 3 1a fois
incompatent et incapable de s*adapter est ecartd® des postas impor-
tantse L*ampleur et 13 complexitée de Y'orqganiqramme de V'entreprise

s*expligque sans doute en honne partie par cette politique.

Type_ 3

Forrgtion_continue _aux_nouvelles _technologies : Depuis quelques
anneesy de nomhraeuses actions de formation ont pour unique put 9%as-
surer une Mise & jour des connaissances dans le domaine des nouvelles
technoloqgiesy afin d%élarqir le Jdomaine de compétenceses: Les actions
ont surtout profitd aux cadres 2t A 1o mattrisee.

Jecloisonnement des_services : © cherche actuellement & réduire e
fort cloisonnement de ses services par V'aasliorartion do 1*image de
narque et 1a modernisation des services of areliers deconsidersss par
una meilleure circulation de 1*informations @tCse

Type_ 4

Professionnalisation_de_tout le personnel : (ett2 «ction amhitieuse
et e lonjue haleine vise en principe 3 former tout le mondes y com-
pris les aqents rde productions les caristesy les fammes de manages en
allant hien au deld d®une simdle formation aux nouvelles technologies
-celles-ci n'etant d*ailleurs bien souvent qutun simple pratexte-:
cela va de 1'apprentissane de la lecturee de 1'expression et du calcul
pour certadins jusqu's 1a compréhension du orocessus de production. Le
hut aAffichs ast quey dans chaque servicee 1'3gent JdJe production soit
capahle de remplir une fonction de production incluant 13 maintenance
ler echelon et le contrdle de la qualité et non plus seulenent une ta-
chee L'actinn venant de debutery il n'est pas encore nossible de jujer
des résultatse

2e_Les_tendances _actuelles

IV apparait nettement que 13 direction de & cherche aujourd®hui A
dovelopper Vla flexibilite de sa main-4'oeuvre vers des solutions A la
fois plus dynamigques et plus techniquese Chronolojiquements c'est
bien dans V1'ordre type le types 2 et 3¢ type 4 que les formes de
flexinilit®d ont &té  développéese l1a professionnalisation «tant 13
“trans-formation" & 1*nrire du joure.

La  justification d'une telle strat?cie est doudle. 1 s*'1jit
d*avordy comre V1'indique les dirigeantse de préparer le personnal g
affronter les nouvellas exigences de 1a demande et 1'accroissement des
contraintes qui pésent sur 1a productione “ais 11 s*agit tout autant,
comme le reconnaissent les dirigyeantse de depasser la2s  limites
intrinseques (voire les contradictions) dans 1a loqgique de chanue type
de flexibilité de 13 main-d'oeuvres Ainsie les cadres staper-
cotvent-ils que V'entr2prise ne paut se parmettre d*embaucher des jeu-
nes  Jiplt8mes (3 1'occasion des accoras Ae 1382) sans Yeur offrir un
minimun de parspectives Je carridre 2t des resconsabilités  Jans  leur
travaile De mimey ils Jécouvrent Gue 2 ne pueut exijer de son parscnnel
une plus grande mobilites une souplesse d'horairase une polyvalence de
nostes sans  Que le travail soit rzellement 2nrichi et valorisd dtune
maniare ou A'unge autre.



Conclusion

La grilla d'analyse que nous proposons permet de caractériser cha-
qua type de flexitilite de la main-d®oeuvre a2t de suggérer un sens
dans les transformations actuelles. Appliquée au cas 3¢ cette qgrille
permet effectivement d*identifier et de situer tous les efforts
ef fectues actuellement dans ce domaines 11 est évident que pour chajue
entreprises 1'équilibre entre les diverses formes de flexibilité est
certainegment différent et varie suivant 13 nature de ses activités et
$sa place dans le tissu industriele. Toutefoise et c'est 1& V1'essen-
tielsy 13 tendance dominante pour toutes les entreprises devraient 1o-
Jiquement conduire J3au dbéveloppement d'une flexibilite de la
main=-d'veuvre 3 13 fois plus dynamique et plus techniques.

Ainsiy en affinant cet outil d*analyses i) devrait 8tre possible de
crier un systéme d'aide 3 1a décision pour les entreyrises désireuses
de "floxiviliser” leur personnele Ce systame pourriit degager les
conditions d'une politique de qestion du personnel coherente en
maticdre de flexibilite et raduyire ainsi las risques inhérents ) une -
telle politiquee.

Et Surtouty cette qgrille d'analyse micro-économigqu2 devrait
eclairer les problémes d'ordre macro-éconoiniques de flexibilite du
marche du travaile I! apparait que selon le type de gestion flexihle
e Va main-d'oeuvre adopteée par l'entrenrises 1a structure du marche du
travail tend 4 8tre profondément différentes Le type 1 nécessite in-
contestablement une soauplesse accrue dans le fonctionnement du marche
du travaile L2 type 4 exige au contraire une certaine stabilitees I
$s®a3git donce pour les pouvoirs publicse de trouver les mesures de no-
litiques aconomiques quie A 1a foise consarvent un certain équilibre
dans 1a variaté des formes de flexibilitéd de 1a main-d'oeuvray favori-
sent 1l'orientation & long terme vers des formes développees de type 4
at tiennent compte de 1*'é&volution des Aaspirations socio-culturelles
des salarifse
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19 magtn-d*oeuvre

Flexibilité statique
(adaptation)

“““““ type 1
3UT : adapter qQuantita-

tivement 13 force de
travail aux variations
conjoncturelles ou
saisonniéres de la
demandee.

MOYENS : - 3aménayement
et gestion du temps

de travail
- appel au travail tem-
poraire et interimaire
- creation d'un "marche
interne”™ du travail

- maintien d'un

sureffectife

PRIOPLEMES : = gualite
du marché du travail

- contraintaes horaires
renforcées

- mohHilitéd jinterne
renforcdeeee

BUT : faire acquérir
une capacité d*adapta-
tion 3 différents
postes de travail en
elaryissant les compe-
tences du personnele.

MOYENS : formation du
personnel sur le tas
ou p4ar Stages aux
techniques utilisées
uans ces différents
postes de travail.

PRIBLFMES : - travail
theorijuement enrichi
mais de fait souvent
appauvri

- charge de travail
renforciéeees

type 3 --------
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Flexibilité dynamique
(adaptation rapide)

""""" type 2
AYT : améliorer globale-

ment les performances
4du personnel en profi-
tant des flux d*entrae
et de sortiz et en uti-
lisant mieux les compe-
tences disponibles,.

MOYEMS = renouvelle-

nent du personnel par @

e embauche de jeunes
Qualifiéas

e MiSe en pre-retriite

e NDrime ou formation
pour 12 partanteee

- rocensement ot utili-

sation des competenCcesSe

PROSLZMES
it® 1u col
travajl :
- des jeunes qualifiés
aux compi3tencas mal
utilisees
- des vieux Aeljissase
""""" type 4
YT : fFaire acquérir une
capaciteée d'adaptation
rapide 3 differentes si-
tuations de travail méme
Aventuellement non pré-
vues an redefinissant
toutes les comnpetencese

: heterogene~
Vactif ue

MAYeS : professionna-
liser en formant :

- A l*abstraction

- 3 V*analyse des
problames éventuels

- A remplar une fonc-
tion et non une tiche.

PRILLEMES : rasque
marqjinalisation des
personnes peu qualifiees
trop longtemps “"taylori-
s22s" et qui n'arrivent
0as Y stadaptoer.
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I1 existe dans l'entreprise de nombreuses données formalisées sur
l'emploi et le personnel. Elles sont hétérogénes car elles sont rassemblées
et ordonnées pour répondre a des obligations administratives ou a des fins
de gestion interne (par exemple calcul de la paie ou des prix de revient).
L'utilisation de ces données par un observateur extérieur pose de nombreux
problémes d'interprétation. Il y a en effet un écart entre le concept in-
tégré a une théorie économique et 1l'indicateur utilisé par le gestionnaire
et figurant dans les documents de l'entreprise. Le texte qui suit essaye de
montrer comment les diverses notions d'effectif qui peuvent étre définies
sont liées entre elles ; dans un second temps il souligne que les indicateurs
bruts ne permettent pas toujours de mesurer clairement les différents effec-
tifs qué 1'on peut définir et propose quelques'précautions a prendre avant
de porter un jugement, a partir de ces données, sur l'utilisation du travail

par l'entreprise.



1 — LES NOTIONS D'EFFECTIF

L'analyse de 1'utilisation du travail par l'entreprise repose sur
deux grands types d'informations : des données sur les postes de travail,
des données sur les travailleurs. Ces deux catégories d'informations corres-
pondent a la distinction couramment effectuée dans 1'Administration entre la
gestion des postes et la gestion des personnes. Prenant comme point de départ
la définition des postes de travail (1), la gestion du personnel prépare les
décisions et choisit les catégories de travailleurs et de contrats de travail

qui seront affectées aux différents emplois.

Cherchant a analyser les différents modes de gestion du personnel,
il s'agit de se demander si les informations sur les effectifs permettent d'ob
server comment s'effectue concrétement le passage entre la gestion des postes

et la gestion des personnes.

Dans l'entreprise, la notion d'effectif se référe a plusieurs réa-
lités qu'il est nécessaire de préciser. En effet les définitions juridiques
utilisées par l'entreprise dans ses relations avec les administrations (Sécu-
rité Sociale, Impéts, ASSEDIC, etc...) ne sont pas toujours cohérentes avec
les définitions utilisées dans la gestion courante. Il n'v a en effet aucune
raison a priori pour qu'un repérage par type de contrat permette de saisir

les logiques de fonctionnement de l'ensemble du systéme.

Il est possible d'organiser la présentation en effectuant deux types
de distinctions. La premiére fait la différence entre l'effectif inscrit et
l'effectif au travail, la seconde examine les différences entre l'effectif a

une date, l'effectif moyen et l'effectif permanent.

(1) La définition des postes de travail est le résultat des procédures de
"Job design" qui visent & déterminer le nombre et le contenu des emplois en
tenant compte d'éléments divers dont la production, la technique et 1l'orga-

nisation semblent les plus importants.



1.1. Effectif inscrit, effectif au travail

Les obligations des entreprises en matiére de déclarations aux ad-
ministrations sont nombreuses. La tenue du livre des salaires en est a la
base. Les salaires versés sont l'assiette des cotisations a la sécurité so-
ciale et a 1'ASSEDIC ; ils doivent aussi faire l'objet d'informations dans

le cadre fiscal.

Tous les salariés de l'entreprise sont concernés, qu'ils soient a

temps complet ou & temps partiel, qu'ils soient présents ou absents.

L'effectif porté sur ce registre est donc l'effectif inscrit. Il
devrait étre facile en principe de connaitre le nombre de personnes qui'ont
été salariées de l'entreprise durant la période ainsi que le nombre de person-
nes actuellement sous contrat de travail salarié. C'est le chiffre qui est
pris comme base soit implicite soit explicite dans la plupart des déclarations

administratives.

En fait le fonctionnement concret de l'entreprise, la gestion quo-
tidienne des différents services de fabrication et de production ne prennent
pas en compte l'effectif inscrit mais l'effectif au travail. L'écart entre
les deux provient d'une part des salariés absents, d'autre part des présents
non liés a l'entreprise par un contrat de travail salarié : stagiaires de dif-

férentes catégories, travailleurs intérimaires...

La connaissance au jour le jour de l'effectif au travail dépend ain-
si de la centralisation de trois types de données : les inscrits, les absents,
les intérimaires. Quand la gestion des fichiers est manuelle, il n'est pas
évident d'avoir un historique de l'effectif au travail car les données exis-

tent sur les fiches individuelles mais sont rarement synthétisées.

Dans les entreprises qui ont une comptabilité analytique, la syntheé-

se de ces données est indispensable au calcul du coiit salarial horaire d'une



part, du coilit salarial par unité de produit d'autre part. Le calcul du coiit
salarial horaire repose sur la comparaison entre les heures payées et les
heures travaillées. Si l'entreprise utilise des travailleurs intérimaires
toutes les heures payées ne correspondent pas & des salaires versés puisque
la rémunération des entreprises d'intérim est un achat de service. Les heu-
res de travail payées correspondent alors a l'effectif inscrit auquel s'ajou-

te 1'intérim ; les heures de travail effectuées tiennent compte des absences.

C'est une opération analogue qui permet de faire la jonction entre
le calcul en termes de postes de travail ou d'effectif nécessaire tel que
peut le faire le bureau des méthodes et le calcul en termes d'effectif réel
qu'il faut prévoir d'embaucher pour assurer la production. On trouve d'ail-
leurs de nombreux exemples d'embauche de polyvalents 'en surnombre' pour remé-
dier aux absences de courte durée. Comme la polyvalence a des limites, si
les absences sont réparties aléatoirement sur une trop grande échelle de qua-
lification, le remplacement ne peut &tre assuré par du personnel permanent de

l'entreprise (1).

Au total on peut dire que la logique technico-organisationnelle
permet de déterminer (2) un effectif-tvpe (théorique) en liaison avec des va-
riables autres que le facteur travail : la tdche de l'analyste est souvent de
découvrir cette donnée a partir d'informations sur le personnel élaborées sur
des critéres d'ordre juridique. La maniére dont 1'interlocuteur dans l'entre-
prise fait le lien entre ces deux logiques explique probablement certaines

imprécisions des informations sur les effectifs.

(1) Si ces absences sont de courte durée, les taches peuvent étre réparties
entre les postes voisins qui travaillent alors en "sur-capacité". Mais c'est
une question liée a la "porosité" du temps de travail qui ne peut étre envi-
sagée en détail dans le cadre de cet exposé.

. (2) Il n'y a probablement pas de solution unique mais l'entreprise ne peut

-

choisir qu'une solution a la fois.



1.2. Effectif instantané, effectif moven, effectif permanent

En soi, la notion d'effectif est une notion de stock. Elle doit
donc étre reliée a4 une date et non a une période.
Si 1'on admet que la journée est la période élémentaire pendant laquelle 1l'ef-
fectif ne peut pas varier, l'effectif moyen est la moyenne des effectifs ins-
tantanés, saisis au jour le jour. Par définition, en multipliant l'effectif
moyen par le nombre de jours travaillés, on a le volume de la force de tra-
vail qui a été utilisé par l'entreprise durant la période. Si 1l'on raisonne
sur les effectifs au travail, on peut dire que l'effectif moyen est celui
qui aurait été occupé par l'entreprise, pour la méme production globale, si
le rythme d'activité avait été identique toute l'année, si les variations de
la demande avaient pu étre reportées sur les autres variables que le facteur

travail (les stocks par exemple).

Faute de faire la moyenne des effectifs journaliers, le bilan social
propose la moyenne des effectifs en fin de mois et l'enquéte annuelle d'en-
treprise la movenne des effectifs en fin de trimestre. Cette procédure peut
fausser l'évaluation si les variations infra mensuelles ou infra trimestriel-

les sont importantes.

L'enquéte annuelle d'entreprise introduit un autre concept, celui
d'effectif permanent. Dans le tableau F de la question 5 on peut lire en ef-
fet : Effectif du personnel permanent non directement rémunéré par votre en-

treprise.

La référence organisationnelle est claire : il existerait dans 1l'en-
treprise un ensemble de postes ou d'emplois 'permanents' correspondant en fait
a4 1l'activité habituelle. Certains de ces postes sont occupés par du personnel
propre, d'éutres par du personnel extérieur. On peut alors observer comment
s'effectue au cours du temps la répartition entre personnel propre et person-

nel extérieur sur les emplois permanents de l'entreprise.



Le fait que ces emplois soient permanents ne signifie pas que les
personnes qui y sont affectées y restent. Cela veut dire simplement que si

elles partent, elles doivent étre remplacées.

La notion d'effectif permanent va plus loin que celle d'effectif
moven. La premiére exclut les fluctuations d'effectifs alors que ce n'est
pas le cas de la seconde. On peut dire en fait que l'effectif moyen est égal
a la somme de l'effectif permanent et de la moyenne des effectifs temporai-
res. Il s'agit ici d'emplois plus que d'emplovés comme le laisse supposer la
formulation de 1l'enquéte annuelle d'entreprises. D'ailleurs la question 5
elle-méme conduit & cette interprétation : "utilisez-vous de maniére perma-
nente du personnel non rémunéré directement" ; ce n'est plus le personnel

qui est permanent, pérenne , mais c'est l'utilisation.

Parler d'effectif permanent conduit a attirer l'attention sur les
fluctuations d'effectifs. Les mouvements de personnel sont a distinguer des
mouvements de l'emploi. Ils peuvent aussi bien concerner des opérations de
départs et de remplacement sur des emplois permanents que des opérations sur

emplois temporaires.

Au total la question reste de savoir comment les observations sur
les effectifs et leurs mouvements permettent de saisir les relations entre
mouvements d'effectif et mouvements de l'emploi, cette mise en relation per-

mettant de caractériser la politique du personnel de l'entreprise.

En fait la notion méme d'emploi permanent est difficile a définir.
Lorsqu'une entreprise a des marchés qui se renouvellent de maniére irrégulie-
re, son niveau d'activité n'est pas certain. On peut donc en premiére appro-
ximation attacher 1'idée d'emploi permanent au niveau d'activité pour lequel
l'entreprise peut s'engager. On voit d'ailleurs dans l'entreprise enquétée (1)
une tranformation d'emplois temporaires en emplois permanents lorsque la cer-
titude du renouvellement des marchés s'accroit. On peut observer qu'il existe

en fait deux types de raisonnements : soit l'entreprise cherche des marchés

(1) cf Y. DUPUY/M. OURTAU.- Monographie d'une entreprise sous-traitante a ac-
tivités diversifiées (Etude, Fabrication, travaux de secrétariat).- CEJEE

Mai 1985 - TOULOUSE.



pour permettre au personnel en place de conserver son emploi, soit elle cher-
che & adapter le volume de l'emploi aux marchés. Dans ce deuxiéme cas elle

cherche a développer les formules de contrats temporaires ou d'intérim.

Au total la collecte d'informations sur les modes de gestion du personnel

doit reposer sur la distinction entre les emplois et les personnes. L'objec-
tif pourrait étre d'identifier les emplois permanents et les emplois tempo-
raires de maniére a pouvoir dire si les travailleurs dont le contrat de tra-

vail est "permanent" sont sur des emplois permanents et vice-versa.

Le calcul de 1l'effectif moyen est insuffisant pour atteindre cet
objectif. Il faudrait peut-étre se demander si les mouvements de main-d'oeuvre

correspondent a des remplacements ou & des variations d'effectif au travail.

Une autre maniére de le saisir est peut-étre l'effectif au travail

minimum.

L'analyse en termes d'emplois doit partir de l'effectif au travail,
c'est-a-dire des emplois réellement occupés. L'addition de 1l'effectif inscrit
et de 1l'effectif temporaire telle que la propose l'enquéte annuelle d'entre-
prise a un sens dans la perspective du coilit de production mais n'en a pas dans

une logique d'organisation du travail.



2 ~ LES DIFFICULTES PRATIQUES

Les réflexions sur la notion d'effectif soulévent un certain nom-
bre de questions vis-a-vis du travail engagé dans le cadre du programme d'ob-

servation de 1'évolution du travail et de l'emploi.

S'agissant de saisir cette évolution et les moyens mis en oeuvre
pour v faire face, prendre la mesure des difficultés pratiques d'appréhension
de la réalité conduit fatalement a une discussion sur la validité d'outils
d'analyse ou de concepts couramment utilisés par ailleurs a des fins parti-
culiéres. C'est en méme temps l'occasion de spécifier celles de la démarche

engagée.

Aprés un bref rappel des hypothéses implicites associées aux analy-
ses en cours, les développements ci-aprés s'attachent a mettre en lumiére, a
partir d'exemples concrets, les difficultés de collecte et d'interprétation

des données de base.

2.1. Force est d'admettre que les déterminants '"technico-organisationnels"
qui pésent sur la gestion des entreprises, et tout particuliérement sur celle
des personnes appelées a satisfaire le besoin en travail, évoluent aujourd'hui
trés rapidement. D'un autre coté les ressources en main-d'oeuvre ne peuvent,
pour de multiples raisons (protection sociale, délais requis pour l'acquisi-
tion des éléments nouveaux de qualification,etc...) suivre nécessairement le
rythme souhaitable qui garantirait la '"flexibilité" théoriquement requise.
En conséquence les ajustements au sein d'un établissement de production ne
peuvent s'opérer a court terme que sur une proportion restreinte de main-
d'oeuvre :

- soit sur les flux d'entrée-sortie du personnel, qu'il s'agisse
du personnel socialement géré par l'entreprise utilisatrice ou de celui qui
ne l'est que techniquement tout en restant juridiquement rattaché a d'autres

entreprises ;



-

- soit au moyen d'une redistribution graduelle a travers les pos-
tes de travail du stock de personnel stabilisé dans 1'établissement

ces deux modalités pouvant bien siir se cumuler.

Dans une perspective de saisie des processus d'ajustement il serait
indispensable d'obtenir des informations précises sur la composition de la
main-d'oeuvre utilisée dans les unités enquétées (y compris sur les effectifs
"périphériques') et son affectation aux postes de travail. La question posée
est bien celle de savoir si 1'on est en mesure, concrétement, de satisfaire
ces exigences au moyen des indicateurs retenus. L'utilisation des documents
et informations collectés sur le terrain, leur degré de précision; ne permet-
tent pas d'apporter dans tous les cas les éléments de connaissance adéquats

vis-a-vis des objectifs généraux du programme en cours.

2.2. Distinguer les différentes catégories de main-'doeuvre qui interviennent
pour satisfaire le besoin d'emploi global d'un établissement, en fonction de
leur statut, n'est déja pas chose facile. La consultation des dossiers liés
aux monographies en témoigne ; la question de savoir de "quel effectif il
s'agit" est évoquée a plusieurs reprises. La simple évaluation d'un niveau
moven d'effectif inscrit dans une unité, c'est-a-dire du personnel habituel-
lement géré par son service du méme nom (1), s'avére parfois plus compliqué
qu'il n'y parait. Au terme de quatre mois de relations suivies avec 1l'établis-
sement enquété par le C.I.A. et la mise & disposition de documents divers il
n'a pas été possible de se prononcer avec quelque certitude sur l'effectif du
personnel propre a l'entreprise. Certes la configuration particuliére de cel-
le-ci et de son groupe d'appartenance incluant une filiale de travail tempo-
raire (avec mouvements de personnel & l'intérieur du groupe et changements
éventuels de statut, le tout assorti d'une gestion centralisée des personnes
pour l'ensemble du groupe) était de nature & compliquer le dénombrement ; un
différend avec 1l'Inspection du Travail avait précisément pour motif le manque

de transparence sur ce point. Il reste que des configurations moins '"atypiques"

(1) Service qui peut n'exister qu'au niveau entreprise dans le cas d'entrepri-

se & établissements multiples.
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d'entreprises n'excluent pas pour autant des difficultés de ce genre ; l'exis-
tence d'échelons intermédiaires entre entreprise et établissement, tels que
la division par exemple, perturbent éventuellement la collecte des informa-

tions sur ce point (1).

Dés lors que la partition des différentes populations n'est pas né-
cessairement fiable la caractérisation d'une unité au moyen de ratios inté-
grant des données sur les effectifs du personnel et leur composition (pro-

ductivité/téte, taux de recours a telle ou telle catégorie de main-d'oeuvre,

etc...) n'a plus grande signification.

2.3. Au-dela de la seule quantification des diverses sous-populations, les
renseignements d'ordre qualitatif les concernant qui apporteraient des préci-
sions intéressantes sont trop souvent inaccessibles. En ce qui concerne le
personnel instable mais géré socialement par l'établissement (C.D.D.) les
caractéristiques individuelles ne sont généralement pas isolées sur les états
communiqués ; selon qu'il représentera une proportion plus ou moins impor-
tante de l'effectif total & la date d'élaboration de ces états il modifie-
ra le cas échéant (dans l'hypothése ou il se différencierait sur certains
critéres ; ce qui est sans aucun doute le cas pour l'ancienneté dans 1'éta-
blissement) plus ou moins lourdement les structures types de la main-d‘oeuvre.
I1 suffira que d'une année a l'autre la date d'élaboration des documents ou
la période de recours important a cette main-d'oeuvre varient pour que 1'on
observe des déformations structurelles. Quels enseignements pourra-t-on en
tirer ? Une exploitationdes D.M.M.O. permet certes d'isoler quelques éléments
d'information concernant les flux ; mais comment ensuite les coupler aux don-

nées d'ensemble qui ne sont pas individualisées ?

En 1'absence d'indications précises de ce type il demeure extréme-
ment difficile de vérifier les argumentations avancées par les interlocuteurs

-

dans 1'établissement quant a la justification du recours a diverses catégories

(1) ¢£f. J.J. PAUL/F.ABILAMA/M.T. RAPIAU .- Monographie d'établissements
de production électromécanique et électronique.- IREDU, juillet 1985 - DIJON.
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de main-d‘oeuvre. Comment faire la part de ce qui reléve de 1l'évolution des
besoins eu égard aux contraintes nouvelles d'organisation des tiches par exem-
ple, de ce qui découle de considérations de pure gestion ? La question évo-
quée par le L.E.S.Tslg propos du recrutement de titulaires du baccalauréat
pour des postes d'ouvriers correspond a cette incertitude qu'il est difficile
de lever par une investigation svstématique dans toutes les entreprises fau-
te de pouvoir isoler les caractéristiques respectives des diverses sous-
populations. L'utilisation de catégories de main-d'oeuvre surqualifiées, en
difficulté sur le marché du travail, pour occuper des postes n'exigeant pas
de qualification supplémentaire par rapport a celle des salariés du '"novau
stable'" procure des avantages a l'entreprise : facilité d'adaptation des in-
dividus lors de leur mise au travail, non attachement de ceux-ci a l'entre-
prise et acceptation de la précarité puisque les intéressés chercheront logi-
quement a valoriser leur formation & l'extérieur, etc... Il ne s'agit en au-
cun cas d'une nécessité technique mais d'un simple effet de marché et faute
de pouvoir prendre la mesure de ces phénoménes il serait bien entendu dange-
reux de conclure a l'émergence de besoins nouveaux en qualification. Compte
tenu du contexte actuel il est probable que de telles pratiques "d'ajustement
par le haut" n'ont rien de marginal. Des utilisations transversales des don-
nées collectées dans les établissements risqueraient alors, vis-a-vis de ces
questions, d'étre largement biaisées si 1'on ne maitrise pas suffisamment

1'information de base.

2‘4. Quand on aborde les questions liées a la présence des personnels non
rattachés a l'entreprise utilisatrice on se trouve alors dans le flou le plus
complet puisque leur gestion (autre que technique) n'est pas assurée par 1l'uti-
lisateur. Or on peut trés bien formuler l'hypothésé qu'ils sont amenés aujour-
d'hui a satisfaire des besoins spécifiques autres que l'exécution de tiches
exceptionnelles et de courte durée qui ne correpondent pas a l'activité habi-
tuelle de l'établissement ou le remplacement temporaire de son personnel ab-
sent. Encore faudrait-il étre capable a la fois d'évaluer les besoins et leur
nature (sont-ils habituels ou exceptionnels) et de connaitre l'affectation

des individus aux différents postes. Qu'en est-il au niveau du terrain ? Peut-

(1) Cf. C. MARRY/F. RYCHENER.- Monographie d'un établissement de tréfilerie et
cdblerie.- LEST septembre 1985 - AIX-EN-PROVENCE.
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on vraiment apprécier les fluctuations du volume global de travail mis en

-~

oeuvre sur une période et localiser les postes affectés par ces variations
Que sait-on de l'affectation des individus aux postes de travail ? Comment
détecter par exemple des phénoménes de ''transformation ", au sens bancaire
du terme, qui consisteraient a satisfaire des besoins durables au moyen de
ressources a court terme afin de concilier a la fois les contraintes techni-
ques (une organisation du travail exigeant des qualifications particuliéres

non détenues par le personnel en place) et les contraintes de gestion du per-
sonnel (l'entreprise utilisatrice n'ayant pas a prendre en charge la forma-

tion de ses salariés (1) ni a augmenter son coit fixe en travail).

2.5. Dans le méme ordre de préoccupation, d'autres situations viennent enco-
re compliquer la démarche. Tel est le cas notamment de la multiactivité au
sein d'un méme établissement. Il n'y a plus alors une seule logique liant
travail et emploi mais juxtaposition de logiques différentes. Est-il posible
d'isoler les indicateurs de gestion du personnel afférents a chacune des ac-
tivités 7?7 Peut-on les associer aux déterminants correspondants, en amont, et
générateurs du besoin d'emploi dans chacune des activités ? On est contraint
le plus souvent de se référer a des données agrégées qui ne sont que la résul-
tante de logiques d'association particuliéres sans jamais pouvoir étre en me-

sure d'en saisir les diverses composantes.

{1) Ou ne pouvant pas, dans un premier temps, compte tenu des délais requis.
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Conclusion

L'évocation de quelques difficultés rencontrées sur le terr;in
quant a la saisie des informations sur la gestion du personnel et ses liens
avec celle des postes n'est certainement pas le fruit d'une découverte née
de l'expérimentation du programme en cours. Celles-ci sont bien entendu con-
nues de quiconque a eu a pratiquer le terrain un jour ou l'autre. Cela dit,
leur réactualisation n'est sirement pas superflue quand 1l'unité enquétée
cesse d'étre un simple lieu de collecte d'information destinée a traiter
d'une question particuliére pour devenir un objet d'étude en tant que tel.
Il serait pour le moins souhaitable de saisir la réalité des situations dans
une optique '"bouclage' appelée justement a relier plusieurs variables non
habituellement appréhendées conjointement. Faute de quoi un diagnostic qui
se borne par exemple & rapporter(sans étre en mesure de le vérifier)que tel
établissement possédant par ailleurs telles et telles caractéristiques a re-
cours a telle catégorie de main-d'oeuvre "pour faire face aux fluctuations
du plan de charge ou pallier un taux d'absentéisme élevé" n'est pas de nature
a apporter beaucoup a la connaissance des modes d'utilisation de la main-
d'oeuvre. Il conviendrait peut-étre, sur ce genre de question, de pousser
plus loin les investigations, en dépassant les hypothéses habituelles. Le re-
cours a ce type de main-d'oeuvre, avec affectation i des postes particuliers
ne serait-il pas par exemple un lieu de "cristallisation' des besoins nou-
veaux et durables et non plus une simple pratique de gestion des individus.
On touche alors de toute évidence un point fondamental qui est celui du po-
sitionnement du dispositif par rapport a d'autres approches. Jusqu'ou doit-
on pousser l'analyse des différents thémes abordés et avec quels outils ?
Les exigences de comparabilité sur une liste définie de thémes a aborder au
sein d'entités bien déterminées, exigences qui découlent de 1l'esprit méme

du dispositif, ne restreignent-elles pas trop le champ d'investigation ?
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L'objectif affiché (1) qui est bien le dépassement de 1l'approche monographi-
que traditionnelle et 1l'apport d'informations appelées a spécifier des hypo-
théses testées au niveau macro-économiques (en reprenant les indicateurs
correspondants)n'est-il pas trop réducteur en sacrifiant 1l'aspect explora-
toire qui est & la fois l'avantage et le défaut majeur (incomparabilité des
observations) de la monographie classique ? Le risque est constamment pré-
sent pour l'analyste de se laisser enfermer dans une trop grande standardi-
sation de 1'appréhension du réel. Faute de pouvoir dépasser ce cadre on a
parfois l'impression que les interlocuteurs dans l'établissement découvrent
un canevas de raisonnement qui les améne le cas échéant a réordonner ex-post
la véritable logique qui a forgé la situation observable et du méme coup a la

déformer inconsciemment pour rentrer dans la logique de leur vis-a-vis.

(1) Cf. Compte-rendu de la session C. vage 313. Actes du Colloque de Pont-a-
Mousson : "Relations entre technologie, capital et travail"” 3-4 septembre 1981.
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L'un des objets du programme d'cbservation de 1l'emploi et
du travail est d'éclaircir la nature de 1'évolution des emplois et ses
déterminants. Dans ce but, un choix a été fait, de réserver une place
particulieére a l'observation de la gestion de la main d'oeuvre et de
ses instruments dans les entreprises.

L5achévement de la phase test du programme est 1'occasion
d'une premieére interrogation sur 1'apport des différentes enquétes sur
ce theéme.

Malgré le nombre encore restreint et la diversité des uni-
tés enquétées, les observations et analyses réalisées & ce jour, éclai-
rent les pratiques en cours dans les entreprises Elles permettent de
s'interroger sur la réalité de 1'évolution de cette gestion particuliée-
re, ses déterminants et plus globalement sur 1'appréciation que portent
les entreprises sur leur main d'oeuvre et son réle.

C'est la recherche de ces premiers éléments de réflexion
qui a guidé la leclure des matériaux disponibles ; leur Lranscriplion
esl 1'objet ¢l la limite des quelques lignes qui vont suivre.



S'intéresser 3 1'évolution de la gestion de main d'oeuvre
suppose un minimum de formalisation préalable et, a ce titre, une défi-
nition des termes :

Si on définit la gestion comme une organisation de moyens
permettant de réaliser, suivre et contrdler 1'application d'objectifs
généraux définis par l'entreprise et si on appelle outils ou instru-
ments les moyens mis en place, la gestion de main d'oeuvre serait donc
une organisation d'instruments permettant la réalisation, le contrédle
et le suivi des objectifs concernant la main d'oeuvre.

: Cette définition suppose un acte volontaire de 1l'entrepri-
se de création ou d'aménagement d'un systéme d'instrumentation. Elle
suppose aussi que coexiste au sein de 1l'entreprise une pluralité de ges-
tions se différenciant par leur objet (gestion de main d'oeuvre ges-
tion économique, gestion financiére, gestion de production, etc...).

Pour qui désire saisir une éventuelle évolution de la ges-
tion de main d'oeuvre, l'observation des instruments mis en place four-
'nit une premidre appréciation : toute modification de ceux-ci supposant
un changement dans la gestion elle-méme.

Les observations réalisées lors de la phase test du pro-
gramme font apparaitre un vaste mouvement de création ou redéfinition
des instruments de la gestion de main d'oeuvre depuis ces cinq dernié-
res années : cercle de qualité, groupe de progres, groupe d'expression,
polyvalence, classifications, bourse de 1'emploi, fiche de compétence,
fiche d'évolution, professionnalisation, etc...

Mais si ce constat confirme qu'une transformation est en
cours, la diversité des instruments mis en place ne permet pas de 1lui
donner immédiatement un sens.

S'en 4tonnera-t-on ?



Il est de la nature d'un instrument d'étre déterminé par
le lieu et la date de son utilisation. Dans la forme particulieére
qu'il prend 3 un moment donné, dans un lieu donné, intervient un
faisceau d'éléments dont 1'histoire de 1'unité n'est pas des moin-
dres.

L'étude d'un instrument et son évolution renseigne donc
aussi, sur les "formes" qui ont concourru a sa détermination.

S1 donc au niveau local, cette analyse peut étre riche
d'information elle pose, quand elle se veut transversale, de réels
problémes de pertinence ; pertinence d'aautant plus contestable que
nous ne disposons par d'informations suffisantes quant 3 la nature
exacte des pratiques que ces instruments recouvrent.

, Saisir le sens de 1'évolution oblige a sérier les instru-
ments et si on se réfere a3 leur définition courante, en fonction de
leurs finalités (1).

Or, on constate, que l'observation de ce qu'on appelle
couramment les instruments de gestion de main d'oeuvre ne permet
pas d'en saisir la finalité :

. parce qu'un instrument de ce type cristallise le plus
souvent plusieurs finalités,

. parce qu'un instrument de structure d'une certaine fa-
con la (les) finalité(s) initiale(s) et n'offre donc qu'une projec-
tion de celle(s) a modifier. Comme nous 1'avons vu, par des données
locales mais aussi par des relations qu'il entretien avec d'autres
instruments.

. parce qu'enfin, une seule finalité mobilise le plus
souvent plusieurs instruments paralléles.

Le terme d'instrument en matiére de gestion de main
d'oeuvre est donc assurément impropre, le champ qu'il recouvre est
trop large et ses éléments fort divers.

(1) Un instrument est en effet, essentiellement déterminé par sa finalité qui 1le
différencie des autres instruments par exemple un marteau et une scie.



Mais, si on ne peut sérier "les instruments" de gestion
de main d'oeuvre, en fonction de finalités objectives, on peut toute-
fois le faire en fonction de "1'intention" dont ils sont chargés ; "in-
tention" saisie par les discours recueillis lors des enguétes du pro-
gramme.

En effet, 1'étude de 1'évolution, donc de ce qui change
induit une référence 8 une situation présente ou du passé proche. Les
discours explicitent cette situation et proposent une premiére projec-
tion dans l'avenir. Pour ce faire, les discours mobilisent 1les objec-
tifs et 1'état de 1'unité mais aussi la place dans 1'organigramme et
les données d'ordres psycho-sociologiques des interlocuteurs.

De tous ces éléments constitutifs du discours, les enqué-
tes du programme excluent, il est vrai les facteurs sociologiques.

Par ailleurs on peut penser que les conditions de recueil
et d'exploitation des discours ne sont pas sans conséquence sur leurs
termes.

A ce stade du programme 1'hétérogénéité des méthodologies
d'enquéte (1) oblige & la plus grande prudence. Prudence, dont on peut
supposer que la nécessité s'allegera dans les phases ultérieures du pro-
gramme.

Mais aujourd'hui et malgré ces réserves, les matériaux
disponibles permettent toutefois de mettre en lumiére des éléments
communs toutes les unités enquétées.

En premier lieu, le fait que, quelque soit leurs caracté-
ristiques, économiques, historiques, commerciales, etc..., toutes les
unités enquétées s'interrogent sur leur main d'oeuvre.

(1) Hétérogénéité de forme d'interrogation et de forme de retranscription des discours



Par ailleurs, le constat que les discours axquels don-
nent lieu ces interrogations ne sont pas le seul fait de ceux que
1'on aurait, a priori, jugés les plus légitimés pour le faire, com-
me les responsables du personnel ou des relations humaines, mais,
bien souvent, de 1l'ensemble des interlocuteurs rencontrés quelque
soit leur place dans 1'unité.

Certes, ces discours ne sont pas toujours convergents.
Il existe des contradictions et des niveaux de formalisation fort
différents.

L'interrogation sur la main d'oeuvre est donc tansversa-
le, entre et dans les unités.

Au-dela de ces premiers constats 1'analyse des discours
faait aussi apparaitre, malgré des degrés de formalisation divers,
de fortes similarités quant au sens vers lequel les entreprises dé-
sirent faire évoluer leur main d'oeuvre.

Ces similarités s'expriment au travers de préoccupations
communes dont ne retiendra ici que celles qui présentaient un carac-
tere de transversalité le plus évident :

- motiver le personnel

- développer sa compétence

On étudiera donc l'une et 1'autre de ces deux préoccupa-
tions el les instruments auxquels elles ont donné lieu en considé-
rant qu'elles peuvent éclairer le sens de 1'évolution de la gestion
de main d'oeuvre constatée plus haut, tout en ayant conscience
qu'elles ne feront que pour partie.



1 - MOTIVER LE PERSONNEL

On 1'a dit, c'est une préoccupation commune a toutes les
entreprises enquétées.

Le flou des termes employés & ce propos est, au premier
abord, quelque peu déconcertant : responsabiliser, créer un certain
état d'esprit, mobiliser etc...

Certes faut-il voir dans l'utilisation de ces termes, la
diffusion depuis ces derniéres années, d'un certain nombre d'écrits
sur la question de 1'élargissement de ce que 1'on pourrait appeler
un "marché d'instruments" intégrant le social dans les visées généra-
les des entreprises. Sans doute, faut-il y voir aussi, 1l'incidence
de la généralisation, aux niveaux national et régional, de lieux de
discussion sur ce theéme, auxquelles participent souvent les responsa-
bles de 1l'entreprise dont ceux des services personnel ou relations
humaines et parfois le responsable de 1'unité.

L'analyse des discours présentée dans les documents dispo-
nibles a ce jour, fait apparaitre que derriére les termes de mobili-
sation, responsabilisation, motivation du personnel c'est en fait,
une volonté de changement du comportement de la main d'oeuvre qui
s'exprime.

Le flou des termes employés ne tiendrait donc plus seule -
ment a la plus ou moins bonne intégration d'un vocabulaire ambiant,
mais aussi et surtout au caractére peu ou pas mesurable de 1'objet

s

de la recherche des entreprises a savoir le comportement.

Reste toutefois la question de savoir quel type de compor-
tement est recherché, et en quoi 1l représente un apport si impor-
tant pour les entreprises ?

Les instruments que les entreprises disent mettre en pla-



ce pour motiver le personnel peuvent éclairer des caractéristiques
du comportement recherché.

On y trouve, des instruments médiatisés par une recherche
d'amélioration du fonctionnement de 1l'entreprise et/ou de sa produc-
tion, l'utilisation de la structure hiérarchico fonctionnelle, et
1'expression des salariés,

A - Instruments médiatisés

Sur la base d'un objet concret : qualité, absentéisme, al-
coolisme, accidents du travail, etc..., 1l'entreprise met en place
des instruments se différenciant par la plus ou moins grande structu-
ration de 1'animation qu'ils engendrent.

A ce titre,

- L'organisation de campagne de sensibilisation ou d'in-
formation qui reléve de la volonté de 1'entreprise d'in-
former (souvent par voie d'affiches), le personnel sur
un point particulier, qu'elle seule choisit. Point
qu'elle considére comme un probléme. Rarement exclusif,
cet instrument est souvent utilisé dans les entreprises
enquétées.

- L'organisation de formation spécifique sur un théme com-
me par exemple, la qualité au cours de laquelle,
hormis 1'information donnee, on raflechil aux causes de
non qualité et a leurs effets.

- L'organisation de débats entre 1'encadrement et le per-
sonnel sur des modifications le concernant (horaires va-
riables, heures supplémentaires) et/ou concernant 1'en-
treprise (aménagement de nouveaux locaux, création de
services etc...) au cours desquels 11 est demandé a la
main d'oeuvre d'exprimer son opinion (formes d'applica-
tion spécifiques des groupes d'expression (réunions
ponctuelles etc...).



- L'organisation et la création enfin,de réseaux d'exploi-
tation particuliers des propositions de la main d'oeu-
vre et le retour éventuel des propositions sous forme
d'application directe dans la production. Ce sont les
cercles de qualité appelés aussi groupes de progrés ou
groupes d'excellence. On notera a ce propos que leur
diffusion dans les entreprises enquétées de la premiére
phase est relativement limitée puisqu'elle concerne
moins de la moitié de celles-ci.

Le fait que les entreprises présentent ces instruments
comme des facteurs de mobilisation de la main d'oeuvre induit que
les résultats qui en sont attendus ne concernent pas seulement 1'amé-
lioration immédiate de 1l'objet sur lequel ces instruments portent.

Si on conserve 1l'hypotheése d'une recherche médiatisée de
modification du comportement du personnel les caractéristiques de ce-
lui-ci semblent étre :

- une 1ntéqration des contraintes de 1'entreprise :

. l'organisation des campagnes et des formations spécif-
ques a un probléme, outre le fait qu'elles informent
sur le caractére global d'un probléme, ce que les uns
et les autres n'auraient peut-étre eu que partielle-
menl conscience, objectivent dans une certaine
mesure, ce probléme en le rangeant au nombre des con-
traintes qui perturbent l'activité de 1'entreprise.
Cette objectivisation semble étre 1'étape intemédiai-
re et obligatoire de son intégration par la main
d'oeuvre.

- une adhésion aux projets de 1l'entreprise

. 1'organisation de débats divers réveéle la nécessité
pour certaines entreprises d'une adhésion du person-
nel & leurs projets en méme temps qu'une justifica-
tion de la démarche adoptée.



- la matérialisation de 1'apport de chacun 3 1'ensemble

. la relation qu'entretient un individu avec 1'ensemble
de l'unité dans laquelle il exerce tient le plus sou-
vent de 1'abstrait. La sensibilité récente des entre-
prises ala qualité et la mise en place de structures
particuliéres telles que les cercles de qualité, en
concrétisant les effets du non respect de procédure
de travail d'un individu sur la production et en faci-
litant les échanges autour d'un théme précis de diffé-
rentes catégories de personnel, concrétise la contri-
bution de chacun au tout de la production.

B - Utilisation de la structure hiérarchico-fonctionnelle

On constate qu'associée aux actions favorisant la moltiva-
tion de la main d'oeuvre, se développe une réflexion sur son environ-
nement proche et plus spécifiquement sur la maitrise.

Assez curieusement, l'origine de cette réflexion recouvre
un axiome de base : le rdle de l'environnement proche de 1la main
d'oeuvre dit abandonner son caractére strictement disciplinaire pour
évoluer vers celui de conseil, d'assistance et d'animation.

L 'extension des connaissances techniques de la maitrise
que ce nouveau role et 1'évolution des technologies exigent n'est
pas, comme on le sait, sans poser probléeme. Il est intéressant de
constater 3 cet égard que les entreprises confrontées a cette diffi-
culté sans pouvoir le résoudre dans le court terme, préferent adjoin-
dre des assistants & la maitrise en place, plus spécifiquement char-
gés de la technique plutdt que de la remplacer brutalement.

Intéressant aussi de constater la conscience qu'ont les
entreprises de 1'insuffisance de "1'apprentissage des relations hu-
maines" de leur BTS et donc 1'impossibilité de 1les faire évoluer
vers des fonctions de maitrise bien que leur niveau technique soit
celui recherché pour ce type de postes.
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L'importance stratégique de la maitrise semble bien dépas-
ser la simple coordination des taches de fabrication, elle recouvre
son aptitude & gérer un réseau relationnel lentement tissé, elle ren-
voit a 1'importance stratégique de ce réseau.

La prudence avec laquelle les entreprises agissent en ce
domaine souligne son importance mais aussi, le faible degré de mai-
trise dont elles disposent.

La situation de la maitrise dans les entreprises différe
d'une entreprise a 1'autre mais on peut constater une forte corréla-
tion a leur histoire et surtout a sa durée.

Dans les entreprises traditionnelles, on trouve une
maitrise la plupart du temps, issue "du tas", stable, connaissant
bien le personnel et parfois, en Province, dans un cadre dépassant
celui de 1l'entreprise. Si aujourd'hui elles se trouvent confrontées
a des problémes de niveaux techniques ou d'inflation des niveaux hié-
rarchiques, elles bénéficient d'un solide réseau relationnel dont--
elles ont conscience et sur lequel elles s'appuyent.

Dans les entreprises plus récentes, le critére de la com-
pétence technique prédomine dans le recrutement de la maitrise. On
peut toutefois remarquer que parfois, l'intégration directe dans la
structure hiérarchique cencontre une certaine résistance de la part
du personnel quil oblige l'entreprise & donner a ces nouveaux embau-
chés un statut particulier non hiérarchique (leader, chef de groupe).

La reflexion sur la modification de 1'environnement pro-
che de la main d'oeuvre se concrétise par la mise en place de vérita-
bles "interlocuteurs" dont on voit bien les relations qu'ils de-
vraient entretenir avec la main d'oeuvre, mais dont on voit moins
celles qu'ils entretiennent avec leur propre hiérarchie et pflus lar-
gement avec le reste de 1l'usine. Il semble donc que le rdle de la
maitrise connait une indéniable redéfinition qui dépasse largement
celui "d'interface" ou courroie de transmission qui lui est fréquem-
ment affectée.



C - L'expression des salariés

Si les entreprises désirent implanter des "interlocuteurs"
dans 1'environnement proche de la main d'oeuvre, on pouvait présuppo-
ser qu'elles engageraient parallélement des actions de formation 3
l1'expression directement orientées vers la main d'oeuvre pour que
puisse s'établir un débat.

Les observations faites a ce jour dans le cadre du pro-
gramme semblent infirmer cette présupposition.

On constate en effet que peu d'entreprises ont mis en
place des formations a3 l'expression. On notera toutefois que celles
qui y ont eu recours sont souvent celles qui par ailleurs n'ont pas
mis en place de structures participatives particuliéres.

Reste les groupes d'expression. Malgré la faiblesse des
informations sur leur contenu, on peut toutefois, pour les entrepri-
ses concernées, faire deux remarques :

- d'une part, leur application ne dépasse que treés rare-
ment le cadre des orientations de 1la Loi Auroux sur
1'expression des salariés ;

- d'autre part, 3 1l'exception d'une seule entreprise, 1'a-

nimation de ces groupes est assurée par la maitrise ou
1l'encadrement. Méme si parfois, les négociations sur ce
point entre direction et syndicats ont été houleuses et
se sont Lterminées sur un €chec.
Cette attilude de 1la majorité des entreprises enquétées
montre 1'énergie qu'elles ont développées pour maitri-
ser ces groupes. Mais si on en pressent l'enjeu, seule
une investigation supplémentaire pourrait en éclairer
les raisons.

Sur ce qui apparait 3 ce stade du programme comme un fai-
ble recours a 1'expression des salaires par la formation et les grou-
pes du méme nombre on peut faire deux hypothéses :
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- d'une part, 1l s'agit d'un cadre 1légal dont 1'obliga-
tion peut rencontrer une certaine réticence ;

- d'autre part, les entreprises ont implanté un certain
nombre de structures dont 1l'objet direct ou indirect
est 1'expression, par conséquent, elles ne sont pas
prétes a donner un réel contenu aux groupes d'expres-
sion qul ne relévent pas de leur propre construction.

Pour préciser encore l'importance que les entreprises at-
tachent a3 la motivation du personnel on notera que toutes sont sensi-
bles & la satisfaction de leur personnel. Pour beaucoup en intégrant
les variations des heures de gréve dans leur tableau de bord social,
pour certaines (1) en effectuant réguliérement 'des sondages ou en-
quétes de satisfaction auprés du personnel sur des questions particu-
lieres (formation, information, animation, travail, etc...), ou géné-
rales (vie dans 1l'entreprise).

Certaines entreprises posent aussi le probléme de la rému-
nération de cette motivation sans qu'il soit possible de distinguer
nettement si cela tient de la rémunération ou de 1'incitation aux ré-
sultats.

On y trouve les rémunérations (incitations ?) financiéres
participation aux résultats, actionariat du personnel, prime de qua-
lité, prime de suggestion.

On y trouve aussi des engagements de 1l'entreprise en ter-
me de stabilité de 1l'emploi, garanties d'évolution de carriére, va-
lorisation des suggestions. :

- - -

(1) IBM - RPF.
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En conclusion, sur 1'hypothése d'une recherche de modifi-
cation comportemental de la main d'oeuvre on a vu que les carac@é-
ristiques de celui-ci semblaient &tre : 1'intégration des coptraln-
tes de l'entreprise, la discussion et 1'adhésion a ses projets et
enfin la matérialisation de la contribution de chacun au tout.

Par ailleurs les instruments utilisés réveélent 1la cons-
cience qu'ont les entreprises de 1'importance du systéme relationnel
et leur faible maitrise sur celui-ci.

Ils revelent aussi que le changement visé ne concerne pas
le comportement individuel des salariés, mais bien le comportement
collectif de la main d'oeuvre. Les entreprises de plus petite tail-
le dont le systéme relationnel repose pour la plus grande part sur
des relations personnelles, mettent-elles aussi en place des structu-
res plus impersonnelles.

Il semble donc que les entreprises sont d'une fagon plus
ou moins formalisée, dans les actions qu'elles ménent envers leur
main d'oeuvre , 3 la recherche d'un interlocuteur collectif. 11 sem-
ble aussi que cet interlocuteur ne sera légitimé ou que le débat ne
pourra s'établir que lorsque celui-ci aura intégré le schéma d'analy-
se de 1'entreprise, acquis son vocabulaire et que chacun de ses mem-
bres aura conscience de sa participation au tout.

Quant au pourquoi de cette démarche, on pense immédiate-
ment 3 une réaction des entreprises a3 la pratique syndicale.

Sans pouvoir apporter beaucoup d'éléments sur ce point on
peut toutefois dire :

- d'une part que dans les entreprises dans lesquelles
existent des syndicats et des syndicats actifs, les re-
lations avec ceux-ci ne sont pas toujours considérées
comme des contraintes, mais souvent comme un élément im-
portant de la gestion du personnel. Appréciés comme des
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interlocuteurs représentatifs de la main d'oeuvre, 1ls
assurent par la négociation de reégles et procédures,
les garanties du "consensus".

- d'autre part, que le cadre des négociations et les natu-
res des informations données aux syndicats évoluent en
intégrant de plus en plus les contraintes économiques
de 1l'entreprise.

Donc, méme si ces actions ont aussi, pour certaines uni-
tés, une fonction d'éviction du rdle des syndicats, celle-ci n'expli-
que pas totalement les raisons de la recherche de cet interlocuteur
particulier. Sans doule renvoit-elle au réle trés particulier de la
main d'oeuvre dans le processus de valorisation qui si il n'est pas
nouveau pour 1'observateur, fait 1l'objet d'une prise de conscience
récente de la part des entreprises.

Au dela de la recherche de modification comportementale
de la main d'oeuvre, il semble que cette perception nouvelle du réle
de la main d'oeuvre préside aussi aux actions mises en place al'occa-
sion de la seconde préoccupation : développement de la compétence de
la main d'oeuvre.

La question se pose du reste de savoir si l'une des rai-

sons d'étre de la premiére préoccupation n'est pas fortement liée a
la seconde comme mesure d'accompagnement indispensable ?

2 - DEVELOPPER LES COMPETENCES DE LA MAIN D'OEUVRE

Selon les unités, 1'objet de cette préoccupation donne
lieu & des formulations fort diverses ; aussi verra-t-on dans le ti-
tre de ce second chapitre, plus une tentative de traduction de cet
objet qu'une retranscription rigoureuse de son expression.
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Autrement dit, si toutes les unités enquétées ne parlent
pas expressement de "développement de compétences de la main d'oeu-
vre", leur reflexion, sous des termes divers, repose bien toutefois
sur cette méme préoccupation.

Ce que 1'on a donc tenté de traduire est la double ten-
dance qui transparaissait de l'analyse des discours.

- d'une part, le fait que les entreprises semblent, de
plus en plus, accorder une attention particuliére a leur main d'oeu-
vre qul suggére que s'opére une prise de conscience, que d'aucuns
diront récente, du rb6le de la main d'oeuvre dans 1le processus de
production

Le fait que parmi les unités enquétées, les entreprises
les plus capitalistiques émettent les discours les plus élaborés
sur ce point, est, du reste, symptomatique.

Cette hypothése, fournit un premier élément d'explicita-
tion du constat de la transversabilité de 1'interrogation sur la
main d'oeuvre, entre et dans les entreprises, présenté en introduc-
tion.

D'autre part, le constat que les entreprises dans leur
réflexion sur les caractéristiques qualitatives de la main d'oeu-
vre, n'intégrent plus seulement une référence aa la qualification
des individus qui dans le processus de reconnaissance statutaire
est fortement corrélée aux postes de travail mais s'intéressent de
plus en plus aux capacités exclusives des individus, ses compéten-
ces en considérant que c'est 1a 1'élément ou 1l'un des éléments dé-
terminants de la "bonne tenue" d'un poste.

Si on relie ces deux tendances, on peut constater que la
main d'oeuvre recouvre un statut particulier dans une période que
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les entreprises analysent comme une crise et que leur solution n'est
plus (seulement) de rationaliser 1l'organisation des postes de tra-
vail et leur affectation. Le développement des compétences de la
main d'oeuvre est donc le moyen préconisé par les entreprises pour

permettre a la main d'oeuvre d'assumer "le nouveau rdle" qu'elles
lui attribuent.

Cette reflexion est (trop) briéevement, 1'occasion, de
relativiser, sans l'exclure tout & fait, 1'analyse en terme d'adapta-
tion de la main d'oeuvre comme moteur de 1'instrumentation et de
1'évolution de la gestion de main d'oeuvre.

Dans le trindme sur lequel certains fondent 1'analyse de
1'entreprise : équipement-main d'oeuvre-produit, la volonté de dé-
velopper les compétences de la main d'oeuvre implique que la maximi-
sation des capacités productives qui reste 1'objectif permanent des
entreprises, ne repose plus ou plus seulement, sur une recherche
d'adéquation parfaite de la main d'oeuvre aux "exigences" de 1'équi-
pement ou aux contraintes de 1'entreprises via l'organisation du tra-
vail donc une adéquation des individus aux postes mais, sur 1l'utili-
sation des capacités propres aux individus. '

La présence de cette préoccupation induirait donc que, du
trindme présenté ci-dessus, la main d'oeuvre tend a détenir la place
prédominante, que ce sont ses compétences propres qui en fonction
d'un équipement donné et par rapport a des contraintes qui contingen-
Lent toujours 1l'activité de l'entreprise, méme si elles changent de
formes comme on le verra ci-dessous, qul sont susceptibles d'assurer
le "meilleur" produit.

Quant aux raisons qui pourraient motiver 1'apparition de
cette préoccupalion dans les unités enquétées on peut supposer
qu'elles sont, en tout cas pour partie, intimement 1liées aux trans-
formations que révelent les observations et analyses disponibles a
ce jour :
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- le caractere constitutif du produit :

Si toutes les unités enquétées disent aujourd'hui subir
les variations du (des) marché(s) ce qu'elles présentent comme leur
contrainte la plus forte, on constate qu'une de leurs principales ré-
ponses est d'intervenir directemenl sur celui-ci en proposant de nou-
veaux produits et/ou des produits dont elles cherchent & augmenter
la valeur ajoutée.

Cette "réaction" aux contraintes de marchés semble consti-
tutive de la tendance Lransversale a la réorganisation des unités.

On observe en effel,-d'une part une partition de 1'activi-
té globale qui prend selon sa nature et le degré de diversité qu'el-
le recouvre, la forme de ligne de produits ou de services (voir uni-
tés) autonomes amenant des cloisonnements plus ou moins étanches
dans les unités en fonclion du produit ou service.

-D'autre part, une recomposition des fonctions (concep-
tion, mélhode-fabrication, maintenance, contréle-commercialisation)
autour des produits et services dans laquelle se développent des in-
ter-relations des différentes catégories de personnel concernées.

- les caractéristiques du produit :

Si le critere du coit de revient d'un produit eslt tou-
jours pertinent dans les entreprises et trés strictement suivi, on
constate que les exigences quant & ses caractéristiques qualitatives
se- développent.

L 'étendue des causes polentielles de non qualité limite
considérablement 1'efficacité d'un service contréle-qualité centrali-
sé. Le conlr6le ne peut donc se faire efficacement qu'ad tous les pos-
tes el tous les stades de la réalisalion de la production. Les exi-
gences de qualité de production se transforment donc en exigences de
qualilé de réalisation des taches de Ltoute la main d'oeuvre.
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- 1'évolution de la notion de poste de travail

- certaines unités ont, pour absorber des wvariations du
plan de charge ou des effectifs, mis en place de types
organisations du travail particuliéres dont la polyva-
lence/mobilité inter-poste ou interligne est une des ma-
nifestation les plus courantes L'affectation des indivi-
dus ne se fait donc plus sur un poste mais sur un grou-
pement de postes non parfaitement identiques.

- le développement des exigences quant a la réalisation
de la production évoquée plus haut et les variations
permanentes non maitrisées de 1l'environnement complexi-
fient les postes de travail et sollicitent davantage
les capacilés de la main d'oeuvre.

- enfin, la mouvance des éléments constitutifs de 1l'entre-
prise concerne aussi les postes de travail dont les en-
treprises savent dés a présent gu'ils devront évoluer
sans pour autant pouvoir donner un contenu précis a la
nature de cette évolution.

On assiste donc & une fluidification de la notion de pos-
tes de travail qui se complexifient ; sont de plus en plus saisis au
niveau d'un groupe de posteset doivent faire 1'objet d'une projec-
tion dont tous les déterminants ne sont pas a ce jour maitrisés ypar
1'entreprise.
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Les modifications des conditons de production qui sollici-
tent la main d'oeuvre, la difficulté de plus en plus grande de pré--
organiser les postes de travail fournissent donc une premiére justi-
fication de la présence de cette préoccupation.

L'observation des instruments auxquels elle donne lieu
renseigne sur le moyen que les entreprises utilisent pour élever le
niveau des compétences.

Parmi ces instruments on n'en présentera ici que deux en
vertu de leur représentativité et de leur capacité a relever le
moyen sus-cité.

- les recrutements

Bien que le contrdle de la masse salariale soit aussi une
préoccupation commune a toutes les unités enquétées on constate que
toutes ont recruté lors de ces cingq derniéres années et plus parti-
culiérement dans les années 83-83.

En reégle générale ces recrutements ont plutét concerné
une population jeune. La raison premiére est 1'utilisation massive
des contrats de type solidarité ou réduction de la durée du travail
qui a favorisé le recrutement de cette catégorie de la population.

Mais on constate aussi que ce mouvement d'embauche concer-
ne des individus d'un niveau de formation initiale sensiblement plus
élevé que celui de la main d'oeuvre en place.

Certes, peut on voir dans ce constat les effets d'un rap-
port au marché du travail aujourd'hui particuliérement favorable aux
entreprises.

Mais dans les commentaires que font les interlocuteurs de
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ce phénoméne, ceux-ci déclarent souvent avoir embauché plus que les
besoins immédiats ne 1'exigeaient.

Pour beaucoup d'unités la présence de ces jeunes diplomés
représente une réserve de potentialité pour 1l'avenir.

- la formation

La formation est devenue un élément important de la ges-
tion globale des entreprises. )

Pour s'en convaincre, 1'apparition plus ou moins récente
de structures particuligres quant a la formation, dans les organi-
grammes.

Autre preuve, 1l'augmentation transversale de 1l'effort de
formation des unités saisi en pourcentage de la masse salariale ou
en nombre d'heures de formation et leur colt.

On ne développera pas ici les nombreuses informations que
fournit 1'analyse de la formation continue (contenu, public, évolu-
tion, etc...). On signalera simplement la nette tendance a 1'éléva-
tion de la part de la formation générale, basée sur des disciplines
de base (frangais, arithmétique, statistique, etc...) et sur une in-
formation sur l'activilé de 1'entreprise (constitution du produit).

En filigramme de ces deux instruments apparait 1'importan-
ce que revét pour les entreprises, le niveau de formation générale.
Paradoxalement, on rapprochera cette remarque de la difficulté, voi-
re de 1'impossibilité, pour les observateurs d'obtenir des informa-
Lions statistiques pour 1'ensemble du personnel sur ce point.

En tout état de cause, on retrouve bien -trace dans les
discours de 1'importance de ce niveau, considéré comme 1'un des fonde-
ments de la compétence.

. e
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Les deux principales conséquences de cette demande qui,
en un sens, en soulignent encore la métérialité, sont d'une part une
remise en cause des modalités de classification de la main d'oeuvre
quand celles-ci s'appuyaient principalement sur le poste occupé et
de de détermination du salaire et d'autre part, une réflexion sur
les modalités de 1'acquisition de "la compétence” donc sur les mobili-
tés et filiéres orcanisées ou non dans 1'entreprise.

Les difficultés que les entreprises rencontrent 3a cette
occasion tiennent la modification de leur criteére d'appréciation de
leur main d'oeuvre. Les instruments mis en place en fonction d'objec-
tifs consruits hier, contraignent fortement les instruments nécessai-
res aujourd'hui. C'est dans la rencontre et 1la contradiction, des
choix passés et présents de l'entreprise qu'il conviendrait de resi-
tuer 1'analyse de 1'évolution des modalités de classification.



CONCLUSION

Tenter d'apprécier 1'évolution dJde 1la gestion de main
d'oeuvre renvoit aux modalités d'appréhension de cette gestion par-
ticuliére : quels déterminants, quel champ, quels indicateurs,
quels effets ?

Les difficultés surgies lors du traitement, trés empiri-
que, de cet objet, stigmatisent les insuffisances de notre méthodo-
logie et, au-dela, dénonce le .scheéme qui, plus ou moins explicite-
ment, prévaut traditionnellemert & son analyse. '

Malgré le caractére partiel du choix (partial) qui a été
fait ici de fonder exclusivement 1'analyse sur 1'exploitation du
discours des interlocuteurs, les "résultats" présentés permettent
un retour sur notre schéma initial et notamment la définition propo-
sée en introduction :

S1 on définit la gestion comme une organisation de mo-
yens permettant de réaliser, suivre et contréler 1'application d'ob-
jectifs généraux définis par 1l'entreprise et si on appelle outils
ou instruments les moyens mis en place, la gestion de main d'oevre
serait donc une organisation d'instruments permettant la réalisa-
tion, le contrdle et le suivi des objectifs concernant la main d'oeu-
vre.

- les différents éléments apparus lors de 1l'analyse de
la premiére préoccupation : "motiver le personnel” in-
citent 3 relativiser l'exclusivité de 1'acte volontai-
re des entreprises dans la gestion de sa main d'oeuvre
que cette définition induit.
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si 1'entreprise agit effectivement en mettant notamment
on place des "instruments" particularisés, on voit aus-
si dans 1'importance qu'elle accorde au comportement
de sa main d'oeuvre qu'elle doit parallélement inté-
grer des données qu'elle ne maitrise pas forcément :
les relations sociales, les relations intercatégoriel-
les, le rapport des individus ou groupes a son activi-
té, & sa production.

- par ailleurs, les modalités d'application concrétes dé-
crites par les observations et analyses disponibles &
ce jour, modulent 1l'unicité de la prise en charge d'ob-
jectifs globaux dans la détermination de cette gestion.

En effet, si1 les grandes orientalions cuncernznl la rain
d'veuvre restent définies dans un cadre global qui sera,
selon le cas : 1l'entreprise, l'entreprise et 1'établisse-
ment, le groupe voire des fromes intermédiaires comme
les divisions ou unités, on constate que certains "ins-
truments” tels que le recrutement, la mobilité, la forma-
tien, sont utilisés en fonction de ‘ce que les responsa-
bles de services (1) considérent comme une priorité.

Les différences de positionnement dans 1'organisation de
1l'entreprise peut amener des différences, voire des con-
tradictions, dans ce qui est pergu comme prioritaire par
1'un ou 1'autre de ces niveaux.

(1) Les services étant considérés au sens large.
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Enfin, la collégialité de la détermination des objectifs
globaux concernant la main d'oeuvre déja évoquée, induit
que celle-ci s'inscrit dans une représentation globale
de 1'entreprise. En conséquence la pluralité de gestion
se différenciant par leur objet que cette définition sup-
pose ne font pas que coexister, elles entretiennent en-
tre elles des relations étroites et c'est sur la résul-
tante de ces relations et non sur leur sanction que repo-
se la pérénité de 1l'entreprise. L'ambivalence de cer-
tains instruments comme les cercles de qualité par
exemple, soulignent 1'intimité des liens qui unissent la
gestion de main d'oeuvre 3 la gestion économique de 1l'en-
treprise.

Les objectifs globaux concernant la main d'oeuvre ne se
définissent donc pas seulement eux-mémes mais aussi dans
leurs relations a 1'économique, au financier, etc...

Une évolution de la gestion de main d'oeuvre pergue est
aussi la translation d'une modifiction en amont du sens
des relations de la main d'oeuvre aux autres éléments de
1'entreprise. '

Elle renvoit a ce que l'entreprise a de plus constitutif
les modalités de calcul de sa productivité.

La gestion de main d'oeuvre est donc un objet d'étude
cuomplexe. Le caractére particulier de la main d'oeuvre, les niveaux
de détermination fort divers, les inter-relations variées, la ren-
dent difficile a saisir.

Vraisemblablement, ne devrons-nous plus, pour analyser
les déterminants de 1l'évolution des emplois, nous référer & la ges-
tion de main d'oeuvre mais aux relations itératives et/ou dialec-
tique que les gestions de main d'oeuvre entretiennent entre elles.
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Aé ARY
Et, non pour\"conclure cette conclusion" de fagon
trop affligeante, nous dirons que c'est 13 un apport imprévu mais

important des enquétes de la phase test, a3 1'élaboration des problé-
matiques des études . venir sur ce théme.

0000000
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Nous voulons, dans cette contribution, essayer de cerner com-
ment les groupes professionnels se trouvent actuellement définis par
les directions d'entreprise et examiner si, au travers de cette défi-
nition, la "professionnalité" -c'est-a-dire, exprimée de la fagon la
plus simple, ce qui fonde la possibilité qu'a un groupe d'occuper un
certain espace dans l'activité industrielle- est en train de changer
de sens.

Lorsque nous parlons de "définition" des groupes profession-
nels, nous entendons aussi bien la fagon dont ils sont identifiés que
la fagon dont se portent vers eux des attentes des directions d'entre-
prise. En ce sens, la définition est deja une action engagée en direc-
tion de ces groupes et meme -c'est en tout cas notre hypothése- une
action constituante qui précéde d'autres types de formalisation. =

D'une fagon plus large, il nous intéresse de saisir ce que
nous appellerons les formes du jugement que les directions d'entre-
prise élaborent lorsqu'elles considerent la relation qu'elles entre-
tiennent avec leurs salariés.

Cela nous conduira a nous demander si cette relation est un
pur rapport de gestion, ou si elle n'est pas aussi une relation de
constitution qui se joue dans 1l'activité d'orientation stratégique de
1'entreprise.

Pour dire les choses autrement, nous poserons que diriger une
entreprise -donc ici, diriger sa main-d'oeuvre- est davantage que la
gérer, précisément parce que cette activité de direction vise a cons-
tituer des rapports et des processus dont il faudra gérer le dévelop-
pement.

Cette hypothése nous permet de prendre cette constitution
comme participant de la définition réelle des groupes professionnels,
méme si, bien entendu, l'existence de ces groupes ne s'épuise pas dans
les attentes produites par les responsables d'entreprise. Nous pour-
rons alors partir a la recherche des groupes professionnels, sur leurs
traces en quelque sorte, en suivant cette piste bien particuliere.

Un dernier mot nous semble nécessaire : nous empruntons 1'ex-
pression "formes du jugement" a Edmund HUSSERL (1), méme si nous en
modifions sensiblement 1'usage. Le jugement peut €tre assimilé 3 une
"intentionnalité effectuante” et, de ce point de vue, est tout a fait
different de ce que 1l'on appelle une opinion. Dans le jugement, il y a
mise a nu des implications intentionnelles qui se portent vers l'autre
dans la fagon dont on le considére. Poser que l'intentionnalité conte-
nue dans le jugement joue comme action constituante revient a dire,
dans le cas qui nous occupe, que les "visées" qu'une direction d'en-
treprise élabore a l'attention de sa main-d'oeuvre témoignent d'un
sens qui participe déja de son action concréte. Mais il n'y a aucune
raison de considérer ce sens comme parfaitement élaboré. Tout au con-
traire : nous ferons l'hypothése que les mouvements économiqUQ§4globaux

(1) Edmund HUSSERL "Logique formelle et logique transcendantale". P.U.F. 1984.



qui s'expriment dans 1'économie d'entreprise sont aujourd'hui 1'‘occa-
sion d'un reajustement de sens dans le jugement que les responsables
d'entreprise portent sur leur main-d'oeuvre.

Formuler 1'hypothése de cette fagon, c'est en méme temps se
démarquer d'une interprétation mécaniste qui, partant des "contrain-
tes" et des "objectifs" que l'entreprise formule dans le domaine éco-
nomique, en déduirait des actions menées en direction des personnels.
Ce serait oublier 1l'existence de ce jugement qui se forme dans le
champ des rapports de la direction aux salariés -plus largement : dans
le champ des rapports sociaux- et qui possede son sens propre (ouvert,
précisément, a des réajustements qui peuvent se révéler majeurs) et
ses propres outils d'action.

Bien entendu, 1'analyse du jugement n'a d'intérét que si 1l'on
parvient 3 le saisir comme jugement social, et non pas simplement con-
tingent ou particulier.

Mais 1l'on se heurte ici 3 une réelle difficulté : autant il
est relativement aisé, au vu des résultats de la phase-test du pro-
gramme, de constater des similitudes entre entreprises dans les juge-
ments portés et les formes dans lesquelles il prend corps, donc de
dégager des lignes-force transversales, autant il est difficile, au
stade actuel, de fournir une explication a ce phénoméne. On se conten-
tera donc, dans cette contribution, d'expliciter le réajustement de
sens qui s'opére dans le jugement porté par les directions d'entre-
prise, sans chercher a en "boucler" 1'explication.

LES GROUPES SOCIAUX IMMEDIATEMENT IDENTIFIABLES : L'ETAT DE FAIT

Nous partirons de deux constats.

Lorsque les directions font état de transformations qui at-
teignent la situation d'ensemble de l'entreprise, elles formulent des
nécessités (de rapport a la clientéle, de qualité des produits, de
passage d'une production banalisée a une industrie de commande, etc.)
qui s'expriment d'une fagon nettement disjointe de la maniére dont
elles caractérisent, par ailleurs, les categories de personnel exis-
tant dans leur entreprise (1).

En méme temps, ces "nécessités" conduisent les directions a
reconsidérer 1'"état" de leur main-d'oeuvre : celle-ci devient ou

redevient un probleme pour 1l'entreprise.

Ce double constat apparait bien dans le rendu des résultats
du Programme : entre la description des groupes constitutifs de la
structure sociale de l'entreprise et l'explicitation des (nouveaux)
objectifs stratégiques, il existe un hiatus au sens ou les nouvelles
qualités générales attendues de la main-d'oeuvre sont formulées d'une

(1) Nous n'établirons pas pour 1'instant de distinction entre entreprise et établisse-
ment.



maniére relativement coupée de la dynamique concrete des groupes iden-
tifiés par ailleurs. Cela se traduit de fagon simple : il n'y a pas de
reformulation d'ensemble de la configuration sociale "attendue" dans
1'entreprise, alors que le discours sur la main-d'oeuvre est particu-
lierement abondant. Cela donne d'ailleurs a ce discours un coté assez
abstrait. Certes, ce discours se prolonge dans des actions et des
outils de direction de la main-d'oeuvre dont on peut parfaitement ana-
lyser la portée, mais qui ne sont pas articulés sur des objectifs
clairement définis de transformation d'ensemble des groupes constitués
au sein de 1'entreprise.

Ce constat banal nous conduit a 1l'interprétation suivante :
les modes d'identification des composantes de la main-d'oeuvre ne sont
pas identiques selon que la direction considere le '"fonctionnement
établi" de son entreprise ou selon qu'elle a en vue ses réorientations
stratégiques.

Dans le premier cas, elle identifie des groupes d'une maniere
socialement établie, et facilement transmissible, sur le mode de
1'état de fait : ces groupes sont ainsi. Dans le second cas, elle vise
a identifier des catégories d'individus, dans des termes et avec des
outils qui commencent seulement a s'élaborer, a travers la formulation
d'intentions.

La disjonction entre ces deux modes d'identification crée,
pour l'instant, une zone de flou car les termes du jugement ancien et
du jugement nouveau s'entremelent et varient selon les interlocuteurs.

Nous voudrions d'abord insister sur 1'"état de fait" qui par-
ticipe 3 la conservation et a la reproduction de la structure sociale
existante. En effet, il est frappant de constater que les choix passés
-par exemple le fait d'avoir embauché une main-d'oeuvre faiblement
qualifiée- ne sont pas interrogés a posteriori en examinant, de fagon
critique, le jugement (et ses formes) qui a présidé a ce choix. Alors
qu'a l'inverse, les mémes interlocuteurs vont énumérer tous les incon-
vénients et problemes que leur pose 1'"existence" de cette main-
d'oeuvre. La main-d'oeuvre est la, il faut faire avec.

Cette absence de reconsidération critique des intentions
antérieures, alors que, dans les résultats du Programme, les blocages
engendrés par l'existence d'une main-d'oeuvre faiblement qualifiée
sont unanimement reconnus (a une exception prés), est peut etre
1'effet d'une carence méthodologique de notre part. Toutefois, dans
une enquéte récente effectuée dans une entreprise de 1'ameublement,
nous avons testé et vérifié ce résultat.

Mous lui attachons l'explication suivante : 1l'identification
claire et acquise des groupes constituant l'entreprise est un élément
fort de définition des rapports sociaux qui garantissent son fonction-
nement réqulier (meéme si ce fonctionnement devient probléme). Cette
identification n'appartient pas qu'a la direction : elle est devenue,
au fil des années, un élément partagé et inscrit dans des instruments



reconnus (telle la classification). Remettre en cause le jugement qui
a produit cet état de fait est un processus beaucoup plus profond que
de simplement questionner le résultat (1'état de la main-d'oeuvre).

Dans le cas de l'entreprise d'ameublement, une fois exprimé
le fait que la main-d'oeuvre de fabrication était non-qualifiée, tout
semblait étre dit et entendu. Chacun peut, aussi bien dans le systéme
de classification de 1l'ameublement (les trois premiers échelons de la
grille) que dans les statistiques d'Etat, appréhender clairement de
quoi l'on parle.

En méme temps, cette caractérisation produit un effet d'homo-
généisation considérable. La main-d'oeuvre non-qualifiée (1) se dis-
tingue nettement par ses contours, et elle est donc bien un "groupe",
mais devient trés peu distincte a l'intérieur d'elle-meme.

Plus exactement : les cadres dirigeants de 1l'entreprise con-
naissaient trés mal cette main-d'oeuvre et n'avaient pas ressenti jus-
qu'alors (jusqu'a ce qu'elle devienne un probléme) la nécessité de se
doter d'instruments de connaissance précis. L'essentiel de la gestion
était (et est encore) dévolue a la maitrise, sous la responsabilité du
chef de fabrication. Seule, donc, la maitrise posséde une connaissance
individualisée des personnes, connaissance qu'elle mobilise a travers
un rapport de connaissance (elle est elle-méme issue "du tas") qui
permet de régler de multiples problémes quotidiens d'organisation du
travail et de régulation de 1l'emploi de ces personnes. La question de
savoir si cette main-d'oeuvre est réellement non-qualifiée et au con-
traire posséde des savoir-faire spécifiques relativement importants
est, ici, une question secondaire : tout dépend a quel niveau de l'en-
treprise on se place. La désignation, globalement parlant, comme
agents de fabrication non-qualifiés, va de pair avec la reconnaissance
individuelle de la qualité du "compagnon" qui existera dans une zone
de travail déterminée (au sein de 1l'atelier).

L'identification et la définition du groupe engage en défini-
tive toute la cohérence du fonctionnement de l'entreprise. L'insertion
locale dans le bassin d'emploi, la politique de recrutement assise sur
les réseaux familiaux et organisée par la maitrise, les formes de mise
au travail et d'apprentissage direct de la machine, la définition et
le classement des postes de travail, la définition des modes opéra-
toires et le calcul des temps par le bureau des méthodes avec négocia-
tion de leur acceptation par les compagnons, l'existence d'une prime
de rendement individualisée pouvant excéder le salaire de base qui est
référé au poste, l'usage a cet effet de bons de travail qui organisent
chaque jour 1l'activité de 1l'atelier, etc... : il existe toute une
chaine d'éléments qui donnent sa véritable consistance a 1'identifica-
tion de ce groupe. Lorsque la direction dit "nous employons en
fabrication des ouvriers non-qualifiés", elle sait qu'elle engage
l'ensemble de ce fonctionnement, a la fois comme fonctionnement de la
production et comme cohérence sociale, et qu'il existe 1a un état de
fait.

-

(1) 11 en est de méme pour la main-d'oeuvre ouvriére qualifiée, une fois clairement
établi qu'elle est une main-d'oeuvre professionnelle, possédant un métier.



De plus, et nous l'avons déja indiqué, cette reconnaissance
névidente" des groupes excéde l'entreprise : elle est devenue élément
d'identification au niveau de la branche dont elle engage l'histoire
en quelque sorte.

I1 est aise, pour le chercheur, de rapporter la confiquration
sociale "simple" qu ‘on lui donne a observer a des caracteristiques de
la production : a main-d'oeuvre non-qualifiée, encadrée par des reé-
gleurs, on attachera par exemple, production relativement standardi-
sée, a faible rythme de renouvellement, peu automatisée, avec un pilo-
tage de 1l'aval (le commercial) par 1l'amont (la production), etc...

Mais cette mise en correspondance repose sur une naturalisa-
tion des faits sociaux qui fait probleéme.

Pour savoir comment ces groupes vont pouvoir étre (ou ne pas
étre, par exclusion) sollicités pour s'engager dans une forme nouvelle
de production, il existe une réelle difficulté : la direction de la
main-d'oeuvre, et le jugement constituant porté sur elle, s'évanouit
derriéere sa simple gestion. Les outils de direction sont eux-memes
naturalisés en outils de gestion, temoignant mal des accords sociaux
qu'il a fallu definir pour les produire.

Bref, la capacite des cadres dirigeants a opérer un véritable
"changement de direction™ est obérée par la naturalisation (et donc
1'occultation) du mode acquis de jugement de la main-d'oeuvre dont on
a traduction dans la description evidente des groupes sociaux existant
dans l'entreprise.

Cette difficulté est difficulté pour le chercheur, mais
d'abord pour 1'entreprise elle-meme qui, dans la caractérisation
qu'elle fait, "conserve" les groupes sociaux au moment méme ou elle
les met en question.

Dans le cas de l'entreprise d'ameublement, le principal pro-
bléme est sans doute de parler d'un groupe d'ouvriers non-qualifiés au
moment méme ou l'on parlera de cercles de qualité, de GPAO, etc...

Sans lever véritablement cette difficulté on peut, cependant,
au travers des résultats du Programme, cerner quelques grands éléments
de _définition des groupes sociaux comme "état de fait" :

. la localisation géographique et la nature du travail sem-
blent jouer un role determinant dans la distinction des groupes. La
localisationAg_ggraphique peut etre 1'atelier (le personnel d'atelier
et de tel atelier) ou le service. Mais elle peut etre aussi 1'établis-
sement par rapport a l'entreprise : dans de nombreux cas, l'établisse-
ment est un lieu de concentration d'un type particulier de main-
d'oeuvre associé a un choix d'activité qui opére, par lui-méme, une
distinction dans les composantes du personnel de l'entreprise et agit
comme tel. En méme temps, et peut-étre plus fondamentalement, la loca-
lisatton géographique est un élément de différenciation générale des
groupes sociaux (entre les ateliers et les services, on repere bien la




coupe par exemple) qui admet une mobilité professionnelle d'un lieu a
1'autre mais stipule un changement d'appartenance lorsque le change-
ment de lieu s'opére. Ce facteur de différenciation est aujourd'hui
évoqué, indirectement, par les cadres dirigeants lorsqu'ils parlent du
manque de communication et de coopération entre ces différents lieux
et des conflits qui y sont associés.

La nature du travail, quant a elle, spécifie la qualification:
la population ouvriere d'atelier va elle-méme etre catégorisée a tra-
vers des appellations qui caractérisent et évaluent le type de travail
réalisé (dans l'exemple de l'entreprise de biére, ceci est net). Cela
peut sembler une banalité. Toutefois, le fait d'attacher un groupe
social (ou, si l'on préfere, un groupe professionnel au sein d'un
groupe social) au contenu du travail qu'il réalise témoigne d'un mode
de jugement trés particulier, qui devra construire ses propres
éléments d'analyse (analyse du travail) et ses propres éléments d'éva-
luation (la hiérarchie salariale comme témoignant de la hiérarchie
sociale).

Par exemple, pour nous limiter a la population ouvriPre, la
deflnition, la nature et le spectre des modes opératoires qu'un groupe
"doit maitriser" n'est pas seulement un facteur sur lequel se juge
1'efficacité de la production : c'est aussi un élément d'identifica-
tion du groupe qui explique, selon nous, l'attention que l'on porte en
France aux découpages de prérogatives dans l'attribution des modes
opératoires (1) (par exemple, est-ce qu'un opérateur aura le droit de
programmer sa machine ? Sera-t-il ou non un ouvrier qualifié ?).

Bien entendu, les systémes de classification fondés sur le
poste de travail matérialisent et généralisent, sous forme d'un accord
social souvent long a mettre au point, ce mode d'identification ;

. les strates reconnues dans les filiéres collectives de pro-
motion et la structuration hierarchique representent egalement des
traits importants dans la definition des groupes. On peut citer
1'exemple de la maitrise d'origine ouvriére que 1'on retrouve dans la
plupart des entreprises enquétées. Cette maitrise se forme par promo-
tion personnelle, sans qu'il y ait de regle sociale établie pour "dis-
tinguer" les individus aptes a la composer.

Cette absence de régle sociale se trouve, en quelgue sorte,
compensée par 1'importance des signes et des attributs qui vont dis-
tinguer la maitrise de la population ouvriere et en faire un_groupe a
part entiere. Ce mode de définition, fortement encouragé historique-
ment par les pratiques des directions d'entreprise, donne a la maitri-
se un poids sociologique qui dépasse souvent le contenu de sa fonction
dans la mesure ou elle agit comme "groupe intermédiaire" reconnu entre
les cadres dirigeants et les ouvriers.

Bref, sans vouloir insister sur ces traits largement analy-
sés dans les etudes sur les entreprises, nous voudrions insister sur

- o - ---——

(1) voici ici 1'abondance des travaux de recherche sur 1l'organisation du travail consi-
dérée de ce point de vue.
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un aspect central : précisément parce que les groupes sociaux consti-
tués sont un élément visible qui s'articule sur 1l'ensemble des pra-
tiques qui assurent le fonctionnement de 1l'entreprise, les directions
vont tenter, pour mener a bien des réorientations strategiques, de

fonder leur jugement sur de nouveaux modes de definition des catego-
ries d'individus (on ne peut parler de "groupes" pour l'instant) mais

d'une facon necessairement confuse, non-distincte, car empruntant a

1'"etat de fait".

C'est en examinant la montée de la référence a la compétence
gue nous allons tenter de cerner ce qui change.

LA COMPETENCE, DANS LES NOUVEUX PROCESSUS DE DEFINITION DES CATEGO-
RIES DE PERSONNEL )

Le jugement sur la compétence semble bien représenter un élé-
ment de transformation majeure dans la définition de la profession-
nalité. Il organise un nouveau "regard" porté sur le personnel de
1'entreprise et tend a créer une nouvelle configuration du paysage :
des plaines disparaissent, des reliefs se forment, les personnes et
les groupes n'apparaissent plus comme ce qu'ils étaient...

Avant de chercher une explication a ce phénomene, il nous
faut d'abord examiner comment il se forme ?

1. L'identification primaire de la compétence

C'est au niveau du recrutement que la rupture est la plus
nette et la plus générale. La reférence au niveau de formation tel
que défini par le diplome possédé devient un critere premier de
recrutement et, dans la majorité des cas, cela représente pour le
personnel de fabrication un changement qui va destabiliser les ancien-
nes formes d'embauche. '

Il est logique de voir, dans la référence au diplome, 1'in-
dice d'une élévation des niveaux de qualification requis. Mais il y a
plus : c'est le mode d'identification sociale des individus qui est -
ici en cause et cela ne peut qu'avoir des effets sur les rapports
constitués au sein de 1l'entreprise.

Formellement, les choses se présentent ainsi : le titre sco-
laire possédé fixe un seuil supposé de compétence détenue par 1'indi-
vidu et constitue une "identification primaire" de cette compétence.
En meme temps, et c'est déja ce que désigne le fait de parler de com-
pétence plutot que de capacité, la qualité professionnelle détenue
par la personne ne doit plus se référer a un poste ou a une situation
de travail déterminée, mais a une évolution potentielle au sein de
1'entreprise (et de 1'entreprise elle-meéme).

I1 semble bien que cette identification primaire renvoie a



une double anticipation : anticipation de la nature des productions
et activités développées par l'entreprise qui, devenant variable et
évolutive, ne peut plus étre fixée étroitement dans une capacité pro-
fessionnelle, anticipation de la mobilité méme des individus. Comme
il est indiqué dans 1'établissement de matériel informatique :

"Le premien cnitéene de necrutement actuellement est fLe ni-
veau de fommation. Celui-cd est généralement supérieun aux
besoins actuels de L£'étabLissement mais sent de garantie
sun Les capacités des personnes a évoluern”

Ce lien : titre scolaire possédé-itinéraire potentiel n'est pas forma-
lisé de la meme fagon dans les différentes entreprises. Mais il repré-
sente une sorte d'auto-critique sur les modes antérieurs de recrute-
ment et les blocages qu'ils ont induit dans la structure sociale
existante : meéme si elles n'ont pas une conscience claire de la
nature des profils professionnels qu'elles veulent posséder désor-
mais, il est certain que les directions d'entreprise ne veulent pas
reproduire ce qu'elles considerent implicitement comme des erreurs
passées.

En ce sens, le caractére flou de 1'intitulé qu'il faut met-
tre derrieére le titre scolaire lui-meme nous semble refleter 1'etape
actuelle ou le jugement commence a se reformuler sur d'autres bases
sans etre encore reellement parvenu a de nouveaux crlteres de
distinction.

Le titre scolaire, en tant qu'indicateur du niveau de forma-
tion, est un moyen pour la direction de l'entreprise d'enregistrer
les modes de socialisation et de sélection opérés par 1'école, et de
leur faire, en quelque sorte, "confiance" quant au niveau de la com-
pétence ainsi produite.

Bien entendu, cette référence au titre, et les déplacements
qui s'operent (du "sans diplome" au "détenteur d'un "CAP", du "CAP"
au "BAC"), commence a peser lourd sur les mécanismes de sélection et
de classement/déclassement engendrés par 1l'école et qui fonctionnent,
du point de vue de l'entreprise, comme une forme de "pré-identifica-
tion" des compétences construites sur les individus.

Mais l'usage de cette forme sociale posséde un coté para-
doxal : aucune des entreprises enquetées n'est capable de classer son
personnel par niveau et nature de la formation et aucune ne se dote
d'outil pour, une fois la personne recrutée, la suivre en prenant en
compte les formations qu'elle a regues.

Ce paradoxe nous conduit a revenir sur le flou évoqué : tout
se passe comme si l'identification primaire liée au titre scolaire
possédé par 1'individu au moment de son recrutement e€tait ensuite gom-
mee par la mise en avant d'autres pratiques d'identification et
d'evaluation qui vont pouvoir se constituer, une fois 1'individu pre-
sent dans 1'entreprise et donc "connalssable" en tant que tel.




Ce déplacement peut se réaliser tres tot.

Dans 1'entreprise de presse par exemple, les candidats a
1'embauche sont examinés non seulement en fonction des besoins immé-
diats du poste mais aussi en fonction de leurs possibilités d'évolu-
tion. Cela conduit le responsable du personnel a faire référence
autant a des comportements qu'a des connaissances. Mais si 1'intéret
porté au titre scolaire est désormais le garant de 1l'existence d'un
niveau de connaissances qui peut etre mobilisé dans un souci d'opéra-
tionnalité rapide et d'évolution des individus, la distinction qu'il
fait quant au "comportement" est nécessairement trés fruste et géné-
rale. L'usage des contrats a durée déterminée est, dés lors, pergu
comme un moyen immédiatement complémentaire d'identification :

"C'est beaucoup plus La pépiniére constituée pan La pratique
des necrutements sun COD que des méthodes nés fonmalisées
au niveau des procédunes qudi penmet a £'entreprnise d'identi-
g§ien Les compétences"

On devrait pouvoir, au-dela de cet exemple particulier,
retrouver des formes équivalentes (usage des formes de travail préca-
risé, mais aussi usage de la sous-traitance, des périodes d'essais,
des mult1p1es possibilités d'embauche de jeunes en stage, etc...) qui
permettent 3 la direction de l'entreprise de procéder a une rééva-
luation de la personne embauchée avant d'étre tenue par un contrat
établissant un lien juridique permanent.

Et il est clair que la situation de l'emploi favorise de
telles pratiques.

Le caractere flou, particulierement pour le personnel
ouvrier de fabrication, du rapport établi entre la spécialité de for-
mation et son niveau, donc la sorte d'indétermination qui joue entre
niveau et nature de la compétence, commence partiellement a etre dis-
sipé, une fois 1l'individu embauché. Mais partiellement seulement :
nous y reviendrons.

Cela dit, il ne nous semble pas possible de considérer 1l'usa-
ge de cette identification par 1l'embauche comme un phénomene s'impo-
sant de fagon linéaire et sans difficultés.

Dans 1l'entreprise d'ameublement, par exemple, le recours au
diplome vient bousculer le role que jouait, jusqu'alors, le recrute-
ment 3 travers les réseaux familiaux et le mode de sélection que les
familles opéraient elles-mémes pour maintenir leur crédit vis-a-vis
de l'entreprise (elles ne présentaient pas les "mauvais sujets").
modifiant la régle, le directeur du personnel touche a cet équilibre
social sur lequel, par ailleurs, il compte s'appuyer... D'ou la ligne
de compromis adoptée : "a égalité de compétence, j'embauche des mem-
bres des familles".

A cette premiere difficulté, qui est de toucher aux usages
établis et de risquer de compromettre des modes de mobilisation des
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salariés s'appuyant sur les "accords" 1liés aux anciennes formes du
Jugement s'ajoute une seconde difficulte : qui va definir 1'embauche ?

En effet, 1'évaluation des compétences et leur raccordement
a une réorientation stratégique de l'entreprise pousse a une centra-
lisation de la politique d'embauche. Dans plusieurs des entreprises,
si les prérogatives des chefs de service ou de la maitrise ne sont
pas ouvertement contestées en ce domaine, la direction du personnel
va désormais opérer un controle centralisé et se doter d'outils a cet
usage pour mettre en rapport intitulés de diplomes et profils requis
par 1'entreprise. Cette centralisation pose probleme dans la mesure
ou elle commence a destructurer la relation qui pouvait étre établie
entre choix de la personne et nature du travail, et l'on peut dire
que c'est, implicitement, le but recherché puisque la compétence doit
etre attachée a 1l'individu et non plus simplement au poste a pour-
voir. Mais cette relation ne peut étre intégralement coupée ni le
basculement se produire trop brusquement, sauf a courir le risque de
désorganiser durablement 1'activité des services. Donc, c'est la aussi
une ligne de compromis qui est adoptée et qui préserve, pour partie,
1'ancien mode de définition.

2. Le suivi des compétences

Méme si c'est au niveau de 1'identification primaire que le
changement est souvent le plus visible, 1l'organisation du suivi des
compétences sur une base individualisée repreésente une évolution par-
ticulierement profonde.

Le cas le plus net est représenté, dans l'une des entrepri-
ses, par la mise au point d'un fichier des compétences assez forte-
ment articulé a la gestion des mobilités.

Il nous faut cependant nous interroger sur le sens que cela
peut prendre.

La premiere question est de définir ce qu'est la compétence
pour pouvoir l'analyser et la suivre.

Dans 1'établissement de construction de matériel électroni-
que, on dit bien que "la compétence est définie par la fonction rem-
plie et n'est donc pas fondée sur une définition de poste ou une
formation". On retrouve cette approche par la fonction dans plusieurs
entreprises. On pourralt dire qu'a la capacite a realiser un travail
se substitue la competence dans la prise en charge d'une fonction. Le
terme de fonction désigne le fait gue 1l'individu rapportera 1l'acti-
vité qu'il réalise a des objectif qui lui donnent sens par rapport
aux orientations d'ensemble de l'entreprise et qui 1l'obligent a sai-
sir les interdépendances entre activités.

Mais il nous semble qu'a 1'étape actuelle, ce qui surgit le
plus fortement, c'est moins une définition précise que des Erocedures
sociales nouvelles appelées a saisir différemment ce que "l'on attend
du personnel". L'exemple de l'entreprise de biére est significatif :
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en instituant une "bourse des missions" :

"1L 4'agit de nepénen systématiquement, d'une pant, Les be-
s04ins en emplodis des différentes senvices, en quantité, en
quaklité, et selon Les péniodes de L£'année, et de népento-
nien, d'autrne pant, Les disponibilités et Les compétences
de chacun, puis de nechenchen La meilleure adéquation” ;

"...Panallélement, Le fichien du personnel serna progressdive-
ment rénové pour tenin compite, notamment, des compétences
accumulées pan chacun dans L'entrnepnise".

L'identification de la compétence donne donc lieu a wun
double mouvement :

. un mouvement de planification-anticipation des besoins en
personnel ou, et cela nous semble nouveau, l'on tentera de définir
ses caractéristiques qualitatives en fonction des choix relatifs a "ce
qui sera demandé au personnel" compte tenu des objectifs stratégiques
de l'entreprise. Cette définition, dans le cas de 1'établissement de
matériel informatique, associe "les managers, les spécialistes et les
membres du service formation" ;

. un mouvement de constitution sur chaque individu d'un
ensemble d'informations qui le suivent dans son évolution profession-
nelle et qui, a un moment donné, permet a la direction de l'entrepri-
se d'avoir une "bourse" dans laquelle puiser pour opérer des affecta-
tions.

Bien entendu, toutes les entreprises n'en sont pas la. Mais
il nous semble intéressant de noter que, dans l'entreprise d'ameuble-
ment, le fait d'évaluer les personnes sur la base des simples défini-
tions de poste était ressentie, par le responsable de fabrication,
comme un obstacle majeur :

x a la mobilité et a la promotion individualisée des person-
nes ;

x a la réorganisation de 1l'atelier pour faire prévaloir de
nouveaux principes d'opérationalité (1).

En quelque sorte, la non-gestion de la compétence était res-
sentie comme une carence.

Malgré les procédures mises en place, cette approche de la
compétence reste floue et en particulier nous semble buter sur deux
difficultés majeures.

La premiere est qu'étant portée par un principe d'indivi-
dualisation et d'organisation de la mobilité a ce niveau, elle vient

(1) Nous reviendrons sur ce point dans une contribution future.
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percuter l'ensemble des mécanismes et outils, socialement reconnus,
de définition des groupes professionnels, avec leur place, leur role,
les jugements constitues sur eux, etc...

Elle tend & substituer une approche en termes de types et
strates de competences a une approche en termes de groupes. Toutefois,
dans la pratique, ce qui se donne a voir aujourd'hui est davantage un
mélange -et sans doute des tensions importantes qu'il faudrait analy-
ser- entre des instruments anciens et nouveaux de direction de la
main-d'oeuvre, et, derriére eux, entre jugements anciens et jugements
nouveaux, gu'une nette substitution. Cela permet aux différents inter-
locuteurs de la méme entreprise de tenir des discours différents...

La seconde est le rapport que la direction du personnel va
entretenir avec la direction de la production. En effet, dans le dou-
ble mouvement que nous venons d'indiquer, il est essentiel que les
responsables directs de la production (au sens larqe : des diffé-
rents services) puissent "travailler" sur les besoins en compétence
rapportés aux orientations qu'ils veulent promouvoir (objectifs qua-
lité, etc...). Mais, en méme temps, les soucis d'opérationnalité immé-
diate auxquels ils sont confrontés rend, pour eux, difficile de rai-
sonner en termes d'anticipation. Ce conflit est nettement perceptible
dans l'entreprise qui a le plus avancé dans 1'identification des
compétences. A l'inverse, la direction générale du personnel devrait,
en principe, s'éloigner d'une gestion essentiellement administrative
et quotidienne pour promouvoir des orientations générales qui déta-
chent la gestion du personnel des lieux ou elle est centrée (les
ateliers, les services) et permettent une direction et une gestion
globales. Mais le contenu méme gqui est associé a la notion de compé-
tence ne peut pas étre défini principalement par cette direction.
Cette derniére est davantage dépendante du jugement des différents
responsables de service au moment ou elle devrait promouvoir une
nouvelle approche et de nouveaux outils. Cette dependance devient
particulierement flagrante des lors qu'il est reconnu que le systéme
de classification ne propose plus des repéres valables que la
direction du personnel pourrait manipuler isolément.

La définition des compétences -donc la redéfinition des cri-
teres de jugement- interpelle les niveaux de prérogatives et les pos-
sibilités d'organiser un consensus au sein méme de la direction de
1'entreprise. On congoit qu'elle reste ambiqué.

3. La constitution des compétences

Arrivant a ce point crucial, le repérage des transformations
devient particulierement difficile.

Nous nous limiterons a trois éléments : la mobilité, la for-
mation, la responsabilisation.

. La mobilité occupe une place particuliérement forte dans
les résultats de la phase-test du programme. Certes, il existe des
formes que l'on pourrait qualifier de traditionnelles lorsqu'on se
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réfere aux simples mouvements de rotation sur des postes relativement
équivalents. Mais dans une periode ou les conditions de production se
modifient, donc les postes eux-mémes, les formes les plus tradition-
nelles semblent prendre une orientation nouvelle.

I1 nous apparait que la mobilité devient un élément impor-
tant dans la constitution des competences, et dans 1'organisation de
cette constitution au sein de l'entreprise.

Dans les résultats, on voit apparaitre comment la mobilité,
a partir du lancement d'un nouveau produit par exemple ou d'un
changement d'organisation du travail, permet :

x de sélectionner le personnel "le plus apte" a partir de
1'évaluation de ses compétences (et donc aussi de ses moti-
vations) ;

x d'organiser sa formation et donc de l'orienter ;
% si possible : de lui assurer une promotion.
A moyen terme, cette mobilité o organise des strates différen-

ciées de compétence au sein de la main-d'oeuvre sans figer 1'apparte-
nance professionnelle de 1'individu singulier.

Certaines entreprises vont plus loin : elles essaient d'anti-
ciper leurs besoins futurs de qualification et de faire passer les
individus par une succession d'emplois qui permette d'aggréger sur
eux des compétences cumulatives (par exemple en faisant passer des
ouvriers de fabrication par le service de maintenance) de sorte
qu'ils soient prets, au bon moment, pour répondre a ces besoins.

11 va de soi qu'une telle approche de la mobilité suscite de
nombreuses tensions. Pour ne citer qu'un exemple donné dans les résul-
tats du Programme : l'organisation de la promotion individuelle vient
percuter le systeme de classification qui homogénéise les classe-
ments. La direction est amenée, soit a multiplier le nombre d'éche-
lons pour se donner des éléments de souplesse, soit a déconnecter le
montant du salaire du classement et, ceci, afin de pouvoir rétribuer
les plus "méritants". Mais on arrive alors a une grande confusion :
des personnes ayant la meme classification, voire étant affectées au
méme poste de travail, ont une rétribution différente, qui tient
compte des "compétences accumulées". Un double systéme de salaire
s'instaure.

Cette disjonction entre la rémunération et le classement, et
donc 1'individualisation du salaire, correspond bien a 1'approche de
la competence, mais est en meme temps typique de la difficulte de
1'eriger en un mode de requlation sociale globale.

. La formation voit son role évoluer. Nous ne ferons qu'évo-
quer le fait que la formation décrite par le t1tre scolaire possedee
par 1l'embauché a un statut d'identification tout a fait différent du
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statut de constitution des compétences 1ié a la formation activée par
l'entreprise elle-méme. Cette différence peut, tendantiellement, con-
duire les entreprises a reconsidérer le role de la formation initiale
dans la mesure ou elles souhaiteraient, par souci de cohérence,
"remonter" vers la constitution des compétences de base.

Pour illustrer comment le role de la formation promue par
l'entreprise se transforme, nous prendrons l'exemple de l'entreprise
d'ameublement : méme si une partie de la formation continue d'étre
définie par les responsables de service en fonction de 1'immédialité
de leurs besoins ou des demandes individuelles, la direction du per-
sonnel a pour politique de promouvoir des actions globales de forma-
tion programmées dans la durée qui se rapportent explicitement a une
transformation majeure de l'entreprise (dans le cas précis : le déve-
loppement de l'analyse de la valeur).

La formation devient donc un acte qui concilie action sur
1'individu et orientation globale,donc, qui met en rapport : constitu-
tion des compétences et utilisation "sensée" de ces compétences dans
la promotion des orientations strategiques del'entreprise.

Le role de la formation met en cause, a la fois, le type
de connexion qui pouvait exister avec des organismes organisant une
formation "standard" -et donc, indirectement, la structure des appa-
reils de formation, déconnectée des orientations d'entreprise- et le
mode de définition ponctuel qui prévalait dans les services. Mais on
retrouve un noeud de difficultés que nous avons déja signalé pour
intégrer la formation dans cette logique de constitution finalisée
des compétences.

. La responsabilisation enfin -terme qui revient avec force
dans les résultats- peut également étre également interprétée sous
cet angle. En effet, on constate particuliérement dans les entreprises
qui raisonnent en termes de fonction (et non plus de poste) un passa-
ge_important du controle a priori de 1l'activité (par prescription) a
un controle a posteriori (fixe dans le resultat). Cela suppose une
initiative de 1'individu, ou du collectif restreint, qui va procéder
par auto-controle et auto-évaluation.

Ce point est mis en avant dans 1l'entreprise de biére mais on
le retrouve dans les entreprises réputées les plus "modernistes", y
compris dans les structures d'organisation du travail qui responsabi-
lisent wune "micro-unité" sur le produit de son activité. Or, cette
auto-évaluation, qui rapporte les performances aux objectifs fixés
avec la direction de 1l'entreprise, apparait comme un double moyen :

x d'identification des compétences a développer dans 1'ac-
tivité meme ;

x d'expression de nouveaux besoins de formation.
Bref, les individus eux-mémes, ou des collectifs restreints,

sont mobilisés dans leur propre définition : de quelles compétences
ont-ils besoin ? Comment les développer ?
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Mais on retrouve ici des difficultés majeures : dans quelle
mesure le jugement des individus sur eux-mémes va pouvoir coincider
avec le jugement en voie de reconstitution de la direction de l'entre-
prise ? Et surtout : comment les groupes sociaux peuvent-ils étre
redéfinis dans une telle procédure alors qu'aucun autre cadre d'appar-
tenance sociale n'apparait véritablement se substituer aux groupes
sociaux existants ?

Il est frappant de constater que les directions d'entre-
prise, lorsqu'elles parlent de "responsabilisation", transcendent les
groupes sociaux (tout le monde peut ou doit étre responsabilisé) sans
proposer une nouvelle "unité" sociale (au sens d'un découpage social
de base) qui s'y substituerait. Ou bien, faut-il considérer les
"groupes de travail", les "cercles de qualité", etc... comme les pré-
misses d'une nouvelle constitution sociale de la main-d'oeuvre ?

4. La compétence : gestion économique de la production ou gestion de
la main-d'oeuvre ?

Au terme de ce parcours, nous tombons, a travers ses formes
empiriques, sur le sens meme du jugement qui se trouve interpele dans
la notion de compétence.

I1 faut dire gue le terme méme se prete a une interprétation
économiste : face a des conditions de production, a la fois nouvelles
et mouvantes, face a la nécessité de "réduire 1'incertitude", 1'aggré-
gation de compétences sur les individus serait, en se détachant du
poste de travail, un moyen que l'entreprise se donnerait pour mieux
faire face a sa situation économique.

On peut, en suivant l'hypothése de Sylvie CELERIER, dire que
la compétence est a la charniére entre la gestion économigue de la
production et la gestion de la main-d'’ oeuvre, Qqu ‘elle organise une
relative fusion entre les deux. Nous avons a ce propos parlé de ges-
tion operationnelle en la distinguant de la gestion organigue (voir
annexe).

En méme temps, cette fusion se fait avec difficulté : la
constitution des compétences suppose, dans sa dynamique, qu'elle se
projette au-dela des 1mpératifs immédiats de production qui, quelles
que 501ent les qualites professionnelles solllcitees, tendent a les
ramener a un usage immédiatement efficace des capacités de travail.

Tel est d'ailleurs le paradoxe. Pour devenir une composante
nertinente de la gestlon économigue, la compétence doit étre, a la
fois, proche et elogg__e des "besoins" de 1' organ1sation de la pro-
duction. Et cela produit des tensions dans le statut meme des direc-
tions du personnel, tensions que de rares entreprises gérent en inté-
grant par exemple service formation et organisation industrielle dans
un méme service (entreprise de biere).

Mais il nous faut, semble-t-il, aller au-dela. En proposant
de raisonner d'abord en termes de direction de la main-d‘'oeuvre avant
de se projeter sur sa gestion, nous voulions soulever une question :
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1'"instrumentation”" de la gestion de la main-d'oeuvre et, d'une cer-
taine fagon 1'"instrumentation" de la main-d'oeuvre elle-meme ne
passe-t-elle pas par un préalable : que la direction de l'entreprise
arrive 3 reconsidérer ses rapports avec ses salariés, donc, pense au-
trement les salariés eux-memes et établisse de nouveaux accords
sociaux avec eux.

De ce point de vue, notre hypothése est que le jugement por-
té sur la main-d'oeuvre ne peut pas étre purement instrumental au
sens économiste du terme : il doit produire des "intentionnalités"
clairement définies -le passage du flou a la clarté est un acte essen-
tiel- sur cette main-d'oeuvre et ses rapports avec elles. Or, si 1l'on
voit pointer un réajustement de sens (par exemple, la reconnaissance
de 1'individu par rapport au groupe social, une nouvelle approche de
la professionnalité fondée sur les facultés d'acquisition de connais-
sances nouvelles et 1'intelligence de situations professionnelles chan-
geantes), il nous semble que globalement parlant prime la confusion.

I1 y a mélange entre une approche établie des groupes so-
ciaux, avec l'ensemble des instruments, des pratiques, des rapports
qui la fonde et dont on va trouver écho, par exemple, dans les caté-
gories statistiques d'Etat et une approche de catégories d'individus
"a compétences" qui ne nous semble pas encore véritablement consti-
tuée, qui se cherche, tout en empruntant largement aux formes éta-
blies du jugement. Lorsqu'on parle d'un "technico-commercial" ou d'un
"ouvrier professionnel", de quoi parle-t-on ? Ou ne parle-t-on pas de
plusieurs choses a la fois ?

CONCLURE sur un état de confusion n'est certes pas trés posi-
tif. Mais 1'on voudra bien considérer cette contribution comme inache-
vée. L'intérét du Programme est, nous semble-t-il, de pouvoir ne pas
boucler 1'interprétation, de laisser la conclusion ouverte, aussi
bien aux mouvements futurs de la recherche qu'aux mouvements de la
réalité elle-meme. De plus, a notre avis, le réajustement de sens qui
s'opére dans le jugement sur la main-d'oeuvre n'est pas saisissable
uniquement au niveau de 1'entreprise. Il renvoie, pour le moins, a
deux mouvements globaux :

. d'une part, le passage d'une industrie orientée vers une
production homogene et banalisée a une industrie "de commande" qui
appréhende le produit et, a travers lui, le rapport de la production
a la consommation d'une maniére profondément nouvelle ;

. d'autre part, un changement majeur dans la production elle-
meme, par deplacement des conditions de productivité d'une dépense de
force de travail engagée dans des modes opératoires appliqués et comp-
tabilisée en tant que telle vers la qualité et l'enchalnement des
activités intellecutuelles qui etudient, organisent et finalisent la
production.

A la rencontre entre ces deux mouvements, on peut déja voir
se dessiner un certain sens social de la notion empirique de compe-
tence.
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Les représentations formelles du fonctionnement des marchés font
de 1l'entreprise un agent en soi dont l'identité - et donc ses rapports &
l'environnement économique - est, & tout moment, clairement définie, Par
contre, l'économie industrielle souligne que la configuration d'une entre-
prise n'est rien moins que stable, résultat d'un processus constant de
construction-déconstruction ("extériorisation" de certaines fonctions, fusions,
absorptions, inscriptions dans un groupe, ...). Ce jeu sur les formes juri-'
diques désigne la part la plus instituée des relations dans lesquelles s'ins-
crit toute entreprise et qui, tout autant que les "facteurs de production"
contribuent & la définir : relatigns de sous-t;aitance, contrats de four-
nisseurs & clients, licences technologiques sur le marché des produits (biens
et services), accords collectifs et régles coutumiéres fixant les rapports
avec la main-d'oeuvre constituent autant de conventions qui régularisent ou
méme stabilisent ces relations E' 1 ] . Résultats de véritables inves-
tissements, elles jouent un rdle dans la régulation économique tout aussi
déterminant que lé régulation marchande qu'elles étayent (la convention
comme "adjuvant” au marchéfl_ 6 ]) ou m&me a laquelle elles se substituent

(la convention comme “"substitut" au marché). On est ainsi fort loin des



ajustements instantanés aux signaux (variations de prix et de Quantités)

véhiculés par les marchés, dans leur acception formelle.

En outre, l'entreprise ne manifeste pas d'une capacité d'adaptation npéces
‘bairement homogéne comme le postule la vision commune de la "stratégie
consciente” dont elle serait le sujet en toute circonstance et sur laquelle
s'aligneraient les modalités de fonctionnement des divers sous-systémes
(production, commercialisation, gestion financiére, logistique, ...) qui
composent l'entreprise. Chacun d'entre eux repose sur une "rationalité
locale” i_ 1 _| assise sur des instruments de gestion dont la mise en cohé-

rence ne va pas de soi l: 10] .

Dés lors, située au confluent de l'orcanisation interne et des
relations externes de l'entreprise, la fonction commerciale s'affirme comme
un lien de tension priviléqié entre, d'une part, des instruments de gestion
hérités d'objectifs et de compromis internes €élaborés dans des contextes
économiques et institutionnels trés différents de ceux d'aujourd'hui et
d'autre part, des relations externes bousculées par la montée des incerti-

tudes économiques.

Par deld son extréme hétérogénéité (selon l'appartenance secto-
rielle, la taille, le positionnement sur les marchés, la situation écono-
mique et financiére (1)) le petit panel " sur lequel s'appuie cette contri-
bution fait nettement ressortir 1'ampleur de l'incertitude économique & 2
laquelle sont confrontées des entreprises qui, toutes, travaillent pour

d'autres entreprises (& une exception prés).

Bien gqu'elles prennent des caractéristiques différentes d'une entreprise &

1'autre, cette incertitude destabilise,dans tous les cas, les conventions

et les modalités de fonctionnement antérieures et désigne la fonction com-
merciale comme 1l'instance décisive dans la recherche d'une capacité straté-
gique renouvelée. Résultat d'investissements importants, cette redéfinition
de la position du commercial dans l'entreprise Cz1 “"propace ses effets"

dans les autres fonctions et, notamment, peut donner lieu a 1l'élaboration,
le plus souvent encore tatonnante, de nouvelles modalités de gestion de la

main-d'oeuvre _ 11 1.

(1) Bien que les entreprises en bonne santé soient largement prédominantes (7 sur 9).



1 - Montée des incertitudes économiques et revalorisation de la fonction

commerciale

Certes, la variabilité de la demande n'est pas une caractéristique
nouvelle pour toutes les entreprises. Elle était et reste une composante
structurelle de l'activité de certaines d'entre elles, telle cette entre-
prise textile fabriquant notamment du fil bonneterie ou ce producteur de
biére, confrontés l'une et 1'autre a une trés forte saisonnalité de la
demande. Mais il s'agissait d'une variabilité éminemment prévisible et, a
ce titre, prise en charge par des conventions fixant en particulier les
parts respectives des frais de stockaane assurés par les protaqonistes des

marchés concernés. Plus rien de tel aujourd'hui.

En effet, les périodes d'instabilité économique se caractérisent
le plus souvent par une domination des filiéres économiques par 1l'aval,
par les distributeurs quand il s'agit de biens destinés & la consommation
finales des ménages, par les utilisateurs quand il s'agit de biens 4'équi-
pement [C 11 71 . Dés lors, ceux-ci et tout particuliérement les distribu-
teurs tentent de reporter le poids de l'instabilité sur 1l'amont avec par-
fois une intensité telle que la cohérence ou l'existence méme d'un réseau
de producteurs amont peut s'en voir atteinte E. 9 'j. Tel est le cas de
notre entreprise du textile confrontée & la volonté incontournable de ses
clients - bonnetiers et confectionneurs, lesquels sont soumis aux fluctu-
ations de plus en plus brutales de la mode -, de lui faire supporter inté-
gralement le poids du stockage sous peine de s'adresser & des concurrents,
en particulier étrangers, pour satisfaire leurs besoins. Ainsi, et plus
généralement, la charge €économiqué qui représente les stocks est devenue
1'un des facteurs-clé de la perte de rentabilité et - on le verra - l'un
des points d'applications privilégiés des choix d'investissement arrétés
par les entreprises. Plus classiquement, certaines entreprises sont con-
frontées & une stabilisation sinon une régression de leurs marchés tradi-
tionnels tel ce spécialiste des canalisations électriques destinées au

bitiment ou ce producteur de textiles artificiels, contraints de ce fait



l'un et l'autre & se tourner vers d'autres marchés, le premier vers 1l'élec-
tronique ol il se voit soumis & un taux de renouvellement des produits par-
ticuliérement rapide, l'autre vers des produits moins banalisés mais dont

la production exige des investissements difficiles & financer dans une situa-

tion financiére propre et une conjoncture 4'ensemble dégradées.

Report du poids de l'instabilité de la demande (stocks), saturation
des marchés et redéploiement, accélération du renouvellement des produits,

arrivée de nouveaux producteurs,telles sont les principales facettes de la

montée des incertitudes économigues. La déstabilisation des positions éco-

nomiques et commerciales les mieux assises passe donc par un rel&chement

ou une remise en cause des conventions qui liaient les fournisseurs & leur
clientéle - l'archétype en est la prise en charge des stocks de produits -
dont 1l'élaboration avait souvent exigé un investissement tel (contatcs, éla-
boration de cahiers des charges résultant de négociations sur la fiabilité
et la régularité des approvisionnements, échanqes techno-

logiques afin de parvenir & une meilleure définition du produit, ...) que
leur durabilité paraissait acquise par deld de simples avantages de prix

offerts par un nouveau concurrent C 3 .

rieures

Une augméntation continue des capacités de production, une recherche
systématique d'économies 4d'échelle - poussant l'une et 1l'autre & un surdi-
mensionnement structurel des unités de production pour faire face aux fluc-
tuations de la demande - telles étaient les régles de comportement s'im-
posant comme évidentes alors que la croissance globale se caractérisait par
sa régqularité et sa prévisibilité C 2"] , ce qui n'était pas exclusif de
cycles sectoriels plus ou moins accusés : "il s'agissait avant tout d'é&tre
en mesure de répondre & l'intensité de la demande", souligne tel respon-
sable. Ces caractéristiques du développement des firmes facilitaient - ou
en tout cas incitaient & - la standardisation des produits, pour ce qui

était des biens intermédiaires et des biens de consommation en particulier,



[
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Deux caractéristiques majeures en découlaient dans l'organisation de la

commercialisation :

- une hiérarchisation des fonctions favorables aux exigences de la
production en charge de la satisfaction du critére concurrentiel privilégié :

assurer une production tendanciéllement croissante ;

- la possibilité de construire des réseaux de distribution et de
commercialisation & grande échelle, fonctionnant sur le modéle de la marque
ou du label, prolongeant dans le domaine commercial, la standardisation, de

la production.

Dans le cas des biens standardisés, cette connexion entre les inves-
tissements matériels et les investissements commerciaux de nature & fidé-
liser la clientéle autour d'une marque, permettait de s'émanciper du fonc-
tionnement nécessairement incertain de la réponse & la commande. Classique-
ment, on peut en effet considérer que "le deqgré de standardisation peut
étre rapprochée du pourcentage de ventes réalisé & la commande : plus ce

pourcentage est €levé, plus le produit est "sur-mesure” [; 3 '] .

Aujourd'hui, les nouvelles caractéristiques de la concurrence
remettent en cause cette opposition radicale entre longue série et travail j1la
commande, entre produit standardisé et produit sur-mesure. Certes, elle
se maintiendra mais, sur les différents marchés, biens intermédiaires
comme biens d'équipements, il est lisible d'affirmer que les entreprises
qui réduiront le plus rapidement et le plus fortement l'écart entre les
deux bornes parviendront a s'imposer : le cas de l'industrie japonnaise de
la machine-outil avee la production de centres d'usinage est a& cet égard
éclairant I: 8 u] : en forte crise en milieu des années soixante-dix, cette
industrie est en passe de s'imposer d'une maniére quasi-exclusive sur le
marché des machines catalogue grdce notamment & la polyvalence des appli-

cations de leurs équipements et & la maftrise des coits.

Dans 1'immédiat, peu d'entreprises sont en position de refuser

des commandes qui tendent & porter sur des produits de plus en plus spéci-

fiques (tel est notamment le cas de notre producteur de textiles artificiels



confronté & des demandes portant sur des "titres" - i.e. des définitions
du fil - de plus en plus fins- doublées d'exigences de qualité et de res-
pect des délais de livraison plus rigoureuses. La standardisation est donc
dans sa forme classique doublement battue en bréche : par la nécessité de
différencier les produits d'abord, par l'impossibilité de ce fait sauf &
supporter des sur-cotiits prohibitifs, & constituer systématiquement des
stocks de biens hétérogénes pour régulariser la production et répondre

dans les meilleurs délais aux commandes.

En outre, l'exigence de qualité ne porte pas seulement sur le pro-
duit lui-méme (par réduction de la variance de ses verformances et de
sa fiabilité) mais confére a la notion méme de produit une extension indé-
niable qui déborde du champ strict de la production : il doit non seulement
fonctionner dans toutes ses spécifications & la date prévue mais faire 1l'ob-
jet de conseils (cas, par exemple, de la biére de luxe pour qu'elle conserve
ses qualités jusqu'ad la consommation finale) ol méme d'une aide & l'uti-
lisation (prestations jointes dans le cas des biens d'équipement électronique
formation continue, maintenance, développement de nouveaux logiciels, ...).
De ce fait, le simple fonctionnement antérieur reposant sur une marque est
destabilisé. Une réputation de qualité de "service" (plutdt que de produit),

répondant aux nouvelles exigences évoquées, doit donc étre construite.

Deux types d’'investissements peuvent contribuer d'emblée & rendre
compatibles ou en tout cas moins éloignées les unes des autres ces diverses
exigences :

. de nouveaux équipements matériels apportant une flexibilité pro-

ductive

. une nouvelle organisation commerciale donnant & ceux-ci leur pleine

efficacité.

..



1.2 - De nouveaux investiscements : gquelle compatibilité entre produits "sur

On insistera peu ici sur la premiére catégorie si ce n'est en citant
un exemple - une innovation de procédé dans la fabrication de la biére per-
met tant de retarder trés sensiblement l'opération de différenciation des

produits - et en soulignant deux caractéristiques :

- ces innovations peuvent offrir 1'occasion d'une intégration des diverses
phases du processus de production qui auparavant pouvaient é&tre réalisées
par des entreprises distinctes (citons, & partir du panel, le cas de ce fabri-
cant d'huisseries et de fermetures mettant a profit 1l'apparitiorn d4'un nou-
veau matériau de base - le PVC - pour remonter en amont de sa production
propre afin de réaliser lui-méme l'extrusion - c'est-a-dire la mise en
forme du matériau ) ; si tel est le cas, l'intégration comporte l1l'avantage
indéniable de réduire l'incertitude grdce & une stabilisation des relations
amont (sécurité des approvisionnements, provision pour risques diminuée,
contrSle de qualité moins coilteux) mais avec de sérieuses contreparties :

une rigiﬂité accrue (report du poids des stocks impossible) et un éventuel
désinvestissement beaucoup plus délicat. Aussi ce surcroit de rigidité dans
1l'organisation de la production demande qu'il soit compensé en aval par des
modalités de commercialisation et donc un systéme de conventions avec les
distributeurs et/ou les utilisateurs 3 méme de réduire les effets de la
variabilité inévitable de la demande. La sanction, ainsi que l'apprend 1'évolu-
tion récente de l'industrie des biens intermédiaires, risque sans cela de

tenir dans une dévalorisation massive et brutale du capital encagé ;

- ces innovations s'accompagnent et visent & une meilleure maftrise du pro-
cessus de production. La qualité des produits ou en tout cas de leurs cons-
tituants de base s'en trouve améliorée. Ainsi, la différenciation de la pro-
duction peut se conjuguer avantageusement avec une identification quasi-
parfaite de sa qualité [ 3 :] . Dés lors, les investissements relationnels
nécessaires pour parvenir & une spécification du produit ou du "service"

- prestations jointes, conseil et maintenance - au plus prés des attentes

du client peuvent &tre sensiblement plus réduits que dans le cas d'une



production "sur mesure” : en particulier, la négociation des stipulations
du contrat sera d'emblée "standardisée" pour ce qui concerne les caracté-

ristiques générales du produit et leurs coits.

1.3 - Le r8le de la fonction commerciale : concilier l'inconciliable !

Si elle ne saurait atteindre seule cet "objectif" - qui ne peut
1'étre, ainsi qu'on l'expliquera dans la seconde partie gqu'au prix d'une
connexion forte entre des investissements de nature différente -, la fonc-
tion commerciale s'affirme &tre un "réducteur d'incertitude” tout & fait

essentiel dans la pratique des entreprises.

De simple prolongement ou appendice de la production, le commercial
accéde (ou se voit confirmer pour les entreprises les plus avancées en ce

domaine) & un nouveau statut formel : le phénoméne est particuliérement net

dans les groupes ,quelles gue soient leurs tailles respectives (elles varient
de quelques centaines & plusieurs dizaines de milliers),ou le commercial
devient une fonction autonomisée en une direction ou division rattachée &
la Direction générale. Il se voit ainsi doter des attributs symboliques
d'une légitimité 1l'autorisant & négocier directement avec les plus hautes
instances techniques de l'entreprise ou du groupe, ou encore avec la clien-
téle en tant que mandataire des intéréts (pas forcément a priori convergents)
de l'ensemble des fonctions. Dés lors, le_commercial est en charge, partiel-
lement au moins, d'une double mission :

- rénover la gestion opérationnelle

- restaurer une marge de manoeuvre stratégique.

La constitution d'une capacité de négociation s'avére &tre la tache

premiére de toute direction commerciale visant & rénover la gestion :

. négociation externe avec la clientéle pour rendre compatibles ses attentes

en terme de volumes, de caractéristiques techniques singuliéres et de délais
de livraison avec les possibilités de différenciation du produit technique-

ment et économiquement (1), d'apport de prestations spécifiques (conseil-

(1) L'attaché commercial de tel atelier de chaudronnerie est chargé par exemple d'estimer
la longueur probable des séries liées & une commande en cours de conclusion.



installation, formation, maintenance et m&me financement) et les Qisponi-

bilités du plan de charge ;

. "négociation” interne avec les autres fonctions de l'entreprise : gestion

de la production et ordonnancement pour réduire les déphasages entre les
processus de fabrication et les délais de livraison dégagés par le commer-
cial (respectivement 20 jours et 4 jours dans le cas de la biére) ; prépa-
ration et méthodes afin d'intégrer en amont les demandes spécifiques,
services "qualité" et "contrdéle” pour faire bénéficier l'entreprise des

réclamations de la clientéle...

De 1'itération permanente entre ces deux types de négociation
dépendra la gualité de la réqulation entre le mode de fonction-
nement interne et les exigences nées de la montée de l'incertitude écono-
mique ; bref, l'enjeu consiste & faire du commercial l'instance déterminante

d'une gestion & la commande qui, au travers en tout cas des enquétes du

panel, s'avére dans gquasiment tous les cas comme incontournable d'autant
que la plupart des entreprises s'en saisissent pour €élaborer des systémes
de gestion minimisant le poids des en-cours de production et des stocks de

produits (voir ci-dessous).

Plusieurs entreprises de 1l'échantillon, en particulier celles sou-
mises aux aléas les plus importants (textile, batiment) en viennent méme &
concevoir toute leur organisation "en fonction des exigences du commercial® :
celui-ci, sans 1l'étre juridiquement, dispose de fait d'une autonomie de
fonctionnement et de prescription qui place la production en "position de
sous-traitant & son égard” : le renversement des hiérarchies fonctionnelles

de l'avant-crise est alors noussé i son extréme.

Mais laz fonction commerciale doit aussi se dégager des exigences du quoti-

dien et du court terme pour contribuer & des actions de plus long terme :

- assurer une activité de "veille" : évolution des caractéristiques de

la concurrence (prix, délais de livraison, caractéristiques technologiques

=

des produits & venir, ... en France et & l'étranger)

-
’



~ développer une capacité d'anticipation sur 1l'évolution de la demande
afin de réduire la variabilité subie par l'entreprise : outre la composante
technologique déja évoquée & propos de la"veille”,il faut insister ici sur
la nécessité de dégager les lignes de force de la demande & venir, perfor-
mance particuliérement cruciale dans l'entreprise du textile & laquelle les
confectionneurs, en rapport direct avec la modeg font subir le risque financier

des stocks.

A ce double titre, la fonction commerciale est appelée & dégager un
espace commun avec la recherche et les études afin d'intégrer dans une méme
perspective prévisionnelle anticipation technologique et anticipation commer-

ciale.

L'ensemble des perspectives qui vient 4'étre évoqué est parvenu,d'une
entreprise & l'autre, & un degré de concrétisation trés variable : de la
sinple intention & l'élaboration de nouveaux instruments et structures de
gestion dont le caractére opérationnel est dans l'ensemble (4 1'issue d'une

enquéte qui n'est pas encore longitudinale) difficile & apprécier.

Dans tous les cas cependant, le premier pas consiste & doter le com-

mercial de nouveaux moyens d'action qui lui soient propres. -

1.4 - Les nouveaux moyens d'action du commercial

Les nouvelles structures peuvent é&tre spécifiques au commercial ou

s

étre situées & l'interface d'une autre fonction importante ; dans l'un et
l'autre cas, elles sont symptomatiques d'une fofmalisation accrue du proces-
sus de vente ;

. on assiste & une certaine convergence, semble-t-il, entre l'orga-
nisation de la commercialisation des biens standardisés et celle des biens
d'équipement. Classiquement, cette derniére reposait sur un réseau de direc-
tions régionales (1) et de filiales étrangéres chargées d'entrer en contact

direct avec une clientéle aux besoins personnalisés.

Tel est l'objectif de cette entreprise de l'agro-alimentaire qui,

=

parallélement & la différenciation de sa production vers le haut de gamme,

(1) Eventuellement autonomisées juridiquement.



crée des directions régionales charqgées, au travers d'un réseau d'"attachés
commerciaux" salariés, de promouvoir les nouveaux produits auprés d'une
clientéle trés dispersée (cafés-restaurants, hétels en particuliéer), avec

force de conseils d'utilisation et de stockage.

Dans les deux cas (bien standardisés et sur mesure classique), l'exten-
sion géographique de l'intervention du commercial et donc l'extension espérée
du marché semble bien &tre 1'une des réponses privilégiées & la variabilité
de la demande : que ce soit cette PME du batiment reprenant le réseau de VRP
de son principal concurrent, défaillant mais mieux implanté dans nombre
de régions, ou cette grande entreprise de la construction électrigque multi-

pliant les points de vente & l'étranger.

. Trés souvent, et plus particuliérement dans les grands groupes,
le processus de vente tend & s'allonger et dés lors a s'appuyer sur de
nouvelles structures ou de nouveaux intervenants en charge des interfaces
4 établir entre les divers protagonistes de la fonction commerciale : ainsi,
telle grande entreprise de la contruction électrique crée-t-elle au sein
de ses directions "Produits" des équipes d'agents technico-commerciaux
chargés de promouvoir auprés de la "force de vente" les caractéristiques
des nouveaux produits lancés sur le marché, et de synthétiser les infor-

mations recueillies par les vendeurs auprés de la clientéle.

Ces nouvelles structures s'appuient sur des individus dont les pro-

fils évoluent trés sensiblement.

Une force de vente "‘technicisée" :

Le mouvement d'élévation de la formation & l'embauche est général
et d'autant plus significatif qu'il concerne des effectifs nombreux : la
main-d‘'oeuvre des agences commerciales de l'entreprise du BTP va jusqu'a
représenter un tiers du total du personnel. Il prend un cours différent
selon le degré de technicité du produit et selon la proximité avec 1l'acte
de vente proprement dit. Mais en tout état de cause, il témoigne de la
volonté des entreprises de lier la mise en place de nouvelles structures

en charge des exigences trés fortes qui pésent désormais sur le commercial,



a des investissements dans la main-d'oceuvre elle-méme. Plusieurs exemples

explicitent le sens de cette liaison.

L'entreprise du BTP substitue des agences commerciales animées par
des vendeurs spécialisés aux VRP "multi-cartes” sur lesquels elle s'appuyait :
ces agences doivent non seulement "placer" du produit mais qgérer depuis la
passation des commandes (prise de mesure sur les sites de construction)
jusqu'ad l'installation chez le client du produit demandé (gestion d'une
équipe de poseurs) ; ces nouveaux vendeurs doivent donc organiser la gestion
des commandes jusqu'ad la livraison mais aussi participer, conjointement avec

=

le bureau d'études, a la définition du produit (1) -

L'entreprise de 1'agro-alimentaire recrute des niveaux bac + 2 des-
tinés, moyennant une formation spécifique en école de ventes, & conseiller

le réseau de détaillants (hotels - cafés-restaurants).

Ces deux exemples, sans reprendre celui des agents technico-commer-
ciaux de la construction électrique, soulignent que la "technisation” de la
fonction commerciale s'accompagne d'un recours & des variables de recrute-
ment plus formalisées qu'auparavant ou primaient (cas des VRP multi-cartes)
des attitudes ou des dispositions psycho-sociologiques inséparables de leurs
titulaires et donc pas ou peu codifiées : l'objectif est manifestement de
régulariser la réalisation de.'l'gcte commercial de base qui est non plus
tant le placement que la négociation sur la base de critéres eux-mémes plus
techniques et formalisés (spécification du produit, délais de livraison...).
Néanmoins, l'expérience professionnelle et la formation maison ne s'en
trouvent pas pour autant invalidées ainsi que le pontre 1'exemple de
l'alimentaire : d'une maniére générale, si le diplSme s'affirme comme une
variable de repérage et de sélection déterminante & l'embauche, le déroule-
ment de carriére reste suspendu & des critéres spécifiques & l'entreprise
et & la fonction, c'est-a-dire a la maniére dont les individus assument

leurs responsabilités effectives (sur ce point cf. [5_] .

Des objectifs ambitieux et des moyens fortement croissants, telle
pourrait &tre résumée cette premiére partie. Mais les uns risque(raie)nt

fort de n'étre que des voeux pieux et les autres des investissements en

(1) Dans le cas du textile, les agents commerciaux doivent en outre assurer une gestion
"optimale"” des stocks c'est-~a-dire conciliant un raccourcissement des délais de livrai-
son et une minimisation des frais de stockage en jouant conjointement, gr&ce a 1'in-
formatique, sur les immobilisations de produits et le lancement-ordonnancement des
commandes.



pure perte s'ils ne s'appuyaient pas sur d'autres éguipements, propageant
dans l'ensemble de l'entreprise les nouvelles exigences d'une "gestion a

la commande".

2 - Quelle continuité entre la gestion commerciale et la gestion de la main-

d'oeuvre ?

L'examen des réponses que les entreprises tentent d'opposer & la
montée des incertitudes a Géja été l'occasion d'insister sur la continuité
de principe entre les investissements matériels destinés & augmenter la
flexihbilité de la production ¢t la mise en place des nouvelles structures
du commercial. Cependant, cette analyse reste inconnléte d'un double
point de wvue si tant est qu'elle cherche & dégager les interactions entre
les transficrmations de l'environnement et l'évolution de l'organisation

interne :

- sur guels instruments de gestion économique repose la négociation
interfonctionnelle destinée & dépasser la contradiction "standardisé/sur
mesure” ? En l'occurence, l'appel au dialoque (fonctionnel) ne saurait a

lui seul laisser esnérer le moindre résultat ;

- sur gquel(s) systéme(s) de convention sont désormais - c'est-a-
dire dans ce contexte d'incertitude et de prééminence du commercial - appuyés

les engagements réciproques de la main-d'oeuvre et de l'employeur ?

Le degré de précision de la réponse apportée a ces deux questions et aux inter-
rogations subsécuentes que l'une et l'autre soulévent sera éminemment variable.
Indiquons d'ores et déja gue dans le cas de la premiére, il ne s'agira tout

au plus gue d'une indication.

2.1 - Des instruments de gestion ou des facteurs de blocage ?

La question est en effet de savoir comment est d'ores et déja ouvert
ou pourra s'ouvrir un espace de négociation commun aux diverses fonctions
de telle sorte que s'engage, avec le minimum de dysfonctionnements, la mise
en place d'une gestion opérationnelle rénovée et-d'une capacité stratégique

restaurée.



A cet égard, les instruménts de gestion économique peuvent tenir un
réle tout & fait décisif. Or, chaque département ou service d'une entreprise
tend & privilégier la satisfaction des critéres sur lesquels son activité
propre sera, au bout du compte, évaluée dés lors, il ne va pas de soi que
les comportements convergent vers le maximum de cohérence et ce d'autant
moins que les instruments de gestion inciteront a 1l'inverse : évoquons par
exemple 1l'opposition entre "le chef d'atelier soucieux de stocks-tampons
et le financier soucieux de l'argent gui dort" E IZJ . Cette opposition
évoque un blocage possible auquel les tentatives de gestion & la commande

pourraient se heurter.

A titre pour l'instant allusif, on citera le cas de cette entreprise
de l'électronique professionnelle qui, afin de concilier des exigences trés
serrées en termes de délais de livraison et de gualité (fiabilité parfaite)ge
produits destinés & l'Administration (Défense Nationale et Télécommunica-
tions) vient de recourir & une méthode formalisée de gestion - la méthode
de régulation de la production (MRP). Dans sa derniére version, MRP prétend
conciljer lesdiverses exigences fonctionnelles (ou en tout cas constituer
un instrument de suivi périodique des réalisations & ytiliser  lors de
fréquentes réunions, une par mois en moyenne) tout en donnant une orien-

tation nettement "commerciale" a la gestion cf. [12:] .

D'autres entreprises, plus nombreuses, se sont contentées de dévelop-
per des systémes de comptabilité analytique permettant de dégager des marges
d'exploitation par produits. Mais si ces ratios assurent une meilleure visi-
bilité réciprogue des évaluations de l'activité collective, il n'est pas
sir qu'ils impulsent une démarche innovatrice dans la mesure ou ils sont
trés directement référencés a4 la formalisation la plus générale - l'argent -

et donc la plus éloignée des pratiques & l'oeuvre qu'il s'agit, d'une maniére

opérationnelle, de faire évoluer.

De méme, les investissements organisationnels ne sont pas nécessai-
rement un facteur de cohésion interne. Ainsi, dans 1'un des cas, l'imposi-

tion par une direction commerciale centrale d'une gestion & la commande &

1'un des établissements de production s'est traduite par un véritable



traumatisme et, plus précisément, par une difficulté accrue, pour une main-
d'oecuvre dont la qualification résultait de 1l'apprentissage progressif du
fonctionnement d'un processus de production désormais profondément modifié,
4 maltriser les équipements automatisés récemment installés : s'est ainsi
réaffirmée, d'une maniére quasiment caricaturale, l'opposition classique
entre le commergant soucieux d'innovation et le fabriquant soucieux de
stabilité : la fréquence des "changements de campagne"” (1) aura été 1l'aune

de 1'intensité de ce "conflit de loagiques"”.

Cet exemple souléve une question plus générale : l'application bru-
tale de méthodes et de structures de gestion contradictoires (ou en tout
cas décalées) vis a vis de formes d'organisation et de structures de main-
d'oceuvre fondées sur la stabilité de la production, a contribué, entre autres
facteurs, a une perte d'efficacité extrémement sensible au point de remettre
en cause l'efficience méme d'un investissement considérable. Ce risque aurait
sans doute pu étre évité ou du moins atténué si cette nouvelle méthode de
gestion avait été progressivement appliquée avec la participation de 1l'en-
semble des catégories de personnels de 1'établissement et non imposée direc-

tement par une instance extérieure.

Il y a loin de cette déconnexion guasi totale entre les impératifs
économiques et les conventions qui réglaient l'engagement de la main-d'oceuvre,
a4 l'ouverture d'un espace de discussion commun aux différentes parties pre-
nantes d'une commande adressée & cette entreprise de fabrication de ferme-
tures industrielles : ouvriers chargés, en amont,de prendre les mesures sur
le terrain, en aval de poser le produit ; commerciaux auxquels incombe la
négociation de la commande (le contrat) ; ouvriers de production appelés a
réaliser celle-ci : en quelque sorte, les méthodes d'analyse de la valeur
ont été adaptées au contexte spécifique du BTP : comment ne pas évoquer cet
établissement de l‘'électronique ou,a& l'imposition d'un plan (arrété il est
vrai &4 l'issue d'une procédure itérative), a succédé une décentralisation
du management opérationnel : en fonction des aléas de la production et de
divers paramétres, il revient aux responsables d'atelier de décider, sur

une base journaliére, du lancement de telle ou telle production.

(1) Une "campagne" correspond au temps de production d'un produit donné.



Ces exemples introduisent aux modalités de connexion entre des investis-
sements appliqués & des formes trés diversifiées (équipements matériels,

structures commerciales, accords d'entreprise ...).

2.2 - Continuité et discontinuité des investissements commerciaux et des
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La liaison entre les formes de gestion & la commande et les modalités
de gestion du personnel s'établit autour du théme général de la “"qualité"
(au demeurant vague puisque, ainsi qu'a cherché & le montrer la premiére
partie, la qualité peut tenir en la réduction de la variance technique du
produit et/ou dans une extension du contenu du produit au point d'en faire
un véritable service) : dans certaines entreprises, la qualité est objectivée
dans des indicateurs comparant la production expédiée en temps voulu & la
demande effectivement exprimée. Compte tenu de la prééminence qui est ainsi
donnée au respect des délais de livraison annoncés initialement, l'améliora-
tion de la qualité s'articule avec de nouvelles procédures de gestion en flux
contenu (ou "tendu") qui, en outre, ont pour objectif de réduire les en-cours
et les stocks. Mais cette liaison ne saurait étre exclusive d'une connexion

avec d'autres formes, en l'occurence les conventions qui fixent les modalités

d'engagement de la main-d'oeuvre.

Par dela ces considérations trés générales, deux modalités de con-
nexion trés opposées peuvent é&tre évoquées ; précisons qu'il ne s'agit pas
ici de réaliser une typologie compte tenu de la taille du nanel
1'insistance placée sur les deux "pdles opposés" apour but de
suggérér que la situation des autres entreprises se distribue de 1'un &

l'autre sans véritables ruptures.

ler cas de figure : le "modéle" de la disjonction

L'entreprise de construction électrique procéde & un profond réamé-
nagement de ses structures fonctionnelles : une direction de la qualité

créée en 1981 a pour but de veiller & la fiabilité de produits "stratégiques',



destinés & des entreprises et des administrations. Cette direction est
relayée dans chaque atelier par un personnel spécialisé, c'est-a-dire, par

deux agents chargés de la mesure de la qualité, sous la responsabilité d'un
pgent de maitrise. La remontée d'informations depuis la clientéle que prennent

en charge les services commerciaux, et les directions de produits participe
des mémes objectifs.

Mais cette tentative visant 4 s'attacher la clientéle en améliorant
la gqualité du produit ou -du service rendu demeure du ressort des seuls res-

ponsables de fonction.

En effet,la main-d'oeuvre de production n'est pas conviée & la réalisation
explicite des nouveaux objectifs : l'effort de formation est trés faible,

la création de cercles de gualité est explicitement repoussée, les possibi-
lités de carriére ne sont dans les faits ouvertes qu'aux seuls techniciens ;
la direction tente apparemment de mettre en place une instance représentative

contr&lée par elle méme.
Qui plus est, la variabilité de la demande que ne parviennent pas &

réduire totalement, loin s'en faut, les nouveaux équipements fonctionnels,
est alors reportée explicitement sur les deux catégories d'agents les plus
vulnérables :

. i1 est fait massivement appel aux recrutements sur contrats & durée
déterminée pour satisfaire les besoins fluctuants en main-d'oeuvre non quali-

fiée

. le recours 3 la sous-traitance capacitaire (on ne lui confie que
la réalisation d'éléments préalablement banalisés) est tel qu'il représente
un volume d'heures de travail aussi important que celui réalisé en propre

par le personnel de la djvision (regroupement 4d'établissements).

Ainsi, malgré une bonne santé financiére et une position enviable
de l'entreprise sur ses marchés, la flexibilité est ainsi organisée sur
le principe d'une vitesse maximale d'ajustement de 1l'emploi
4 la production : toute proportion gardée, il s'agit d'une sorte de modéle
taylorien pur pour lequel la gestion du travail doit é&tre ramenée 4 la forme
la plus "liquide" et donc la moins spécifique, une certaine quantité de

temps . Ceci dit, cette connexion entre gestion & la commande et



usage flexible du travail n'est pas sans risque :

- & l'heure ou l'entreprise (en l'occurence la division) cherche
4 se déployer vers d'autres produits plus complexes et sources d'une valeur
ajoutée plus importante, la persistance du recours & une main-d'oeuvre peu
qualifiée et & une sous-traitance purement capacitaire pourrait, & terme,
s'avérer contradictoire avec des exigences sans cesse réhaussées en matiére
de qualité notamment. Il est & cet égard symptomatique que la structure des

emplois ait évolué en sens inverse de ce qui était souhaité et attendu ;

- attendre le dépassement de cette contradiction possible de la
seule mise en place d'équipements flexibles dont l'utilisation devrait sen-
siblement faire diminuer 1'appel aux formes précaires d'emploi est
quelque peu aléatoire. La destructuration du collectif de travail ne risque-t-
elle pas de faire perdre la maitrise de savoirs professionnels de base dont
l'utilisation s'avére souvent déterminante lors de la mise en place de nou-
veaux équipements automatisés, pour que ceux-ci atteignent 1l'efficacité qui
en est attendue[: 712 L'ajustement se fait donc au prix d'une remise en
cause assez radicale des conventions qui réglaient antérieurement les enga-
gements réciproques de l'employeur et de son personnel d'exécution appelé
4 supporter le poids de l'incertitude. Le second modéle évoque au contraire

un réaménagement des conventions visant 4 stabiliser les engagements.

2éme cas de figure : le "modéle" de la connexion ou la diffusion des exi-

gences du commercial

Cette derniére repose sur des investissements considérables dans

les conventions passées avec les divers protagonistes de la production :

ci et de 1l'employeur consistent en une réactivation de principes déja
arrétés précédemment : la sécurité d'emploi en échange d'une acceptation

compléte du principe de la mobilité . Il faut ici souligner que les deux
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¢ntreprises les plus avancées en ce domaine avaient déja depuis de longues
années, si ce n'est méme depuis leur origine, arré&té ces principes généraux.
Leur application durable avait été d'autant plus facilitée qu'elle s'ins-
crivait dans un domaine de validité plus large : dans l'un et l'autre cas,
il s'agit de grands groupes dont 1l'un est fortement marqué par son caractére
ﬁultinational. Aussi, serait-on incité & opposer & ce second "cas de figure"
la spécificité tenant & la grande taille des entreprises en question qui
viendrait,de ce fait, limiter 1l'exemplarité. Mais la méme observation
aurait pu &tre faite & propos du premier cas de figure, en l'occurence une
grande entreprise multinationale. Aussi, insistera-t-on sur le point essen-
tiel qui tient & l'importance du travail de mise en forme de nouvelles
conventions liant cet accord réciproque (garantied'emploi-mobilité) & 1'amé-
lioration de la qualité : lancement de cercles de qualité et de "groupes
interfonctionnels"” tournés vers l'amélioration constante du service rendu

au client : on a vu que cette recherche allait jusqu'a s'appuyer sur des
procédures de gestion spécifiques afin d'en régulariser les effets (indica-

teur de “"servigabilité"),

Plus largement, la gestion du personnel accentue sa formalisation
afin de conférer toute son efficacité & la gestion de l'espace de mobilité

ouvert er contrepartie de la garantie de 1l'emploi :

- d'une part, l'entreprise s'est engagée dans l'élaboration d'un
fichier des compétences de chaque salarié , sorte de répertoire systématique
des savoir-faire acquis par l'expérience professionnelle et/ou la formation.
Ainsi, il ne s'agit plus seulement de gérer comme auparavant un ensemble de
postes de travail mais de constrpiretnmsystéme de mutations reposant sur la
prise en compte explicite de la qualification personnelle qui, en quelque

sorte,se voit codifiée ;

- d'autre part, et dans le méme esprit que ce qui vient d'étre évo-
qué, la polyvalence fait l'objet d'une procédure de certification trés rigou-

reuse (1).

Cet exemple fait clairement ressortir que la flexibilité gde 1'emploi
se révéle d'autant plus efficace.

(1) Sans qgu'il soit ici possible d'en préciser le contenu.



qu'elle s'appuie sur des instruemnts de gestion formalisés qui stabilisent,
sur le moyen terme,les engagements réciproéues de l'entreprise et de sa main-
d'oeuvre C 471 . 11s ont d'ailleurs pu &tre mis sur pied dans un laps de
temps finalément limité parce gu' ils venaient s'adosser sur un capital de
confiance mutuelle préalablement aqcumulé tout & fait considérable ; 1l'his-
toire sociale de l'entreprise de 1l'agro-alimentaire évoquée ci-dessus n'ap-

prend d'ailleurs pas autre chose,
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gements réciproques tout & fait considérables. Dans le cas de 1'un des producteurs
d'électronique professionnelle, la sous-traitance qui porte 13 aussi sur

des produits banalisés, et s'avére en volume tout & fait considérable, n'est
concevable qu'a 1'issue d'un processus de certification trés rigoureux :

il touche & la qualité non seulement des produits livrés mais & celle de
l'organisation et de la maintenance ; moyennant.quoi, le donneur 4d'ordres

se voit proposer des contrats de un & trois ans qui lui permettent donc

de disposer de l'horizon de prodution minimum pour développer ses capacités

propres en matiére de formation et d'innovation, par exemple (1).

Le recours A la sous-traitance présente donc un coit d'accés (pros-
pection, élaboration d'un cahier des charges, conception et mise en oeuvre
de la procédure de certification, services fonctionnels décentralisés trés
structurés pour en assurer la gestion), qui peut &tre rapproché de la pro-
cédure de "mise & 1'épreuve” d'un établissement de la firme lorsqu'il com-
mence & prendre en charge une nouvelle production : appelé & "faire ses
preuves” en terme de colt et de qualité, il est ainsi placé en situation
de quasi sous-traitant avant de pouvoir prétendre & toute 1l'autonomie dont

jouissent en temps habituel les établissements de cette entreprise.

Dés lors, il n'y a pas de frontiére trés nette entre 1'extérieur

de l'entreprise, relevant d'une autre personne juridique, et ses propres

(1) Ainsi que nous l'apprend une autre enquéte menée auprés d'une entreprise sous-
traitante, notamment de l'aéronautique, il ne s'agit pas l& d'un cas isolé. Cette
entreprise s'engage en effet dans un double mouvement de stabilisation : vis & vis
de ses donneurs d'ordre en faisant en sorte,par exemple, de ne nas &tre seulement en
position de répondre & un besoin ponctuel mais d'&tre & méme d'anticiper sur les
besoins de moyen terme du donneur d'ordre afin de pouvoir nouer une relation contrac-
tuelle portant sur un horizon de moyen terme. Vis & vis de sa main-d'oeuvre, jusque
13 éminemment précaire, l'entreprise tente également de formaliser sa gestion (qui
repose d'ailleurs sur des indicateurs et des méthodes trés éloignés de l'image de
la ®™E informelle): stabilisation trés proaressive de son statut, investissement
dans la formation, négociation d'un accord sur le temps de travail afin d'allonger
la durée d'utilisation des nouveaux équipements ...



unités de production mais plutdt un continuum (que l'on pourrait étendre
aux fournisseurs également soumis & une procédure de certification (1)

d'engagements réciproques plus ou moins institués (de la simple commande,

au contrat de prestations certifiées jusqu'aux engagements réciproques

réglant les rapports internes et qui ‘ne pourraient é&tre
dénoués gqu'au prix d'une remise en cause ae 1-equilipre souciai ue LuuLe

1'entreprise) et donc d'une durabilité variable.

L'absorption”de la variabilité ne se fait donc pas sans un certain
report du poids de l'incertitude & l'extérieur de l'entreprise, mais tel
n'est finalement le cas qu'a la suite d'engagements formels de celle-ci.

De la sorte, elle réduit sensiblement l'incertitude sur la réalisation de
ses objectifs de qualité du service rendu au client., La variabilité est
également pour vartie absorbée par la gestion trés formalisée mais de ce
fait trés flexible de la main-d'ceuvre. L'importance de ces "investissements
sur la main-d'oeuvre” explique d'ailleurs que, dans 1l'ordre symbolique, la
formulation explicite d'un projet (ou d'une culture)d'entreprise rencontre
une unanimité si nette parmi l'ensemble du personnel : un mythe bien ancré

dans la réalité !

Néanmoins, pour l'avenir, un déphasage risque de s'introduire entre
la procédure d'évaluation individuelle qui encadre le déroulement des car-
riéres, et le caractére toujours plus collectif des procédures qui sous-
tendent la mobilisation du personnel (cercles de qualité,groupes interfonction-
nels, décentralisation au plus prés des unités de travail de décisions

de gestion courante).

Pour conclure sur ce cas, on insistera & nouveau sur la continuité
qui existe entre les investissements commerciaux qui visent & fidéliser la
clientéle autour d'une réputation de qualité, et les engagements pris A&
l'égard de la main-d'oceuvre, de la sous-traitance et des fournisseurs :

l'efficacité des uns conditionne celle des autres et inversement.

(1) De méme, l'entreprise de l'agro-alimentaire applique & ses fournisseurs une procédure
trés stricte d'homologation.



Des situations intermédiaires :

L'ensemble des entreprises se distribue entre les deux cas de figure
présentés ci-dessus. Deux exemples expliciteront la signification de cette

distribution :

. une entreprise du secteur imprimerie-presse é&dition recrute la quasi-
totalité de son personnel d‘'exécution sur contrats & durée déter-
minée. Cette pratique conduirait & ranger cette entreprise dans
le second cas de figure. En réalité, l'interprétation doit étre
plus nuancée. En effet, afin d'intégrer dans la gestion de sa
main-d‘oeuvre de fortes exigences de flexibilité compte tenu en
particulier de la trés vive concurrence qui régne dans le secteur,
l'entreprise cherche a construire un espace de mobilité interne
gui tranche avec les procédures antérieures de fixation de chaque
salarié sur un poste de travail précis. Pour cela, elle est con-
duite & s'appuyer sur deux critéres de recrutement :

. les connaissances appréciées au travers d4u double critére
formalisé de l'expérience acquise et du diplSme obtenu

. des comportements dénotant d'une capacité d'adaptabilité,
c'est-a-dire de passage fréquent d'un type de postes &

l'autre,.

Or ces comportements se laissent difficilement évalués au
travers de critéres formalisés. Aussi, compte tenu de sa forte
aversion pour le risque en une phase é&conomique délicate, l'entre-
prise s'appuie sur l'évaluation en continu que constitue 1l'enga-
gement sur contrat & durée déterminée avant, si le test est conclu~
ant, de procéder & un embauchage définitif qui s'ouvre sur un

engagement réciproque de mobilité - emploi plus stable.

~ 1'une des entreprises de la construction électronique, trés

proche des deux cas de figures par le contenu de son activité,



0x:11)

ment ’

¢ entre eux Geux csur le plan de la gestion ou, plus exacte-

semble (1) rencontrer des difficultés a basculer vers le

"modéle"” de la continuité entre investissements commerciaux et

fonctionnels ;

d'un c6té, elle a été conduite & investir considérablement
dans les processus de certification tant de sa production
(destinée a la Défence Nationale et aux Télécommunications
pour l'essentiel) que des livraisons de ses fournisseurs

afin de répondre aux exigences légales de "conformité" aux-
guelles elle est soumise par les Administrations. En outre,
elle a mis en place un systéme de gestion de la production
gui tourne l'ensemble du fonctionnement de l'entreprise

vers le respect de contingences commerciales, qui soht incon-
tournables, en terme de délais de livraison notamment (ver-
sement de pénalités en cas de retard) : le “bureau programme"”
de 1l'établissement est chargé de la mise en oeuvre des ordres
de fabrication transmis par les services commérciaux. Dans

le cadre de ce nouveau systéme de gestion, s'engage une décen-
tralisation de la gestion quotidienne, en matiére d'approvi-

sionnement particuliérement

de 1l'autre, elle se trouve confrontée & une difficulté crois-
sante & absorber les variations de la charge de travail dont
une partie est reportée sur une sous-traitance capacitaire.

La solution consisterait & développer la mobilité des ouvriers
du céblage-bobinage, actuellement trés spécialisés et, si
possible; les faire accéaer a 15 polyvalence. Plus largement,
l'entreprise souhaite asseoir la classification de son person-
nel non plus sur unlien strict poste de travail-salaires-diplémes
mais dans une logique 4'appréhension des fonctions effective-

ment remplies et analysées au travers de trois critéres

(1) L'’enquéte a porté exclusivement sur un établissement de production. Or, si elle

fait bien apparaitre le
raison de la centralisa
elle ne les analyse pas

poids déterminant des relations établissement-siége (en
tion des fonctions (commerciale" et A'"études et recherches"),
totalement et méconnaft assez largement la nature des

rapports que l'entreprise entretient avec son groupe et son environnement économique

(en particulier dans sa

composante commerciale).



(connaissances acquises par la formation et l'expérience,
ta&ches techniques effectuées, responsabilité assumée) : on
est 13 dans une perspective trés proche de celle évoquée

& propos du "fichier de compétences” du second cas de figure :
il s'agit 13 encore de construire l'instrument de gestion

du nouvel espace de mobilité. Or précisément, 1'établisse-
ment rencontre des difficultés certaines & le définir et

le rendre opérationnel.

Certes, l'établissement dispose d'une trés large autonomie
en matiére d'aménagement du temps de travail et pourrait
donc, assouplir trés sensiblement sa gestion du personnel
surtout s'il parvenait & la différencier selon les caracté-
ristiques sociologiques des diverses catégories de personnél,

dans le cadre d'un accord collectif en particulier.

Mais dans 1l'immédiat, il se heurte & deux obstacles : par-
venir & concevoir une politique de formation continue ouvrant
sur la mobilité-polyvalence ; dépasser les blocages engendrés
par le mode de rémunération actuel qui prévoit le versement
de boni en cas de dépassement des normes de rendement indi-
viduel : les ouvriers expriment ouvertement leurs craintes
de ne plus é&tre a méme, en cas de polyvalence ou de mobilité,

d'atteindre \les rendements suffisants pour prétendre au boni.

Or, la gestion des salaires et des classifications reléve
de l'entreprise et exigerait donc l'ouverture de négociation)
a4 ce niveau pour que puisse é&tre envisagée une refonte de
la grille salariale conforme aux instruments de gestion de
la mobilité : le colit 4'établissement d'un tel accord est
nécessairement élevé ne serait-ce qu'en raison des effectifs

concernés et de la disparité d'un établissement & 1'autre,

Bien que les considérations qui suivent ne puissent prétendre & une
quelconque représentativité, il s'avére néanmoins significatif qu'une autre

entreprise du panel, en l'occurence du secteur textile, soit confrontée &



une difficulté similaire : cette entreprise est é€galement engagée dans une
redéfinition de son rapport au marché (trés net renforcement de la fonction
commerciale) et dans la mise en place d'installations productives flexibles ;
elle tente elle aussi de construire un espace de mobilité interne (polyva-
lence plutdt que recours aux contrats & durée déterminée, aménagement du
temps de travail ...). Mais 13 encore, la recherche de flexibilité bute,
partiellement au moins, sur les modalités de rémunération : bien que déva-
lorisé par les nouveaux équipements qui font dépendre le niveau de produc-
tivité avant tout du temps d'engagement des machines, le principe du salaire
aux piéces Se maintient. Les ouvriéres s'y montrent particuliérement atta-
chées, semble-t-il en raison des gains supplémentaires qu'il leur apporterait
vis & vis du salaire horaire bien gue les conditions d'exercice du travail

se soient trés sensiblement modifiées depuis quelques années.

Cet attachement a un mode de rémunération pour le moins décalé vis
4 vis des transformations d'ensemble de l'entreprise s'inscrit dans un
contexte plus large que l'on pourrait caractériser par le poids des rapports
inter-personnels dans la gestion de la main-d'oceuvre. En 1l'occurence, l'en-
treprise ne doit pas seulement réaliser de nouveaux investissements dans
le champ de l'organisation commerciale, de la production et de la gestion
du personnel afin de parvenir & un fonctionnement d'ensemble plus formalisé
ce qui nesignifie pas ,au contraire,qu'il soit moins flexible ; mais cette
entreprise doit, dans le méme temps, dévaloriser des formes et des conven-
tions inscrites au plus profond de l'histoire de l'entreprise. Or cette
dévalorisation ne va pas de soi ; elle exige un coiit important, en temps
de négociation collective et individuelle. Ce coiit peut se révéler tota-
lement prohibitif si des réaménagements partiels destabilisent le fonc-
tionnement d'ensemble de l'entreprise et de l'établissement. En l'occurence,
la fuite en avant dans l'automatisation risquerait avant tout d'accroitre
1'écart entre un mode de gestion de la main-d'oeuvre trés daté et des

équipements trés performants mais pas ou peu maitrisés.



- I -

Le r&le de la fonction commerciale dans les entreprises a donc
profondément évolué : de simple prolongement de la production en charge du
placement des produits qu'elle était souvent dans la période de forte crois-
sance, elle tend & devenir l‘'instance privilégié & partir de laquelle ée
reconstruisent ses rapports 4 l'environnement (fournisseurs, sous-traitants
et clients) et sa gestion interne. Elle s'affirme dans le méme temps comme
1'instrument clé de reconstitution d'une capacité stratégique de 1l'ensemble
de l'entreprise parfois. Aussi fait-elle l'objet d'investissements tout & fait
considérables par la création de pouvelles structures fonctionnelles et par
le recrutement de collaborations diplémés, le plus souvent de l'enseignement
supérieur, de préférence aux vendeurs "classiques"” pour lesquels primaient
des normes de comportement et d'attitudes qui ne disparaissent pas pour

autant totalement.

Mais cette formalisation de la fonction commerciale est déterminante
en une période ou, compte tenu de la forte montée des incertitudes, elle voit
converger vers elle et donc vers son personnel l'ensemble des exigences qui
pésent sur les entreprises : produire du sur-mesure ou du différencié (en
lieu et place du standardisé) tout en maintenant une exigence de régularité
et d'économie de coldt au stade de la fabrication ; minimiser les délais de
livraison tout en diminuant .epoids des stocks... L'attachement de la clien-

téle est & ce prix.

Instance de négociation, elle doit de plus en plus frégquemment
contribuer directement & faire fonctionner l'entreprise selon les modalités
de la "gestion & la commande" qui & priori bouscule nombre d‘'habitudes acquises.
Celles-ci n'ont de chance de 1'é&tre que si la mise en placede ces nouvelles
formes de gestion d'ensemble adossées & la fonction commerciale s'articulent
avec, en particulier, de nouvelles conventions en matiére de gestion de la main

d‘'oeuvre. :

Deux cas de figure opposés, entre lesquelles se situent la plupart
des entreprises enquétées peuvent &tre distinguées. L'un est fondée sur la
"disjonction"” entre la nouvelle gestion économique ("3 la commande") et
la gestion de la main d'oeuvre que l'on pourrait qualifier de "taylorienne"” :

les salariés d'exécution, auxquels doit &tre assimilée une sous-traitance.



capacitaire, subissent l'essentiel du poids de l'incertitude ce qui & terme
n'est pas exempt de contradictions ou de blocage. L'autre, au contraire,
“"connecte" étroitement gestion économique et gestion de la main d'ceuvre
en absorbant l'incertitude grdce a4 des investissements de forme (conven-
tions, accords collectifs, contrats de sous-traitance, procédures de cer-
tification...) trés importants. Dés lors la flexibilité peut &tre considé-
rable.

Plus généralement encore, l'ensemble d'enquétes "passées sous revue"
souligne 1l'importance des relations contractuelles qu'une entreprise entre-
tient avec l'amont (sous-traitants/donneurs d'ordre et fournisseurs, d'une
part, clientéle d'autre part). C'est au trawvers de leur analyse que pourrait
étre mieux cernés les processus selon lesquels se propage l'incertitude de
1''économique et les formes conventionnelles qui sont & méme de la stopper
ou de l'absorber pour la restituer sous forme de flexibilité et non de re-
port sur d'autres agents du poids de l'instabilité économique. Ces modalités
de coordination s'avérent déterminantes pour la compréhension des modes de

gestion de la main d'oeuvre.

{.



BIFLIOGRAVHF.

(1) BERRY Michel, "Une technologie invisible ? L'impact des instruments de ges-
tion sur l'évolution des systémes humains" Centre de recherche en gestion.
Paris 1983.

(2) BIENAYME Alain, "Entreprise, Marchés, Etat" PUF 1982.

(3) EYMARD-DUVERNAY Frangois, "La qualification des produits" Note INSEE -
Avril 1984.

(4) EYMARD DUVERNAY Frangois, "Modes de gestion de la main d'oceuvre et flexi-
bilité du marché du travail". Communication aux journées d'étude "Structures

du marché du travail et politiques d'emploi". Paris 3 et 4 octobre 1985.

(5) EYMARD DUVERNAY Frangois et THEVENOT Laurent, "Les investissements de forme :

leurs usages pour la main d'oeuvre" Note INSEE - Aodt 1983.

(6) FAVEREAU Olivier, "Conventions et fonctionnement des marchés", Communication

& la table ronde INSEE-CNRS "Outils de gestion du travail". Décembre 1984.

(7) LEBAS Christian, "Dynamique du changement technique et transformation des
savoir faire de production". Recherches économiques et sociales, nouvelle

série n° 8 - Octobre, décembre 1983, La Documentation Frangaise.

(8) LEBORGNE Daniel, "La machine-outil" (complément) in "redéploiement et espace
économique”. Schéma général d'aménagement de la France. La documentation

frangaise 1982.

(9) LE TELLIER Hervé, "La confrontation entre fabricants et distributeurs dans
le processus de commercialisation des produits". Problémes économiques
n° 1938. 4 septembre 1985. |

(10) MASDON Jean-Claude, "Recherche en gestion et intervention". Revue frangaise

de gestion - Septembre, octobre 1984,
(11) MORVAN Yves, "Fondements d'économie industrielle", Economica 1985.

(12) SHULL Joseph S. et PALMARES George E. "La méthode de régulation de la pro-

duction : offensive commercial®™. Direction et Entreprises.

(13) VALLA J.P. “"Eléments d'une approche marketing du concept de filiére" Revue

d'économie industrielle n® 21 - 3éme trimestre 1982.



CENTRE DE RECHERCHE SUR L'EMPLOI ET LA PRODUCTION - ORLEANS

PROGRAMME D'OBSERVATION DE L'EMPLOI ET DU TRAVAIL
DANS LES ENTREPRISES

LES NOUVELLES METHODES DE GESTION
UNE REPONSE A L'INCERTITUDE ECONOMIQUE

M.B. ROCHARD

TABLE RONDE DU 2 OCTOBRE 1985



Depuis plusieurs années |'incertitude économique représente une
contrainte pour les entreprises et les oblige a réagir, a trouver les moyens
de s'adapter aux fluctuations du marché. Elles doivent étre capables de
changer le volume et la nature de la fabrication en fonction de I('évolution
de la demande car celle-ci se stabilise, voire diminue, alors que la
concurrence s'accélére. Il devient donc indispensable de réduire les cofits
de production pour &tre compétitif et d'améliorer la qualité pour répondre
aux nouvelles exigences des clients qui, en période de stabilité ou de

diminution de pouvoir d'achat, sont de plus en plus exigeants.

On parle aujourd'hui des méthodes de '"gestion innovatrice"

comme de moyens qui permettraient a |'entreprise de réaliser cette adapta-

tion ; qu'il s'agisse du kan-b:—.m,l des cercles de qualité, ou des groupes
de progrés... Cependant il nous semble que, si la crise économique affecte
tous les secteurs, la fagon dont les entreprises s'organisent pour y faire

face est nécessairement dépendante & la fois de la maniére dont elles

pergoivent cette contrainte, de leur organisation antérieure et de leurs
objectifs. S'agit-il pour elles de se maintenir sur le marché ou de conqué-
rir, . de conserver une place de leader ? En d'autres termes, ces méthodes

seraient-elles selon le cas des moyens de gestion de crise ou de sortie de
crise ? On se rend compte en posant cette question du lien qui s'établit

entre la perception de la contrainte et les objectifs internes & I'entreprise.

A cet égard, I'enquéte réalisée dans le cadre du dispositif
"Emploi-Travail" auprés d'un établissement appartenant & un groupe multi-
national est éclairante, méme si elle n'autorise pas une généralisation.

Elle permet d'analyser le contexte général dans lequel un
établissement a eu recours a ces nouvelles méthodes, notamment & la gestion
de la qualité et au kan-ban, alors que de par son appartenance. au
groupe il bénéficiait déja d'une certaine souplesse dans |'utilisation de sa

main-d‘oeuvre. Elle permet de saisir comment sont pergues les contraintes et

! Il s'agit d'une méthode qui doit permettre de réduire les encours - stocks intermédiaires - de

production.



comment s'opére |'adaptation. Nous analyserons la facon dont ces méthodes
ont été introduites dans le cadre de la politique sociale du groupe, nous
étudierons ensuite les changements qu'elles ont apportés au niveau des
instruments de gestion de la main-d'oeuvre, de l'organisation de la produc-
tion et du travail. Enfin nous nous interrogerons sur les conséquences de

leur application.

L'établissement enquété est rattaché a une entreprise qui dépend
d'un groupe multinational dont I|'activité est centrée sur |'informatique et
1'électronique. Il s'agit d'unme usine de production dont la principale

mission est la fabrication des fournitures de bureau.

Le groupe posséde une structure qui Ilui permet d'exercer son

influence sur tous ses établissements et dans tous les domaines. |l élabore
la politique financiére et la politique industrielle : localisation des
activités, décisions d'investissement... Il  réalise une planification

stratégique, élabore un plan de développement international, unifie les
languages de gestion : tableaux de bord et systéme d'information. Enfin, il
coordonne activement la formation, I['évaluation et la carriére des cadres et

des dirigeants & haut potentiel.

La politique générale du groupe s'organise en fonction d'un
principe fondamental qui est de livrer un produit identique possédant les
mémes caractéristiques et les mémes performances quel que soit le lieu de
fabrication ou de vente, et d'assurer un service comparable aussi bien au
niveau du conseil (choix du produit) qu'au niveau de I'entretien. C'est
ainsi que (e groupe entend imposer son image de marque sur le marché.
D'une certaine fagon la qualité a toujours été pour lui une préoccupation
majeure. C'est sans doute pour cette raison qu'il a confié & un seul
laboratoire la responsabilité de délivrer les autorisations de fabrication en
série aux établissements, aprés avoir vérifié que les produits et les
procédures de controle mises en place satisfaisaient aux spécifications

imposées par les laboratoires de développement.



En adoptant cette politique au niveau de la fabrication et de la
diffusion de ses produits, le groupe s'impose une contrainte importante qui
I'oblige & opter pour une structure centralisée et souple : centralisée, pour
garder la maftrise des décisions stratégiques et en contrdler les applica-
tions, souple pour réagir le plus rapidement possible aux événements

internes et externes.

Les décisions stratégiques sont prises au niveau du groupe et
s'imposent aux établissements par |fintermédiaire de l|a procédure de
planification. Des objectifs de production tels que la nature des produits et
le volume a produire sont fixés au niveau central et transmis aux établis-
sements sous forme de propositions. Sur cette base chaque unité définit ses
propres stratégies de fonctionnement : amélioration de la productivité,
automatisation... recours a des fournisseurs ou a des sous-traitants. Elle
organise ses ressources en personnel et en équipement et réalise une
évaluation chiffrée de toutes les données la concernant : investissements,
effectifs, dépenses de matiéres premiéres... Cette procédure d'élaboration du
plan, trés centralisée, est toutefois assez souple car elle s'accompagne d'un
dialogue permanent entre les dirigeants de |'établissement et ceux de
{'entreprise et du groupe. L'établissement peut souhaiter qu'on lui confie
des objectifs plus ambitieux s'il estime avoir les moyens de les réaliser.
Inversement il peut penser que les ressources qu'on lui alloue sont insuf-
fisantes pour réaliser les missions imposées. Cette concertation permet

d'obtenir un certain concensus sur les décisions finales,

Au cours de |'élaboration du plan le groupe instaure une
certaine concurrence entre les établissements. En effet, chaque produit étant
fabriqué a la fois par deux établissements, situés dans des pays différents,
cela crée une certaine émulation entre eux puisqu'en dernier arbitrage le
volume le plus important sera accordé a celui qui propose le prix de

revient le plus bas.

Cette planification stratégique, effectuée sur une période de cing
ans, est accompagnée d'un systéme de contrdle annuel des résultats. Les
établissements réalisent un bilan au cours d'une réunion mensuelle afin de
pouvoir alerter le groupe s'ils estiment que les objectifs sur lesquels ils se

sont engagés ne pourront &tre atteints. Dans la mesure ou les ratios sont



communs a toutes les unités et qu'un systéme de courrier électronique leur
permet de communiquer en temps réel, le groupe peut a tout moment
provoquer une réunion et prendre des décisions importantes dans des délais

trés courts.

Un autre élément de souplesse est introduit dans la structure
par la mise en place d'une organisation fonctionnelle. Chaque responsable
d'une fonction au sein d'un établissement reléve d'un responsable au
niveau de I'entreprise, qui dépend lui-méme d'un responsable au niveau de
la Direction Générale du groupe. Ainsi trouve-t-on les fonctions : personnel,
production, planification... Cette organisation permet de faire appliquer une
procédure de fagon uniforme dans tous les établissements du groupe dans un
délai trés rapide. |l suffit pour cela d'organiser une réunion de tous les
membres d'une méme fonction et d'exposer la procédure. Chaque participant
exprime son avis, justifie ses réserves ou ses objections. Apreés cette
concertation, le groupe est sir de |'application de la décision prise. ]
suffit pour en faire le suivi de programmer des réunions réguliéres et
qu'entre chaque réunion, chacun des membres parte avec un objectif précis
dont il rendra compte & la réunion suivante. L'émulation entre les partici-

pants d'une méme fonction assure le groupe d'un maximum d'efficacité.

Cette organisation centralisée et en méme temps trés souple
permet au groupe de s'adapter trés rapidement aux aléas du marché et de

réviser ses objectifs en fonction des événements qu'il percoit.

C'est dans le cadre de cette structure que s'effectue la gestion
de la main-d'oeuvre. A travers la planification le groupe contrdle les
mouvements de personnel. Les effectifs sont considérés comme des ressources
mises en oeuvre pour produire au méme titre que les équipements. Grice a
I'organisation fonctionnelle, il impose des procédures et des instruments de
gestion communs & tous les établissements. Chaque membre du groupe est
assuré de conserver son emploi aussi longtemps qu'il le souhaite. Cet
engagement du groupe vis-a-vis du personnel |'améne & accorder un soin
particulier au recrutement. Traditionnellement il recrute des‘ jeunes afin de
les former dans "l'esprit" du groupe, de les tester et de repérer les
"individus a potentiel”. Un systéme de promotion interne est organisé. La

gestion des cadres est réalisée par le groupe : les postes de responsabilité



sont confiés a des personnes qui ont apporté la preuve de leurs compétences
et qui généralement ont occupé différents postes dans plusieurs établisse-
ments, souvent méme dans des pays différents. Les cadres ont conscience
d'appartenir au groupe plus qu'a |'établissement qui les a recrutés. La
gestion des personnels des autres catégories professionnelles reléve
davantage de |'établissement auquel ils appartiennent. Une structure de
formation, internationale pour les cadres et interne aux établissements pour
le reste du personnel, permet & chacun de développer ses aptitudes. Des
modules de tech.nique de management sont proposés a |'encadrement, Les
ouvriers peuvent suivre des cours et obtenir une promotion s'ils réussissent
tes essais professionnels. Des stages techniques sont organisés pour adapter
te personnel aux changements de postes de travail ainsi qu'aux nouvelles

technologies.

En contrepartie de la sécurité de |'emploi, le personnel s‘'engage
par la signature de son contrat 3 accepter la mobilité. Cette acceptation
n'est pas seulement formelle puisque depuis sa création !'établissement a da
faire face a des mutations technologiques importantes. Les produits dont il
assure la fabrication ont été considérablement modifiés. Chaque année des
produits nouveaux lui sont confiés, nécessitant une réallocation de son
personne! dans les ateliers ainsi qu'une adaptation a de nouveaux postes

de travail. Ces mouvements sont si importants que certains responsables

estiment qu'il faut distinguer la classification des personnes des postes
qu'elles occupent, Il n'y a pas nécessairement correspondance entre les
deux.

Les mutations s'accompagnent souvent d'une promotion, méme si
fondamentalement le travail nouvellement effectué n'exige pas de compétences
trés supérieures aux précédentes. Par ailleurs, il peut é&tre difficile de
confier un travail trés qualifié a wun ouvrier dont la qualification
précédente est devenue obsoléte de par la disparition d'un produit fabriqué
auparavant, ou du fait de I'évolution technologique. Pourtant, quel gue

soit le poste qu'il occupera, cet ouvrier conservera sa qualification.

Cette capacité d'adaptation exigée du personnel est favorisée a
la fois par les salaires versés, qui sont parmi les plus élevés de la

branche, et par un effort constant pour mobiliser le personnel.



Ainsi, chaque personne est directement concernée par la réalisa-
tion des objectifs généraux de |'établissement car ceux-ci se répercutent sur
ses objectifs personnels. Tous les ans chaque responsable fixe des objectifs
précis aux personnes dont il a la charge, en fonction de ceux qui lui ont
été fixés pour son service. Cela se fait au cours d'un entretien individuel
ou le responsable doit dialoguer, conseiller les personnes pour lesquelles il
a prévu une évolution de carriére. Aprés concertation, |'intéressé s'engage
a respecter les objectifs qui ont été définis en commun avec son chef. |l
sera évalué sur les résultats obtenus, cette évaluation ayant une
répercussion directe sur sa rémunération. En cas de conflit entre une
personne et son responsable, une procédure permet |'arbitrage a un niveau
hiérarchique supérieur. Un effort particulier est fait au niveau de la
communication. Les conflits peuvent et doivent s'exprimer de fagon a étre
réglés le plus vite possible et a éviter ainsi une détérioration du climat

social.

Le groupe est trés attentif au maintien d'un bon climat. Pour
s'en assurer il réalise réguliérement une enquéte d'opinion. Aprés étude des
résultats, il engage des actions de redressements sur les points qui ont
révélé des problémes : ce peut &tre une mesure mal comprise, une procédure
a4 laquelle on a peur de recourir... Il s'assure ainsi d'une certaine

cohésion sociale.

. Enfin, un moyen direct pour intéresser le personnel appelé
systéme de 'suggestions'" permet a quiconque de proposer des améliorations
techniques ou des modifications de procédures. Si celles-ci sont retenues, il
pergoit un pourcentage des gains de productivité réalisés par ['établis-

sement.

Ces garanties accordées au personnel expliquent que le groupe
ne souhaite pas engager trop de personnes. I n'effectue des recrutements
définitifs que pour assurer un volume constant de production. Lorsqu'un
produit est bien développé et que le processus n'est plus confidentiel, il
préfére le mettre en sous-traitance. En cas de surcroit momentané d'activi-
té, il aura recours a des travailleurs temporaires. Enfin, il confiera

certaines fonctions, telles l'entretien, la surveillance et le transport, & des



entreprises de services dans la mesure ou il ne peut envisager une

évolution de carriére pour les postes correspondants.

L'analyse de ces instruments de gestion révéle une partition de
la main-d'oeuvre segmentée en '"un noyau' constitué du personnel stable,
bénéficiant de tous les avantages accordés par le groupe : promotion,
formation, salaires élevés, primes... et d'un segment périphérique constitué

de personnes travaillant pour le groupe sans en faire partie.

Cette gestion donne au groupe un certain nombre de moyens pour
adapter sa main-d'oeuvre en fonction de l'incertitude économique. Le niveau
de recrutement, toujours inférieur & celui qui serait nécessaire pour assurer
la totalité de son activité, lui permet de ne jamais recourir i des
réductions d'effectifs. En cas de variation d'activité, 1'adaptation repose
sur les sous-traitants et les employés temporaires. En cas de réduction de
production, il n'a aucun engagement a leur égard. De plus, cette extériori-
sation permet de réduire les prix de revient dans la mesure ou le personnel
de ['établissement, bénéficiant de tous les avantages décrits, alourdit les
colits internes de production. Cependant, le personnel interne 3 |'établisse-
ment peut Ilui aussi s'adapter d'une certaine fagon aux aléas puisqu'il
s'engage par contrat & accepter la mobilité : mobilité géographique : chan-
gement de lieu de travail, ou professionnelle : changement de qualification
permis par la structure de formation existante. Parallélement, le groupe se
prémunit contre les problémes internes en développant des mesures

favorisant la motivation du personnel.

La question se pose alors de savoir pourquoi, dans ce contexte,
il a eu recours a ces nouvelles méthodes de gestion : mouvement qualité et
kan-ban, et de comprendre ce qu'elles apportent de nouveau par rapport

aux instruments précédents vis-a-vis de I'incertitude économique.

Le groupe estime que l'environnement économique s'est modifié :
la crise économique s'est intensifiée, la demande n'a pas cessé de diminuer
et de ce fait la concurrence s'accélére. D'ou la nécessité de plus en plus
grande d'augmenter la productivité. Mais ce qui semble nouveau par
rapport aux années 70, c'est la complexité croissante et ['évolution accélé-

rée des produits et des services dans le domaine de I|'informatique et de




1'électronique. En effet, en 1970 on ne comptait que 1.000 positions mémoires
par puce, en 1984 on est passé a 256.000 et l'on prévoit qu'il y en aura
environ 4 millions en 1990. Cette évolution rapide des produits et la
concurrence accrue introduisent une incertitude d'autant plus importante
pour le groupe que sa politique de produits est trés exigeante. En effet,
lorsqu'il décide de développer et de lancer un nouveau produit, rien ne
I'assure, pendant qu'il met au point ses spécifications et les moyens de
fabrication et de diffusion dans tous les pays, que la concurrence ne
proposera pas un produit équivalent qui, de ce fait, réduira son marché
potentiel en le mettant en situation de suréquipement. |l devient nécessaire
et méme indispensable de mettre au point une capacité de recherche-
développement trés performante et en méme temps d'adapter .les structures
internes pour s'assurer de leur capacité 3 faire face & des changements de
plus en plus rapides.

Parallélement & cette évolution des produits, le Japon devient le
principal concurrent. Cette concurrence récente autant que surprenante,
interroge le groupe, qui jusqu'd ces derniéres années n'avait pas imaginé
rencontrer un jour des produits japonais équivalents aux siens. i1 craint
que ce concurrent s'impose dans le secteur de |'électronique, comme il 1'a
fait dans |'automobile. L'interrogation principale concerne la qualité des
produits. Comment a-t-il pu s'implanter aussi vite sur le marché en propo-
sant des produits de qualité ? C'est en étudiant les moyens de ses
adversaires que le groupe a décidé de se pencher sur la qualité de ses

propres produits et de faire de “"la qualité" un objectif stratégique.

Cet objectif ne fut pas annoncé comme une innovation, mais
comme une continuation, un perfectionnement de la politique antérieure
concernant la diffusion de son image de marque. Le groupe présentera cette
recherche de qualité comme ayant toujours été sa préoccupation et pour cela
reprendra des phrases que le fondateur "avait coutume de dire", telles que
celle-ci : "Il vaut mieux viser la perfection et ne jamais |'atteindre que de
viser |I'imperfection et |'atteindre". La présentant comme '"une premiére
formulation avant la lettre" du concept "zéro défaut". Une autre phrase
sera extraite d'un article écrit par le fondateur pour montrer que le
service au client a toujours été |'objectif & atteindre : '"La relation entre

client et fournisseur, leur mutuelle confiance, le souci de la réputation,



I'idée de satisfaire la clientéle avant tout et en toutes circonstances, tout
cela, si une compagnie s'y attache avec une réelle conviction, peut peser

lourd dans ses destinées".

La qualité sera définie comme la conformité des produits et
services aux besoins des clients internes et externes. Elle devra s'appli-
que;* a tous les membres du groupe, dans toutes les fonctions, aussi bien
en fabrication que dans les fonctions administratives. Elle concernera les
clients et les fournisseurs. Une définition simple qui va cependant
interroger, remettre en cause chaque personne, chaque service, dans la
mesure ou elle oblige & questionner |e destinataire du produit que ['on
réa!ise pour connaftre ses besoins afin de les satisfaire. Inversement
chacun doit définir ses propres besoins afin de les imposer & ses fournis-
seurs. Elle implique donc un élargissement de |'accés aux informations

ainsi que l'instauration d'un systéme de communication.

L'objectif de ce mouvement est de parvenir a réaliser des
produits sans défaut. Il exprime une volonté de poursuivre constamment la
recherche de |'élimination des erreurs ainsi que I'amélioration de toutes les

procédures (administratives, commerciales et de production...).

Le groupe utilisera ses propres structures pour mettre en place
les moyens d'atteindre cet objectif. Tout d'abord il crée une nouvelle
“fonction" au coté de celles qui existaient déja. Un directeur Qualité est
nommé au niveau du groupe, des coordonnateurs sont désignés dans chaque
unité fonctionnelle et opérationnelle. Ils sont chargés de sensibiliser le
personnel a cette exigence de qualité et participent & une réunion mensuelle
du "Comité ‘Qualité" de la Direction des Services Techniques dont le rdle est
d'assurer la liaison entre la Direction Générale et les différents sites. Les
réunions servent a faire le point des actions entreprises dans les unités et
a proposer des stratégies et des plans d'action & la Direction. La cohérence
des actions Qualité avec les objectifs de I|'entreprise est obtenue par
Itinsertion de la qualité dans le systéme de planification et par la
promotion d'actions d'amélioration de la qualité pour tous les indicateurs

de gestion défaillants.
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Un programme d'éducation est lancé pour sensibiliser Ile
personnel a |'objectif Qualité et pour le former au travail en groupe. ||
s'agit principalement de Ilui fournir les ‘'outils de résolution des
problémes'" : diagrammes causes-effets, méthodes statistiques de mesure...
Ce programme est présenté sous forme de modules proposés dans le cadre du

programme d'éducation déja existant.

Enfin des sondages seront effectués auprés des clients ou des
destinataires des services afin de connaftre leurs besoins et d'évaluer leur

satisfaction.

Au départ quelques cercles de qualité sont constitués pour servir
de test. lls réunissent les membres d'un service avec leur supérieur hiérar-
chique sur la base du volontariat. Leur fonctionnement est simple : ils
choisissent ensemble le probléme qu'ils souhaitent résoudre. |ls définissent
la qualité, c'est-a-dire ce qui permettrait de réaliser un produit conforme
aux besoins du client. |ls mesurent ensuite la non-qualité, en recherchent
les causes et proposent des solutions pour y remédier. Toutes les décisions
sont prises par consensus. Des groupes d'amélioration de la qualité pluri-
disciplinaires sont aussi constitués pour résoudre des problémes soulevés
par la hiérarchie. La composition de ces groupes n'est plus liée a un
service ni au volontariat. La hiérarchie nomme les personnes qu'elle juge
compétentes. Le fonctionnement de ces groupes reste identique a celui des

cercles de qualité.

Le groupe précise que tous ces moyens visent a obtenir
I'adhésion au mouvement Qualité de tout le personnel, & tous les niveaux et
dans toutes les unités. C'est pourquoi il n'accompagne pas ce mouvement
d'un nouveau systéme de "reconnaissance des mérites". Il exige que '"la

qualité fasse partie intégrante du comportement de chacun",

De ce fait ces nouvelles mesures vont coexister avec les méthodes
déja en place : le systéme des '"suggestions" subsistera. Les participants a
un cercle de qualité peuvent s'ils le désirent soumettre une suggestion (en
général ils ne le font pas). Par ailleurs, ['agent de mafitrise, qui a le
rdle d'animateur dans les cercles de qualité mais qui n'a pas de voix

prédominante en ce qui concerne les décisions prises, garde sa fonction



hiérarchique. |l continue a fixer des objectifs individuels aux personnes de
son service. 1l les évalue et cette évaluation influence directement leur

rémunération.

i1! ne s'agit donc pas, pour le groupe, de remettre en cause les
formes de management existantes, mais bien de sensibiliser, de mobiliser

tous ses membres autour de ce probléme qu'est la non-qualité.

Nous avons vu comment tous les établissements utilisent des
procédures et des instruments de gestion identiques. Il est intéressant
maintenant d'observer et d'analyser concrétement, au niveau de 1‘'établisse-
ment enquété, les changements apportés par ce mouvement Qualité et leurs

conséquences.

Au moment ol le groupe impulsait ce mouvement, ['établissement
devait faire face a des difficultés particuliéres car il se situait sur un
secteur d'activité annexe : la fabrication des fournitures de bureau,
secteur particuliérement concurrencé puisque les produits sont facilement
imitables et tendent & s'homogénéiser d'un fabricant & |'autre. Les ordina-
teurs et les machines & écrire utilisent des disquettes, de dimensions
standardisées, de !'encre ou des rubans aux performances comparables. La
concurrence est particuliérement vive. Certains sous-traitants travaillent

méme pour plusieurs entreprises.

Dans ce contexte, I'établissement a essayé d'améliorer sa
compétitivité en ayant recours a une automatisation plus grande et en

mettant en sous-traitance une part de son activité., En méme temps, il

cherchera 3 se tourner vers un secteur qu'il considére comme plus porteur
au niveau du groupe : les composants électroniques. Ainsi, quand
I'occasion se présentera, il opérera cette reconversion en accueillant une

fabrication qui lui sera sous-traitée par un autre établissement du groupe.

Cette situation difficile que traversait |'établissement a sans
doute créé une dynamique favorable & ['introduction des nouvelles méthodes
de gestion car le personnel avait conscience des difficultés et était prét 3

se mobiliser pour les résoudre.



Dans un premier temps le coordonnateur Qualité fut affecté au
service chargé d'effectuer le contrdle Qualité afin d'étudier concrétement les
moyens d'améliorer la qualité. L'idée émergea qu'il valait mieux prévoir au
moment de I'introduction de nouvelles lignes de produits des procédures
permettant d'éviter les problémes afin d'alléger les contrdoles a posteriori.
Consécutivement, ces contrdles, une fois simplifiés, pourraient &tre réalisés
directement et systématiquement par les opérateurs. [l fut donc décidé de
spécialiser ce service dans un rdle préventif et de transférer progressive-
ment les contrdles aux lignes de production. Ce transfert allait bien dans
le sens d'une meilleure qualité des produits a la fois par la simplification
et la systématisation des contrdles et grice a la responsabilité transférée a
1'opérateur. Un autre avantage : ce changement permettait d'imputer
directement le colt de la non-qualité au service Production. On pourrait
attribuer a ce résultat la réorganisation de la production. Le service fut
scindé en trois lignes, chacune étant spécialisée par type de produit et
regroupant les études, la maintenance et la fabrication. Cela permettait non
seulement d'imputer les colits directs de ces fonctions a la ligne de produit
au lieu de recourir & des clés de répartition théoriques, mais en méme
temps de généraliser la communication, de favoriser les échanges entre les

différentes fonctions.

Par ailleurs, ce mouvement Qualité devait toucher le service de
Contrdle et Suivi de Production puisque la premiére exigence vis-a-vis du
client est le respect des délais de livraison. De nouveaux indicateurs furent
créés et un suivi de production en temps réel fut expérimenté.
Progressivement, l|'idée de "service-ability" (respect des délais de livraison)

est apparue comme un objectif & atteindre.

Ainsi le mouvement Qualité a contribué a modifier |'organisation
et le suivi de la production et a conduit au concept de serviciabilité. Ces
changements constitueront des éléments déterminants dans la mise en place
du procédé kan-ban qui permet de ne produire qu'en fonction des

commandes.

En effet, il est intéressant de constater que ce procédé, qui a

pour vocation la réduction des encours de production, sera mis en applica-



tion de facon trés spécifique a |'établissement. Il intégrera les acquis

obtenus grice a |'outil précédent : la qualité.

Les premiers bilans concernant les cercles de qualité et les
groupes d'amélioration de la qualité pluridisciplinaires révélaient que la
pratique du travail en groupe avait été jugée comme trés positive par les
participants et trés performante au regard des solutions apportées aux

problémes posés.

C'est peut-&tre pour cette raison que le kan-ban lorsqu'il est
expérimenté sur une ligne de production s'instaure autour de deux idées
force : la premiére est de faire confiance a I'opérateur pour qu'il détecte
les erreurs, le former pour qu'il puisse arréter momentanément sa machine
et effectuer des réparations simples. Le second principe sera d'établir de
fagcon institutionnelle un dialogue entre les différentes fonctions. Ainsi
seront organisées des réunions quotidiennes dans ['atelier afin de décider
du volume de production qui sera lancé sur la ligne en tenant compte des

pannes, des absences... de fagon a n'engager que ce qui est réalisable.

La polyvalence sera instituée comme conséquence obligatoire a la
responsabilisation de l‘opérateur. || devient en effet nécessaire, puisqu'on

réduit les stocks intermédiaires, que |'opérateur quitte son poste de travail

habituel si la machine qui réalise |'opération suivante est arrétée. De
méme, pour qu'il prenne l'initiative d'arréter sa propre machine en cas de
probléme, il faut non seulement qu'il puisse intervenir lors d'une panne
simple mais qu'il fasse autre chose si le temps d'arrét doit se prolonger.

Cette nouvelle organisation du travail n'est possible qué si le personnel a
intégré les objectifs de l'entreprise et notamment |'exigence de la qualité et
s'il a appris a8 travailler en groupe. S'il a conscience d'appartenir a une
équipe, il assumera ses propres responsabilités et acceptera plus facilement
d'exécuter des tAches secondaires pour des besoins du service, considérant
comme prioritaires les performances de ['équipe. L'idée fut méme avancée
que de petites équipes pourraient &tre créées ol les opérateurs s'organise-

raient entre eux.

Ces méthodes : la gestion de la qualité d'abord et le kan-ban

ensuite, ont contribué a modifier considérablement le travail. On demande



aux agents de maftrise d'étre des "animateurs'" capables de piloter les
"cercles de qualité" ou les "équipes de travail". i{Is doivent pour cela
modifier les relations qu'ils ont avec leur personnel. Par ailleurs, la
complexité croissante du processus de production et les changements d'orga-
nisation les obligent a4 connaftre non seulement les procédés de fabrication
et les équipements, mais aussi la logistique et |'administration qui servent
de support a la production. Ils doivent par conséquent mettre a jour leurs

connaissances techniques et acquérir des notions de gestion.

L'opérateur se voit confier davantage de responsabilités. Il doit
étre capable de travailler en équipe, de prendre I'initiative d'arréter sa
machine s'il pergoit un probléme de qualité, et d'occuper éventuellement un
autre poste pendant le temps d'arrét. Ceci suppose qu'il connaisse |'ensem-
ble du processus de fabrication dans lequel s'insére son -action. Il doit
aussi posséder quelques notions techniques pour effectuer des réparations

simples.

Dans cette nouvelle organisation, le travail effectué par le
personnel semble directement |ié aux contraintes extérieures : apparition de
nouveaux produits sur le marché, baisse de la demande... Les nouvelles
méthodes ont effectivement permis de réduire le temps de réaction face a

cette contrainte.

Les résultats de ces méthodes ne semblent pas é&étre provisoires.
Elles ont créé une dynamique profonde au sein du groupe qui se manifeste
dans |'établissement par la mise en place de nouveaux instruments de
gestion de la main-d'oeuvre. Progressivement s'est développée ['idée que la
main-d‘'oeuvre devenait une valeur stratégique et qu'il était nécessaire de
prévoir son adaptation aux évolutions techniques. Des structures de
réflexion sont créées pour essayer de prévoir les répercussions éventuelles
au niveau de la main-d'oeuvre des mutations techniques futures. L'idée
étant maintenant admise que ces techniques évoluant trés rapidement, une
formation systématique sera donnée chaque année aux techniciens pour

mettre a jour leurs connaissances.

La nécessité de réaliser une planification "qualitative" de la

main-d'oeuvre est apparue. Jusqu'd ces derniéres années, le groupe



n'effectuait qu'une prévision quantitative car méme si les tdches confiées
au personnel évoluaient, tout le personnel n'était pas concerné en méme
temps et on avait le temps d'envisager l|a formation. Aujourd'hui, s'il
s'aveére souhaitable que dans cinq ans tous les opérateurs dépannent leur
machine, il faut envisager les moyens de les former et donc prévoir sur

quelle technologie ils travailleront,

Si la nécessité de planifier est absolue, les moyens de réaliser
la planification ne sont pas simples. Nous avons constaté qu'il existait
parfois un écart entre la classification, la qualification et les postes

réellement occupés par le personnel. La polyvalence nouvellement adoptée

accentue encore la difficulté. En effet, comment savoir quelle est la
- I'd . - -

proportion des opérateurs qui ont quelques notions de maintenance ? Pour

résoudre ce probléme le groupe met au point un "fichier des compétences"

qui prendra en compte les compétences actuelles du personnel mais aussi

celles qu'il exercait précédemment dans d'autres postes de travail.

Bien qu'elle n'autorise pas une formulation générale, cette
analyse montre comment une entreprise, ici le groupe, perg¢oit |'incertitude
économique et comment celle-ci rencontre des contraintes propres 3 son orga-

sation.

Elle permet d'observer une liaison entre |'application de ces
"nouvelles méthodes de gestion" ét les structures antérieures. Dans notre
exemple on observe une continuité dans la fagon dont le groupe gére sa
main-d'oeuvre. En effet,il s'est toujours préoccupé d'obtenir |'adhésion et
la motivation de son personnel pour s'assurer d'une certaine cohésion
sociale. Plusieurs moyens étaient utilisés. Les salaires de base se situaient
parmi les plus élevés de la branche. Tout employé était assuré d'obtenir
une promotion s'il apportait la preuve de ses aptitudes, une structure de
formation lui permettant de se perfectionner ou méme d'acquérir une qualifi-
cation. Chaque personne avait conscience qu'elle participait directement a
I'objectif de I'entreprise car son supérieur hiérarchique Iui fixait des

objectifs individuels en les situant par rapport aux objectifs généraux du



groupe. L'évaluation des résultats avaient une répercussion directe sur la

rémunération. Pour stimuler les plus inventifs un systéme de suggestions

avait été créé. Une attention particuliére était portée a 1'information,
véhiculée par des journaux d'entreprise, et a8 la communication : Les
structures favorisaient |'expression des conflits afin d'en permettre une

résolution rapide. Enfin, une enquéte d'opinion permettait de juger de
I'efficacité de ces différents outils et de remédier aux problémes éventuels
pour éviter la détérioration du climat social. Une certaine dynamique était
entretenue pour stimuler la compétitivité entre les établissements, a la fois
par |'organisation fonctionnelle et par la concurrence entre les unités qui

fabriquaient le méme produit.

Cet héritage du passé, qu'on pourrait appeler '"culture d'entre-
prise", a joué un rdle capital dans la mise en place de ces "nouvelles
méthodes" dont ['objectif était d'obtenir 1'adhésion de tous au mouvement
Qualité. Le groupe n'a pas fondamentalement modifié son fonctionnement et
conservera méme ses anciens instruments de gestion. Il maintiendra le
principe de la centralisation des décisions stratégiques, de |'unification des
procédures et des languages de gestion. En revanche les décisions opéra-
" tionnelles seront plus décentralisées afin de raccourcir les temps de
réaction aux événements. En effet, ces méthodes permettent a |'établissement

de vérifier que sa production correspond bien a la demande.

Des modifications importantes ont aussi été apportées dans |'or-
ganisation du travail et ont considérablement affecté le contenu des postes.
Des connaissances concernant le processus et la gestion de la production
sont devenues nécessaires. L'innovation la plus importante est sans doute
la prise en compte de la main-d'oeuvre comme une “valeur stratégique",
d'ou la nécessité de réaliser une "planification qualitative" qui permettrait
d'envisager le plus directement possible les répercussions qu'auraient les
objectifs de production, non plus seulement sur le volume d'emploi, mais
aussi sur les qualifications. Cette planification permettrait de ce fait
d'envisager la mobilité du personnel et de prévoir la formation nécessaire a
son adaptation. Ainsi 1'on s'apercoit que I|'incertitude économique aurait
une influence directe sur l'emploi. Par ailleurs, |'écart entre la qualifica-
tion, la classification et les compétences réellement mises en oeuvre dans un

poste de travail semble s'accentuer encore avec la généralisation de la



polyvalence. Ce qui a amené le groupe & envisager la constitution d'un

fichier de compétences pour réaliser sa planification.

On peut s'interroger sur |['évolution des instruments de gestion.
L'application simultanée des '"anciens" et des "nouveaux" paraft parfois
paradoxale. En particulier les cercles de qualité, qui s'appuient sur la
motivation des salariés en leur assurant une reconnaissance personnelle, et
le systéme de suggestions, qui leur garantit une participation financiere
proportionnelle aux gains de productivité apportés. De méme les instruments
utilisés pour la gestion administrative du personnel, telles les classifica-
tions existantes, seront-ils remis en cause ou continueront-ils a coexister

avec le fichier des compétences ?

Ceci nous renvoie a la question complexe de la définition des
qualifications et de la fagon dont elle rend compte de la formation regue,

des compétences acquises, des enjeux et des pratiques sociales.
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Dans la période de crise actuelle, un théme apparait plus que jamais
comme un point important de 1l'analyse de l'entreprise en mutation : c'est la

relation technologie/travail.

La facette "techmologie®™ y occupe en général une place privilégiée
et nombreux sont les travaux qui considérent encore cette articulation comme
un rapport, dont le travail, dans son organisation, comme dans sa mise en
oeuvre ou méme son contenu, n'est qu'une implication consécutive aux évolutions

technologiques.

Ces transformations technologiques porteuses de nouveaux seuils de
productivité et de rentabilité, ou qui, tout simplement, rendent les entre-
prises performantes, se heurteraient aux modalités de la mise en oeuvre ou
de l'organisation classiques du travail, encore dominantes, issues du taylo-
risme. Leur rigidité ne permettant pas les adaptations que l'entreprise en
mutation exige, elles ne seraient plus porteuses d'efficacité économique.
La "ratiomalité" de l'organisation du travail d'hier est ressentie aujourd'hui

comme un frein a 1l'évolution technologique.

Ce déterminisme, nous semble-t-il, doit é&tre ramené & ses justes

proportions.

L'évolution technologique n'est pas une fin en soi. La logique
d'entreprise ne peut en aucun cas &tre écartée ou ignorée. Il n'est pas nouveau
de dire que cette logique repose, du moins en grande partie, sur la recherche

permanente de la réduction des coiits de production.

A plus forte raison dans une période de crise, ou la concurrence est
la plus exacerbée, l'entreprise se voit dans la situation de faire preuve,
vis-a-vis des coits de main-d'oeuvre, d'une rigueur d'autant plus grande,
qu'ils constituent une partie déterminante, plus ou moins importante, des coiits
de production. Cet aspect n'en est pas moins un des moteurs de la dynamique
de l‘'entreprise.
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I1 est donc difficile d'appréhender les mutations de l'entreprise,
quelles qu'elles soient, sans introduire, au moins au mé€me titre que la
technologie, la dimension travail et, par voie de conséquence, la gestion de

la main d'oeuvre.

Comme principe de base de l'organisation de la production, la gestion
de la main d'oeuvre souléve d'emblée le probléme du mode de consommation de
la force de travail dans le processus de production. Et la réponse a ce
probléme réside alors (en partie) dans la recherche de la meilleure adéquation

entre les coiits de la main-d'oeuvre et la charge de travail effectuée.

I1 s'agit 1a d'un probléme a la complexité duquel s'ajoute le fait
qu'il est 1lié 3 un enjeu qui dépasse le cadre strict de l'entreprise et fait
appel a des dispositions légales qui conditionnent et limitent la (ou 1les)
pratique(s) de la gestion de la main-d'oeuvre : statut, profession, fonction
ou métier du salarié, 1légalement et socialement reconnus dans le cadre de
1'organisation du travail.

La recherche de cette meilleure adéquation conduit 1l'entreprise a
envisager plusieurs solutions. Mais souvent, elles .passent par la mise sur
pied de mécanismes d'assouplissement qui permettent de définir de nouveaux
modes d'utilisation de la main-d'oeuvre, en introduisant une plus grande
malléabilité des contraintes de travail ; en méme temps, elles rendent inap-
plicables les dispositions statutaires. Tout ceci en vue d'une minimisation
des coiuts de main-d'oeuvre en général et d'une dévalorisation relative des

salaires en particulier.

On introduit ainsi un aspect du théme actuel de la flexibilité

organisationnelle.

Sans vouloir aborder ce théme, ni d'une fagon générale, ni dans son
développement théorique, nous nous limiterons a décrire, dans un cas précis,
quelques aspects de cette flexibilité, utilisés comme instruments de gestion
de la main-d'oeuvre, et les conséquences qu'ils produisent sur les coiits de

la main-d'oeuvre, la politique des salaires et le statut du personnel.



I. POLYVALENCE ET FLEXIBILITE

1. LA POLYVALENCE

L'observation nous montre que l'ensemble du personnel de production
(95 %) (1) est soumis & une pratique qui consiste a le faire circuler non
seulement par les différents postes d'une méme ligne de fabrication (produit)

mais également par les différentes lignes de fabrication (ateliers).

L'ensemble du personnel est ainsi formé pour tous les postes et tous
les produits. Il est donc connaisseur et susceptible d'intervenir a n'importe
quel moment du procés de production.

Cette pratique est désignée dans l'entreprise sous le terme de "mobi-

1lité triangulaire”.

2. LES OBJECTIFS EXPLICITES RECHERCHES PAR LA DIRECTION : LA MOBILITE

Selon la Direction de l'entreprise, l'objectif immédiat recherché
a travers la mobilité, c'est la polyvalence de l'ensemble du personnel de

fabrication (2).

A son tour, cette polyvalence est justifiée par deux raisons :

. d'un coté, elle est considérée comne le brincipe de base de l'enrichissement
des tdches et comme un facteur de responsabilisation du personnel, qui sont
a leur tour des mécanismes de motivation se traduisant par des performances
plus <&levées de la part des ouvriers dans les nouvelles situations de
travail restructurées, donc une plus grande productivité du travail dans

1'ensemble - ultime objet de la polyvalence des ouvriers.

(1) A l'exception des extrudeurs (ouveiers qualifiés travaillant sur des machines qui trans-
forment le P.V.C. granulé en profilés).

(2) Nous devons signaler que cette pratique s'applique déja 2a certains postes d'emploi de

bureau, et que la tendance est éqalement & la généralisation de cette pratique pour le
personnel de bureau - désigné par le terme “esployé de bureau".
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. d'un autre cdté, la poly-aptitude acquise par le personnel de fabrication
est un instrument efficace d'équilibrage des lignes de fabrication, permet-
tant d'orienter les efforts en main-d'oeuvre vers les postes susceptibles
de saturation et d'éviter ainsi des goulots d'étranglement dans les cycles

de fabrication.

Parallélement, il devient aussi possible de mieux adapter 1l'offre
4 la demande qui est trés hétérogéne (et relativement saisonniére), en.renfor-
cant la fabrication des produits les plus demandés par le déplacement de la

main-d'oeuvre vers les ateliers/produits les plus chargés.

La productivité ainsi que la rentabilité des équipements se trouvent

accrues, fait que la Direction met volontiers en évidence.

3. LES HORAIRES VARIABLES

La flexibilité organisationnelle contient une troisiéme composante :

les horaires variables.

L'ensemble du personnel de production dispose d'une période de 10h30
par jour pour réaliser son temps de travail légal. Cette durée permet, dans
les limites autorisées par la loi, de différer ou de rattraper des jours de

travail, griace & un systéme de récupération des journées non travaillées.

Cet aspect de la flexibilité est positif & la fois pour les salariés
et pour la Direction : il répond en effet i certains besoins du personnel,
ne serait-ce que pour l'aménagement de son temps de travail, ce qui conduit
a une plus grande motivation. Il permet aussi de concilier ces besoins avec
les intéréts de 1l'entreprise qui a su l'utiliser pour mieux s'adapter aux

contraintes qui lui sont propres.

Les horaires variables, élément de flexibilité, mais aussi instrument

de rationalisation du travail, ont deux sortes d'effets :

. D'un c6té, cette pratique permet de mieux s'adapter a la demande, en orien-
tant les capacités productives vers les produits les plus demandés, et ceci

en permettant aux équipements de tourner 10h30 par jour au lieu de 8, sans
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modifier le régime de travail 1 x 8. Pour la méme raison, c'est-a-dire par
le fait que les postes menacés de saturation peuvent bénéficier de cet
allongement du temps de travail, elle constitue un instrument d'équilibrage

des postes des lignes de fabrication.

De plus, apport non négligeable, cette flexibilité des horaires a rendu
possible une meilleure adaptation aux variations saisonniéres de la demande,
en permettant en effet, selon ses variations, de différer ou de rattraper

des journées de travail.

Elle a ainsi contribué a améliorer nettement le taux d'utilisation de
certains équipements, tout en augmentant les taux de rendement de la main-

d'oeuvre, ce qui est d'ailleurs reconnu par la Direction.

D'un autre c6té, la mise sur pied des horaires variables a eu d'autres
effets : non seulement elle a diminué de maniére sensible l'absentéisme
et éliminé de facto les retards, mais elle a également permis un contrdle
du temps de travail personnalisé plus rigoureux, grice a un systéme de

pointage, installé malgré l'opposition des syndicats.

Du mé€me coup, ce systéme a conduit a une responsabilisation accrue de
1'ensemble du personnel, et plus particuliérement du personnel de maitrise,
contraint a la fois d'assurer et de gérer le fonctionnement de la polyva-
lence et de maintenir un encadrement pendant une journée de 10 h 30. Ces

facteurs ont concouru également a une amélioration de la productivité.

Cependant, le probléme est de savoir si cet instrument de gestion de 1la
main-d'oeuvre qu'est la flexibilité explique a lui seul les gains de produc-
tivité, et si sa mise en place repose sur une contrainte quelconque. Encore

faut-il s'entendre sur ce que l'on désigne du terme de contrainte.

Or, il nous semble qu'aucune exigence technique ou technologique n'est
susceptible d'imposer une telle organisation du travail. Celle-ci n'est
pas la conséquence de transformations technologiques, du moins profondes,
dans le processus de production : les quelques aménagements apportés aux
équipements ont conservé ce processus inchangé dans son ensemble, et cette
mobilité est récente dans l'entreprise. Tout au plus peut-on affirmer que
le produit et le type de fabrication de cette entreprise se prétent

davantage a cette organisation du travail que d'autres.

Si contrainte il y a, elle nous parait d'ordre économique. En tout cas,

elle ne peut exclure la recherche de maximisation de rentabilité.
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Cette mobilité qui méne i la polyvalence n'explique pas, a elle seule,
tous les accroissements de rentabilité ou gains de productivité. D'ailleurs,
la liaison directe mobilité/rentabilité ne se présente pas comme une-relation
simple de cause a effet. La corrélation, si elle existe, est due a l'inter-
férence d'autres parameétres, d'autres éléments de la gestion de la main-
d'oeuvre qu'il convient d'analyser : le processus apparait donc beaucoup plus
complexe.

Par contre, ce que nous pouvons affirmer, c'est qu'a partir de cette
flexibilité, l'entreprise a mis sur pied de nouveaux modes d'utilisation de

la main-d'oeuvre.

Ces modes nouveaux d'utilisation de la main-d'oeuvre ne peuvent, dans
le cas observé, étre compris indépendamment des conditions statutaires
attachées aux nouvelles situations de travail créées dans une perspective de

minimisation des coilits et d'assouplissement des contraintes de gestion.

Nous devrons ensuite essayer de comprendre comment cette flexibilité
a induit, a travers une redéfinition des emplois, une transformation de leur
configuration, en ce qui concerne leur structure, la classification, la quali-
fication, en particulier par une réduction des niveaux hiérarchiques et des
catégories.

Ce sont en effet certains de ces instruments de gestion de la main-

d'oeuvre qui vont permettre en partie a 1'entreprise de tenir une place

confortable dans un marché concurrentiel.

4. LES CONDITIONS OBJECTIVES DE REALISATION

L'entreprise

Pour mieux saisir l'interférence des paramétres dans ce cas concret,
il faut connaitre quelques éléments caractéristiques de l'entreprise.

. Nous sommes en présence d'une entreprise qui reléve du secteur du batiment.

. C'est une entreprise de taille moyenne pour le B.T.P. au niveau national,

mais de taille importante au niveau régional.
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. Dans la profession, c'est une des entreprises les plus importantes au plan

national.

. Le procés de production y est beaucoup plus proche de celui de la plupart

des autres usines de 1l'industrie que du batiment.

. C'est une entreprise innovatrice du point de vue matériau (P.V.C.), straté-
gie de vente et gestion de la main-d'oeuvre.

. C'est une entreprise i fort coefficient de main-d'oeuvre (la masse salariale
représente 82 % de la V.A.), dont l'une des préoccupations constantes est
de réduire la part relative de la masse salariale dans ses coiits de produc-

tion.

. A la fois fabricant et négociant, l'entreprise s'est construite et continue
de se construire autour d'une stratégie qui repose sur la définition d'unité
de production intégrée, cherchant a maitriser et a coordonner tous les
stades de la production, gridce a une intégration poussée en amont et en

aval de la fabrication.
. L'ensemble du personnel est régi selon la convention collective du batiment.

. L'entreprise produit presque exclusivement sur commande (95 %) : c'est un
produit sur mesure et une production unitaire ou petite série ou multi-

produit.

. Une méme technique est appliquée a différents matériaux et a différentes
tailles - dont le principe de fabrication repose sur des éléments, préparés

au préalable, qui se juxtaposent et se montent.

Le personnel

La Direction explique la caractérisation du personnel de fabrication
par le type de produit (P.V.C.) et affirme que 1l'introduction de technologies
sophistiquées est trés limitée pour ce type de production, concluant que le
métier n'exige qu'une faible technicité et qu'il reste essentiellement "arti-
sanal" (1). "Aucume qualification n'est nécessaire : n'importe qui peut le
faire." Et aussi : "N'importe qui peut faire n'importe quoi." C'est donc le

type de production qui permet cette mobilité.

(1) Le terme "artisanal®™ est employé par la Direction dans le sens de "absence de qualification®.
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Ces caractéristiques nous semblent suffisantes pour mieux faire
comprendre l'inter-relation et la combinaison des différents instruments mis

.en application dans le cadre de la gestion de la main-d'oeuvre.

II. DES INSTRUMENTS DE GESTION DE MAIN-D'OEUVRE COMPLEMENTAIRES
DE LA FLEXIBILITE

1. UNE NOUVELLE CONFIGURATION DES SITUATIONS DE TRAVAIL -(INTRODUITES
PAR LA FLEXIBILITE)

Comme la mobilité exige que tout le personnel de fabrication soit
appelé a exécuter les mémes opérations et les mémes tdches aux différents
postes des lignes de fabrication, elle a tendance a structurer l‘'ensemble

du personnel en un groupe professionnel unique et homogéne.

Le personnel apparait alors indifférencié du point de vue des quali-
fications et, également, indifférencié par les taches ou postes qu'il occupe.
Le rapport individu/poste de travail et qualification du poste/qualification
individuelle n'est plus pertinent dés lors que les postes "ratiomalisés" ont

été vidés de leur consistance et peuvent étre occupés indifféremment.

2. LE METIER

Une telle organisation du travail (et de la. production) interdit
d'attribuer a chaque individu un poste de travail ou des tidches a réaliser

de facon permanente et, a plus forte raison, de leur attribuer un métier.

Cela méne donc la Direction a considérer qu'il n'y a pas de métier
dans ce "type de productiom". En tout état de cause, il ne pourrait y avoir
qu'un seul métier et, dans ce cas, ce métier n'est pas répertorié dans les

professions du batiment.
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La flexibilité a alors créé une situation nouvelle. Les -critéres
habituels qui permettent 1l'identification des métiers, dans le cadre d'une
division "classique"” du travail (un ensemble de connaissances relativement

bien définies et un savoir-faire en relation avec ces connaissances), se

montrent inefficaces.

Cela permet a la Direction de n'établir aucun rapport entre statut
et métier, ce qui a comme conséquence une absence de définition précise du

métier.

Le personnel de fabrication est ainsi appelé indistinctement C.N.R.O.

ou C.N.P.0O. - référence faite aux caisses de prévoyance ou de retraite.
C'est dans ce contexte que nous pouvons comprendre la formule utilisée

dans l'entreprise : "Une profession sans métier" et "sans qualification parti-
culiére".

3. LA QUALIFICATION

Ce type de flexibilité a des incidences directes sur la reconnaissance

et sur 1l'évaluation des qualifications.

En effet, la vision simplificatrice de la "profession sans métier",
ou du métier "sans qualification particuliére” (parce qu'accompli par tous),

conduit a une banalisation de la notion de qualification.

D'un c6té, la qualification individuelle, méme si elle est recherchée
dans la pratique, n'est pas reconnue officiellement, et est considérée comme
non indispensable, puisque "n'importe qui peut faire n'importe quoi".

D'un autre cété, la qualification du poste de travail étant vidée,
par les mécanismes de la mobilité, de toute consistance apparente, et dans
la mesure ou les postes sont occupés indifféremment par tout le monde aprés
un temps d'adaptation (trés) réduit, il est facile pour la Direction de consi-
dérer (et de prétendre démontrer) qu'il n'y a pas de différenciation dans les
emplois (emplois sans technicité), ou qu'on ne peut, & cause de cela, définir
des critéres de qualification idividuelle : en conséquence, les instruments

habituels de détermination des qualifications restent inopérationnels.
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Cependant, cette situation est relativement mal vécue par le personnel
de production dont l'une des revendications syndicales est celle de la défini--
tion et de la reconnaissance du métier et de l'attribution d'une classification

en rapport avec la qualification réelle des salariés.

I1 résulte de ces faits une structure des emplois (du personnel de
production) révélatrice de cette situation : le personnel de fabrication des
ateliers est 4 60 % C.N.R.O. non qualifié (0.S.) et & 40 % C.N.R.O. qualifié

(0.Q.), le mot "qualifié® prenant ici une connotation particuliére.

En effet, qu'il soit 0.S. ou 0.Q., l'ouvrier exécute les mémes taches
et remplit les mémes fonctions. La mobilité l'exige. Elle place indistinctement
l'ouvrier dans une méme situation. La différence entre 1'0.S. et 1'0.Q. ne
prend en considération ni les caractéristiques du poste de travail et les
compétences qu'il requiert, ni les qualités personnelles de l'individu, ou
celles qui relévent soit d'une formation initiale, soit de 1l'expérience
* acquise.

La mobilité a non seulement détruit le rapport de l'individu a un
poste de travail déterminé, tout en bouleversant le contenu du travail indivi-
.duel et la structure du travail collectif, mais elle a aussi contraint le
personnel a acquérir de nouvelles compétences et connaissances, de nouveaux
savoir-faire. Par le fait de cette mobilité, il se trouve confronté a une plus
grande variété de situations techniques et relationnelles, imposées par 1l'obli-
gation de mettre en oeuvre des machines et des outils nouveaux ; en méme temps,
on exige de lui une capacité d'adaptabilité et une poly-aptitude nécessaires
4 la maftrise des différentes techniques -aussi rudimentaires soient-elles-,
et nécessairement, une connaissance beaucoup plus compléte et plus large du
processus de production.

Mais ces capacités ne sont -traditionnellement- pas prises en considé-
ration dans la définition du métier et ne sont pas considérées comme éléments

de qualification.

Face a cette situation, comment parler d'ouvriers qualifiés dans un
systéme d'emploi qui n'a pas, officiellement, d'emplois qualifiés (ou, mieux,
qui n'a que des emplois non qualifiés) ?
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La notion de qualification montre ici toute l'étendue de sa complexité
et le probléme, dans ce contexte, n'apparait pas alors comme venant des quali-
fications, mais se présente comme étant uniquement un probléme de classifica-

tion.

4. LA CLASSIFICATION

L'établissement d'un rapport entre métier, qualification et situation
de travail apparaissant comme impossible, le seul critére qui permette de
différencier 1l'ouvrier qualifié de l'ouvrier non qualifié est le salaire.
A partir d'un certain seuil de revenu (salaire), le C.N.R.O. non qualifié

devient qualifié.

Ce qui détermine la différence de salaire, c'est l'ancienneté dans
la maison (et non dans la profession). Il nous faut d'ailleurs signaler que
1l'ancienneté, qui est a l'origine des différences de salaire, n'est pas inter-
prétée dans l'entreprise comme un moyen d'obtention d'une qualification due

a4 1l'expérience acquise sur le terrain.

L'ancienneté est, en elle-méme, instrument de référence a la rémunéra-
tion différentielle des salariés. A l'opposé des situations classiques ou la
grille des qualifications se veut l'instrument premier de la détermination
des salaires, ici, la qualification se présente comme une conséquence de

1tattribution d'un salaire, et comme indépendante du savoir~-faire.

Les conséquences. de cette situation apparaissent clairement lorsqu'on

prend en considération le secteur d'activité auquel est rattachée l'entreprise.

En effet, malgré les caractéristiques du procés de production,
1l'entreprise appartient au secteur du batiment. Ainsi, elle applique 1les
conventions collectives du biatiment et se référe a ses grilles de classifica-

tion pour établir les conditions de rémunération de ses salariés.

Or, d'un cdté, "l'emploi" n'ayant pas d'appellation en termes de
métier, toute possibilité d'établir un rapport entre métier et qualification
se trouve éliminée. D'un autre cdté, si l'activité exercée est considérée comme
non qualifiée, le personnel ne peut é&tre rémunéré qu'au bas de la grille de
classification des conventions collectives du batiment.
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Cette modalité de consommation de la force de travail, mise sur pied
a partir de la mobilité (flexibilité), présente deux centres d'intérét (pour
la Direction) : d'une part, elle permet de rendre inopérationnels des critéres
classiques qui établissent les statuts du personnel ; d'autre part, elle permet
ainsi, dans une organisation particuliére du travail, de ne pas prendre en
considération le contenu réel des postes de travail et, par conséquent,
empéche, ou du moins rend difficile, la reconnaissance de la qualification
du salarié, fondée en partie sur une poly-aptitude liée a la nécessité d'une
connaissance plus large et plus approfondie du systéme de production - éléments
qui ne sont pas considérés comme qualifiants, parce que leur contenu vis-a-vis

de la qualification n'est pas reconnu.

5. LE RECRUTEMENT

La politique d'embauche ne fait que renforcer cette situation. En
effet, l'embauche repose sur un principe qui consiste a recruter des jeunes
ayant un niveau de formation le plus élevé possible pour un méme salaire de
départ. Ainsi, depuis quelques années, l'entreprise embauche uniquement, pour
le personnel de production, des jeunes titulaires au moins du C.A.P., quelle
que soit leur spécialité : une telle pratique est justifiée, non en termes
d'exigences de qualification, mais uniquement par la saturation du marché du

travail.

Le marché permet donc actuellement a l'entreprise, pour un salaire
de départ unique qui ne tient pas compte du niveau, ou de la spécialité, de
formation, de recruter des ouvriers dont le niveau de formation (telle qu'elle

est congue) est supérieur aux exigences du type de production qui est le sien.

Nous sommes ainsi en présence d'une situation paradoxale, ou le niveau
de formation est un critere décisif pour 1l'embauche, ainsi que 1l'dge, mais
ou la formation n'est un critére reconnu ni pour la qualification ni, par

conséquent, pour la classification ou la détermination des salaires.

Il nous semble que, par cette politique de recrutement, l'entreprise
a su tirer profit d'un marché du travail qui lui est favorable, en raison de
la forte demande d'emploi, pour se procurer, a moindre coit, un type de main-

d'oeuvre adéquat, en relation avec son processus de fabrication : un type de
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main-d'oeuvre jeune, avec une formation suffisamment large, susceptible de
s'adapter plus a un systéme de production qui exige surtout 1l'adaptabilité
a différentes situations techniques et une connaissance globale du processus
de production, qu'a une situation demandant un contenu plus précis, mais plus
limité, spécifique du travail d'un poste de travail bien défini - c'est-a-dire

spécifique de 1l'organisation plus classique, dirions-nous, du travail.

Ainsi, l'entreprise a su utiliser en sa faveur les instruments légaux
qui garantissent les conditions de rémunération des salariés. En s'y référant,
elle aboutit a4 une non-identification du métier, a une non-prise en considéra-
tion des qualifications mobilisées et a une dévalorisation du statut du

personnel, en exigeant de lui des aptitudes non référencées dans les statuts.

Une telle démarche trouve d'ailleurs, également, une justification
dans le fait que, pour ce métier qui utilise le P.V.C. comme matiére premiére,
il n'existe pas de formation : aucune spécialité de formation ne s'adresse
a lui. La seule formation est donc celle que l'on pourrait obtenir sur le tas,

donc dans l'entreprise.

La pratique d'embauche de l'entreprise doit conduire, a plus ou moins
bréve échéance, a une transformation de la configuration du personnel et a
son renouvellement : en effet, le mécanisme de renouvellement de la main-
d'oeuvre va dans le sens d'une élévation du niveau de formation des ouvriers

et de leur rajeunissement.

Actuellement, la politique des salaires menée par l'entreprise conduit
1l'ensemble du personnel i subir une homogénéisation, accomplie i son détriment,

par référence au bas de la grille des salaires du B.T.P.

Or, si jusqu'a maintenant, 1l'entreprise a su concilier ces deux
aspects contradictoires, ne serait-ce que parce qu'elle bénéficie de 1la
situation actuelle du marché de l'emploi, le probléme qui se pose est de
savoir jusqu'ou l'entreprise pourrait concilier ces deux aspects contradic-

toires si le marché se modifiait.

Le recours a de semblables techniques n'est certainement pas nouveau
mais, indiscutablement, il connait dans la période actuelle une nette accélé-

ration.
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Les causes en sont sans doute multiples et variées et dépendent des
situations. Elles pourront é&tre l'expression des contraintes technologiques
ou autres, mais il nous semble que, trés souvent, la gestion de la main-

d'oeuvre joue un réle prépondérant.

Surtout dans une conjoncture peu favorable, ou la compétitivité est
une donnée fondamentale, l'entreprise ne peut pas se désintéresser de l'objec-
tif qu'est la recherche de la minimisation des coilits par la flexibilité. Sa
logique veut donc qu'elle agisse par de telles pratiques sur la structure des
emplois et le statut du personnel méme si cette action varie d'une entreprise
a l'autre. |

Certes, la distance qui sépare les problémes tels que la restructura-

i

tion, la minimisation des colts salariaux ou les préoccupations relatives
la gestion du personnel est énorme et nous ne pouvons les réduire l'un a
1'autre. Nous avons simplement essayé, en décrivant une réalité observée,
d'établir un certain nombre de rapports entre ces paramétres.

Il nous semble qu'il a été important de tenter de voir comment
l'entreprise a joué sur la flexibilité, induite par la "mobilité du personnel”,
pour introduire une nouvelle organisation du travail : elle a pu ainsi réduire
ses colits et accroitre sa souplesse, en concevant des politiques qui lui ont
permis de constituer un cadre légitime dans lequel cette procédure a pu avoir

lieu.
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Le cas d'un établissement fabricant de produits en fonte ductile (canalisations, pieces

de fonderie en série) ) proces de production intégré.

Nous voudrions faire quelques remarques infroduclives

i propos du questionnement ici précants .
surla base-
Il y a toujours quelque risque™ ™V c‘une monographie d'établis-
sement dont le noyau est nécessairement la description, 2

vouloir identifier des axes de transformations et les rapporter aux mo-
dalités de gestion, 3 l'architecture et aux composantes de la main-
d'oeuvre. Ce risque, trés schématiquement, est triple du point de vue

de 1'ordre des raisons méthodologiques.

a) un premier risque, classique, résulte banalement & la fois
de 1'&cart réel inévitable entre la conception idéalement formalisée
et la réalisation pratique de l'investigation, des limites du champ de
validité de l'enquéte au regard de 1l'objet d'étude préalablement défi-
ni et par voie de conséquence des données et informations recueillies
et de leur traitement. Ce n'est pas le lieu ici d'y insister, ni de se
livrer 3 une évaluation de ce risque.

Toujours est-il qu'erreurs et incertitudes ne sauraient &tre
exclues, ne serait-ce qu'en terme de surestimation ou au contraire de
sous-estimation des tendances observées ou mises 3 jour (et de leurs

effets ).

b) un second risque, lui aussi classique, dérive du choix fi-
nalement assez réduit des méthodes d'analyse employables pour étudier
- et dans une certaine mesure anticiper - le développement du contenu
des axes de transformation sur la base d'un constat quasi-instantané
sur le court terme. Ni les méthodes comparatives et récurrentes, ni
les techniques quantitatives de simulation, ni les raisonnements analo-
giques, ni la confrontation formelle de modéles etc... - toutes procé-
dures dont il est aisé de borner le domaine de validité et 1'efficace -

ne peuvent &étre opératoires.



Nous avons retenu l'approche par hypoyhéses fondée et encas-
trée dans l'ordonnancement des observations. Cette approche a 1'inté-
rét de permettre la mise en perspective mais doit éviter 1'écueil,
toujours possible et concevable, du dérapage spéculatif (1).

Pour cela, nous admettrons que les différentes dimensions
constitutives d'une unité de production ne peuvent &tre appréhendées
sous la forme de champs cerles dotés de leurs propres rationalité
locale et temporalité concréte, que l'on juxtapose et soumet de maniére
simpliste 3 une seule causalité finalisante extérieure (par exemple
"le marché") et 3 un fonctionnement moniste (le principe de "l'instru-
mentation" ou encore de "la gestion"i&LMais le fait d'extraire des
tendances jugées significatives, elles-mémes porteuses ou expressions
de rationalités locales, implique peu ou prou qu'elles soient supposées
génératrices d'effets importants sinon décisifs et que leur accomplis-
sement a pour enjeu la transformation de la configuration interne de
1'unité de production. Aussi he Faut -it famurs oublier qu'd chaque
instant le degré de cohérence de l'unité de production est donné par

une combinaison singuli®re de ses différentes dimensions constitutives.

c) le troisiéme risque, beaucoup plus spécifique, est 1lié
d'une part 3 la trés grande insuffisance de notre connaissance des
rapports de 1'unité observée aux autres niveaux de la pratique écono-
mique (en particulier l'entreprise) et d'autre part a la complexité& de

l'établissement. Sur ce dernier point, nous ne pensons pas tant 3 sa

(1) d'autant plus a) que le point d'application est unique : le dispo-
sitif "emploi-formation=travail-qualification" et b) qu'en période
d'instabilité et de mise en question des pratiques sociales (idées
comprises), la tentation est grande de formaliser et généraliser
tel ou tel théme révélateur de problémes réels 3 résoudre, ou en-
core telle ou telle idée non maitrisée théoriquement et pergue comme
consensuelle abstraction faite de ses lieux, conditions et circons-
tances d'émergence. Il est alors facile de céder 3 la modélisation,
cette derniére correspondant effectivement 3 une "demande sociale",
mais en perdant de vue un certain nombre de précautions ou d'inter-
rogations élémentaires (d'ordre theorique et d'ordre methodologique
- dont le premier risque évoqué).

(2) a pouvoir intégrateur comidérable.



grande taille ou son appareil intégré de production qu'au fait que
1'établissement est plus qu'en moyenne le produit d'une histoire in-
dustrielle complexe. Or, nous n'avons jamais jeté qu'un regard sur
cette histoicre. Il nous semble cependant que s'il a bien entendu connu
des mutations brutales immédiatement visibles d'un point de vue trans-
versal, les processus de ruptures sont aussi souvent le fruit d'évolu-
tions et d'innovations successives et graduelles modifiant constamment
les conditions et la structure de la mise en oeuvre productive. Les
lignes d'équilibre entre formes nouvelles et formes anciennes, entre
pratiques nouvelles et pratiques anciennes, se trouvent alors en per-
manence altérédes. Si bien que le contexte, l'essence et l'ampleur des
transformations n'apparaissent souvent qu'a posteriori lorsque 1l'on
est capable de déceler un écart tel entre deux lignes d'équilibre
qu'elles en deviennent difficilement comparables. A notre sens, lunité

de production n'était pas intégralement dans ce cas sur la période &tu-

diée, toute la question étant de savoir si les transformations mises
en évidence, sous les risques annoncés, sont ou non créatrices ou

vecteurs d'un tel écart ou de son accroissement.

Nous ferons l'hypothé&se que l'enjeu principal des transforma-

tions en cours et 3 venir dans l1'unité de production (1) et ce qui 1lui
donne sens, est le renouvellement des conditions de mise en oeuvre de

la production, plus fondamentalement de la formation de la productivité.

Ce renouvellement est soumis 3 deux contraintes fortes : la_

malitrise des colits de production et le resserrement de la gestion pro-

ductive. Il nécessite des solutions neuves quant 3 l'usage du dispositif
productif, et en particulier des qualités nouvelles des rapports géné-
raux main-d'oeuvre/actes de travail/complexe de machines, autrement dit

des chqgggments dans les conditions matérielles et sociales de formation

de la productivité,

Ce mouvement est amorcé, et perceptible, depuis plusieurs an-
nées déja a travers la modernisation progressive de l'appareillage de
production et les glissements vers le haut des qualifications générales

et techniques du salariat de production (en moyenne et en structure).

(1) Nous nous en tenons 3@ l'unité de production. Ainsi, un phénoméne aus-
si important que la mobilité interne et externe de l'entreprise n'est
retenu qu'en tant qu'il concerne l'unité& de production.



11 apparait plus clairement aujourd'hui du fait de la con-

jonction de quatre tendances (ayant des déterminants qui peuvent leur

2tre propres (1)) dont le développement ou la consolidation font bouger
le dispositif productif : la tendance 3 l'accroissement de la variabi-
lité, la contrainte de la mobilité sans embauche, la poursuite de 1l'au-
tomatisation et le renforcement du rdle de la qualité, la mise en ques-

tion de la configuration des relations professionnelles.

1 - La tendance 3 l'accroissement de la variabilité du volume

de production

Elle est 1iée a3 l'importance de plus en plus grande de 1l'ex-
portation et simultanément au reflux du rdle stabilisateur de la demande
intérieure, 3 la montée de l'incertitude et au raccourcissement fonc-
tionnel de l'horizon &conomique productif. Cette tendance, si elle af-
fecte et le volume de production et sa répartition en types de produits
et les délais, ne fait pas pour autant de la production de 1l'usine une
production stricte de commande '~ . D'autant moins que les contraintes
techniques constitutives du processus de production - process (cokerie
et hauts fourneaux), série classique (fonderie), "série unitaire” (cen-
trifugation) - demeurent dominantes. On touche 13 un probléme de fond,
celui des capacités de flexibilisation du dispositif productif. Si le
complexe de machines dans son ensemble permet de mieux en mieux 1'adap-
tation aux caractéristiques des produits (gammes), il posséde malgré
tout un degré assez élevé de rigidité. Cette rigidité est différente
selon les segments de la production.

- dans la production de la matiére :

. la fabrication de coke ne peut étre interrompue et doit
osciller entre une capacité minimum et une capacité maximum de pro-
duction, sans que ces oscillations entrainent mécaniquement des fluc-

tuations correspondantes d'edffectifs.

(1) Ces tendances s'inscrivent dans un jeu assez complexe de "causes,
conditions, et effets".



. les hauts-fourneaux ont également une capacité technique
maximale de production de fonte. Une réduction trés forte du volume &
produire peut exiger la fermeture d'umn des trois hauts-fourneaux, donc
une sous-utilisation de capacité. Des modulations dans l'usage de la

main-d'oeuvre peuvent &tre engendrées.

- dans la mise en forme

La répartition du volume de production et son niveau ont i
la fonderie et 3 la centrifugation des effets décisifs sur le taux et
les modalités d'utilisation des équipements. La surcharge ou au con-
traire l'insuffisance de charge de production dans les différentes gam-
mes de produits (ou les deux & la fois) impliquent des variations dans
la durée d'utilisation des machines et, compte tenu des techniques de
production et des caractéristiques des machines (1), dans les modali-
tés d'utilisation de la main-d'oeuvre (sans qu'existe une proportionna-
lité automatique production/effectifs). Il peut arriver que des produc-
tions tendent 3 buter conjoncturellement sur les limites maximales de
capacité et que d'autres soient momentanément faibles (sous-utilisation
capacitaire).

Au total, faire face 3 la variabilité demande une gestion
serrée et délicate de la production (plans, stocks, en cours, etc..) et
de 1l'appareil productif. On peut comprendre, au vu de ce qui vient d'étre
dit, pourquoi un des modes de résolution productive de ce probléme est
axé sur le développement d'une combinaison entre la mobilité intra-
services et la mobilité inter-services (donc de formes de polyvalence
dans les lieux et les taches pour les salariés)-dans le cadre d'un
recrutement sous contrats 3 durée indéterminée que l'on peut prévoir i

court terme trés faible. el lo ventilabion cles fcmr; dutilisation

deg moyens  cle ,aroelu«.h'o"t.

(1) L'automatisation des chaines de finissage a vocation, outre les
gains de temps, de qualité, etc.., 3 flexibiliser les opérations
de ce segment productif.



2. La mobilité et le faible primorecrutement : une contrainte,

-

a3 l'origine conjoncturelle,ayant des effets puissants sur

la structuration du collectif de travail

Réaliser des mutations dans la composition de la main-d'oeuvre
presque sans embauche (1), en intégrant les transferts d'autres é&ta-
blissements, sous l'effet d'un flux &levé de sorties, telle a été
la contrainte des années 1983, 1984 et 1985, Cette mobilité s'est
faite par ajustements finalement rapides et parfois difficiles(2)
et cela alors que le collectif de direction était en renouvellement
et que le service personnel (au sens strict) était des plus réduits
- tradition de décentralisation, formalisation peu développée de la
gestion interne (3).

Cette contrainte demeure fondamentale 3 court terme et risque
de 1'é@tre encore 3 moyen terme. Elle a probablement en pratique joué
le rdle d'accélérateur de la formalisation de la gestion du person-
nel (et de son contenu) et posé globalement et plus abruptement que
prévu quelques problémes relatifs a3 la structure des qualifications,

aux espaces professionnels et a4 leurs rapports.

2.1. La question du lien fabrication/entretien (&)

a) Le profond mouvement des années récentes a tout a la fois

confirmé l'essentiel de la distance traditionnelle entre fabrication

et entretien et interrogﬁ le systéme de leurs rapports.

Le vide créé par le départ rédlativement plus nombreux des sa-
lhriés les mieux classés a dans un premier temps renforcé les diffé-

rences de détermination de la qualification reconnue. Les glissements

(1) I1 n'y en a quasiment plus aprés juillet 1983. Soulignons que
cette période de basse conjoncture a été assumée et traversée
sans aucun jour de chGmage.

(2) Si les départs 1iés aux conventions F.N.E.ont pu étre correctement
planifiés, il n'en a pas été de méme de ceux 1liés au contrat de
solidarité : prévenu en novembre 1982 pour le ler janvier 1983,
1'8tablissement a di s'accommoder d'une concentration des départs
dans le premier semestre 1983,

(3) On ne peut qu'@tre frappé de l'écart entre les procédures antéri-
eures de gestion interne du personnel et celles, trés sophisti-
quées, qui existaient déja dans la gestion physique et monétaire

de la production.

(&) La prcduchcn cew ple €T s cle im"":an"e’i de {abricotizu, Lo ole

Coa ) ‘e ; : / "
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de classification individuelle en fabrication ont montré la prédomi-
nance du systéme de classement des postes (1), alors que les sala-
riés de 1'entretien changeant de catégorie devaient dans leur majo-
rité réussir un examen. Il n'est pas exclu que des tensions internes
au collectif de travail se soient révélées ou créées a ce moment. Ce
phénoméne et ces tensions ont été plus sensibles encore dans les
services 3 feux continus apré&s l'introduction de la 5° équipe qui a
accru d'autant les besoins d'encadrement (2) : la répartition nou-
velle du temps de travail et les modalités spécifiques de la forma-
tion des salairesdont induit un afflux de demandes, y compris de la
part de professionnels de l'entretien. Il n'est donc pas surprenant
que ce soit dans ces services que le systéme de rapports entretien/
fabrication - fondé sur la séparation et des lignes de recrutement
et de promotion tré&s distinctes - est le plus interrogé. D'autant
que dans l'un d'entre eux au moins est mise en question la structure
des compétences nécessaires pour assurer la fluidité et la qualité
maximales de la production (les hauts-fourneaux). La connaissance

et 13 compréhension minimales des pratiques techniques mises en
oeuvre (dans ce cas les procédés et réactions physicochimiques) et
l'accroissement des capacités technicoprofessionnelles d'interven-

tion (et de leur degré de formalisation et de contrdle) sur le pro-

cessus de fabrication sont pré&s d'étre considérés comme indispensa-
bles 3 1l'optimisation de la production dans un futur proche. A terme,
et transversalement 3 l'usine méme si c'est bien siir inédgalement,

la technicisation croissante et cumulée des opérations productives,
la mobilité intra et interservices, l'importance accordée a l'appro-
priation par les salariés des proﬁlémes de la qualité né péuvent gue
télescoper les modes différents de structuration du salariat d'en-
tretien et de celui de fabrication, structurations elles-mémes appe-

lées 3 s'entrechoquer.

(1) Ce qui ne veut pas dire que les promus n'ont pas fait l'objet de
choix. Nous n'en connaissons pas les critéres d'appréciation.

(2) A la cokerie, par exemple, la maitrise a changé a2 100 %2 &3 1'en-
tretien, et compte 4 nouveaux A.M. sur 5 aux fours et 3 sur 5
aux sous-produits (2 segments principaux de la fabrication dans
le service).

(3) Farte m Parl’uncc c‘cS Fn'mc.s



Mais ceci n'implique en aucune fagon la fin des tiaches peu
ou pas qualifiées - mé@me si le nombre d'ONQ tend & diminuer et si
leur forme d'intégration au collectif de travail peut se poser en
termes nouveaux, et encore moins l'avénement de la "fusion" entre-
tien-fabrication (on en est méme trés loin). En revanche, ceci im-

plique l'altération des déterminants de la qualification et en con-

séquence 3 la fois le tracé de sentiers nouveaux et l'utilisation
et/ou la construction des moyens de les emprunter. La difficulté,

élémentaire mais décisive, &tant que cette altération ne peut s'ef-

fectuer ex-nihilo mais doit s'appuyer sur "l'existant”". D'od 1l'obli-
y

gation compréhensible de faire face 3 - et de gérer - des tensions

et des contradictions dans les formes de gestion du personnel.

2.2, Vers de nouvelles formes de gestion et de politique du

personnel ?

a) L'option de long terme met l'accent sur 1'E&lévation du
niveau de formation et la meilleure adéquation des gavoits généraux
et techniques en ce qui concerne le recrutement externe des ouvriers
et de la maitrise, ce qui suppose en retour une modification substan-~
tielle de la division technique du travail et de la production, ainsi
que l'élargissement des compétences productives 3 mettre en oeuvre.
Cette option n'est pas unilatérale, car elle a 3 &tre conciliée avec
le maintien de filiéres promotionnelles internes (y compris nouvelles)
En méme temps, et sans que nous puissions nous y attarder ici, il
est clair que la construction d'une telle ligne d'équilibre a pour
condition et enjeu essentiels 1la maftrise directe et indirecte de

la production des qualifications - et donc de son dispositif matériel.

b) L'appréhension par 1'établissement des modifications en

cours et 3 venir du rapport technique entretien/fabrication semble

-

le conduire 32 évaluer comme nodale la position productive des agents

de maitrise (comme d'ailleurs sur d'autres points). Aussi est-il

envisagé d'étendre plus qu'auparavant l'accés des professionnels de



l'entretien 3 la maitrise de fabrication. Parallélement, la poly-
valence de postes de commandement peut devenir une caractéristique
de l'espace fonctionnel de la maitrise moyennant la mise en oeuvre
de sa circulation ou mobilité horizontale. Bien que sous-tendue
par une connaissance technique accrue et suffisante, on voit que
la qualification de la maitrise doit tendre 3 s'homogénéiser et en
quelque sorte 3 se généraliser, d'autant que la maitrise aura de
plus en plus 3 organiser et commander le travail des techniciens
dont les connaissances techniques sont trés fouillées et spéciali-
fcw mment ceéep par lente page
sées (1). L'école de maltriseva de toute évidence un rdle crucial

a jouer sur ce point.

¢c) La mobilité intra et interservices est également appelée
d devenir un axe structurant de la politique de gestion de la main-

d'oeuvre ouvridre et de ses qualifications. Bien qu'innovante, cette

politique n'a pas comme objectif 1l'homogénéisation des qualifica-

tions ouvriéres, ni méme la constitution d'une base commune i ces

qualifications. La distance entretien-fabrication devrait perdurer.

Trés classiquement, la polyvalence ouvriére s'appuiera sans doute

sur les clivages existants : développement de l'aptitude des ouvriers
de fabrication 3 évoluer sur des postes différents, extension et
utilisation des capacités professionnelles des ouvriers d'entretien.
Mais elle a 3 affronter deux questions majeures : la "requalification"
des ouvriers de fabrication d'une part, les filiéres promotionnelles
des ouvriers d'entretien d'autre part. L'aspect formation et le

systéme de classification sont au coeur de cés questions.

(1) Nous retrouverons ce probléme 3 propos du systéme de relations
professionnelles.
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- pour les ouvriers de fabrication, l'ambition est d'une ma-
niére générale de mieux ajuster les qualifications individuelles

et les classifications des postes, tout en permettant une certaine
polyvalence, et de limiter au maximum les é&carts classification de
l'individu/classification du poste. C'est de ce processus que doi-
vent émerger des filiéres qualifiantes. Le moyen en est 1'élabora-
tion de critéres de définition et de tenue des emplois (synthése du
ou des postes et de la fonction), soit la mise au point d'une for-
malisation - meme légére - conduisant 3 une reconnaissance des qua-
l1ités dont les individus doivent &tre détenteurs. L'exigence d'une
gestion plus serrée du recrutement et la volonté d'étendre les exa-
mens de changement de catégorie 3 la fabrication (sous le principe
de la pluralité de candidats pour une fonction) - voire méme de me-
surer 3 un moment donné l'adéquation qualités individuelles/carac-
téristiques de la fonction et du poste - participent de ce mouve-
ment. La formation est de ce point de vue un des points de passage
obligés., Mais son contenu et son organisation ne sont pas simples.
Les multiples expériences sociales ont en effet amplement montré
combien les préparations 3 des diplémes nationaux ou autres sur

le mode scolaire (ou sur un mode similaire) étaient dans bien des
cas peu adaptées & un public soit coupé depuis longtemps des formes
courantes de l'apprentissage soit ayant connu l'échec scolaire, et
niaient tendanciellement les acquis et les formes de connaissance
(méme faible et é&clatée) résultant des pratiques de travail (1).
Cet é&cueil ne concerne pas que les ouvriers non qualifiés, mais tou-
che aussi sans doute une partie des ouvriers professionnels (2).
L'acuité est plus grande pour les ONQ du fait qu'il Ffaut gérer la
tendance &3 leur diminution (on fera la supposition raisonnable que
les départs naturels ou autres ne suffisent pas). Des modalités
spécifiques comme le C.A.P, par unités capitalisables permettent un

apprentissage moins brutal, plus progressif mais ne résolvent pas

(1) I1 n'est alors pas rare que les effets réels obtenus soient
l'inverse exact des objectifs attendus et espérés.

(2) Une illustration : les résul-
tats @ l'examen de passage P1-P2 ne sont pas tré&s bons pour les
Pl anciens 03 non titulaires du CAP,
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le probléme en soi. D'un autre coté, les formations de sensibilisa-
tion et celles appelées générales dans la nomenclature des besoins
de formation ne peuvent étre une fin en elles-mémes. Reposant sur
le constat de carences et d'ignorances 3 propos des connaissances
techniques ou générales é&lémentaires, ou encore de l'ensemble du
processus de production et l'environnement économique et social de
l'usine et de l'entreprise, elles sont certes indispensables mais
ne forment que le premier maillon de la chaine de requalification.
On voit 3 quel point le probléme est délicat, d'autant que les
filiéres qualifiantes sont effectivement un besoin, compte-tenu
des transformations techniques et organisationnelles, et que 1la
demande individuelle de formation de la part des ouvriers de fa-
brication s'établit 3 un trés faible niveau (l1). Par ailleurs, si
requalification il y a, la question de 1l'ouverture des classifica-
tions et de leur remodelage ne manquera pas de se poser., Cette
question n'est qu'un é&lément du processus, mais il est loin d'étre
négligeable.

-

- La situation 3 l'entretien est sensiblement différente et

les problémes ne se posent pas dans les mémes termes. Plus dipldomée,
dotée majoritairement de compétences qui’ tout en &tant formalisées
et socialement reconnues sont constitutives de vérita61e§ individua-
lités techniques, la catégorie ouvriére est sans doute plus récep-
tive et plus facilement intégrable aux modalités existantes de for-
mation. Des difficultés non spécifiques 3 l'usine peuvent apparaitre,
par exemple & propos de la perception de la formation qu'ont certains
salariés de forte ancienneté n'ayant pas ou peu suivi de stages au
cours de leur carriére. Mais en tendance, on peut faire 1l'hypothése
qu'il est (et sera) plus facile d'élargir et de transformer les as-
pects techniques (théoriques et pratiques) des ouvriers d'entretien,

y compris dans le sens d'une polyvalence (spécialisée ou non).

(1) De méme, la lecture attentive des besoins de forma-
tion recensés n'incite pas pour l'instant 3 l'optimisme. Il ne
faut pas en déduire que les choses sont jouées.
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Les ouvriers d'entretien sont également concernés par la
mobilité intra et interservices (l1). S'il se produit bien un léger
glissement de l'entretien vers la fabrication, il n'y aura pas de
bouleversement du collectif ouvrier en la matidre malgré l'attrac-
tion réelle exercée par certaines fonctions de fabrication (2). La
demande de glissement partiel existe cependant, tant de la part de
directions de services pour des fonctions et postes précis que de
la part d'ouvriers. Limiter ce glissement n'est pas actuellement
une question majeure mais peut progressivement prendre de 1'impor-
tance : pour partie en raison de la poursuite des transformations
des opérations productives et pour une autre en raison de filiéres
promotionnelles aujourd'hui peut-&tre trop courtes au regard de la
longueur potentielle de carriére (elles sont d'ailleurs souvent
jugédes courtes). Mais il n'est pas envisagé d'ouvrir plus largement
les pratiques de classification vers les techniciens d'atelier
(il y en a trés peu dans l'usine). On trouve une difficulté voisine
i propos de la catégorie techniciens titulaires de BTS et de DUT,
dont l'accroissement est un des objectifs de gestion du personnel,
qui sont et seront de plus en plus présents comme spécialistes d'en-
tretien mais aussi,bien ou'd un niveau moindre,de fabrication. Or,
3 1'exceovtion de ceux oui sont absorbés dans la maitrise, la licne
de carriére actuelle se termine trés vite. Il est encore trop tdt
pour préjuger des effets sociaux que peuvent engendrer les transfor-
mations présentées entre les différentes fractions qui comnstituent

le collectif de travail de l1'établissement.

(1) Ceci nécessairement : lorsque la centrifugation passe de 3 postes
a 2 postes , i1 faut déplacer en tout 70 personnes.

(2) A supposer qu'une “hémorragie" puisse arriver, deux grands pro-
blémes seraient alors 3 résoudre : la refonte de la classifica-
tion des postes, assurer de toute fagon l'entretien régulier
et continu indispensable (dont il n'est pas sir qu'il puisse
1'@tre efficacement par la sous-traitance).
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3. La poursuite de l'automatisation et le renforcement de la qualité

Pour 1l'instant 1'étabiissement travaille sur
une fonte de base permettant quelques variantes et non pas a partir de fontes
différentes, Les fondements techniques de la mise en forme sont égal=ment
stables, (centrifuqateon sar ccquille diecier frrge et meula ge sarsoble gue
chASSS e in motle )

3¢1s L'automatisation des moyens de travail et de la circulation de la

matiére et des produits en cours de fabrication n'est pas un phénoméne nouveau,
ééaﬁ;—;;f7ié_;£;;§, elle a pour déterminants principaux 1l'économie de temps

et de matiére, Mw s selon toute vraisemblancs, la tendance au raccourcissement
de la durée moyenne (1) d'amortissement et de rekabilisation pése sur les in-
vestissements dfautomatisation, S'y ajoutent leur inscription dans la contrainte
de variabilité - quantitative et qualitative - de la production et leur rapport
plus intensif & la qualité, Aussi doivent-ils permettre mn usage plus flexible
du processus de production, Les effeis locaux de l'automatisation peuvent &tre

trés différents,

a) Dans les services d'élaboration de la matiére, l'automatisation est
bien avancée, A la cokerie, la mise en place de la batterie neuve stest réalisée
en introduisant 1lthydraulique et les automates & la périphérie du process lui=-
néme, Ce dernier n'est pas encore automatisé ; s?il 1'était, 1l'objectif serait
a la fois de régulariser les flux et la qualité de la production ainsi que l'ap-
port en énergie,Ce qui est en partie & rapprocher de l'objectif poursuivi par
1tautomatisation des hauts-frarneaux : plus grande stabilité de la qualité de la
fonte ductile, meilleure utilisation productive de 1l'énergie, raccourcissement
du circuit du métal, économie de main d'oauvre,

Les incidences sur la transformation des qualités requises pour la force
de travail ne sont pas identiques, en particulier du point de vue de la nature
et de la place de la formation, A la cokerie, l'introduction de la nouvelle
batterie n'a pas entrainé de formation spéciale formalisée pour les ouvriers
de fabrication, mais un apprentissage assez rapide, sans mutation des classifi-
cations : les salariés sont en majorité professionnels ( il ne faut pas oublier
toutefois l'importance que revét le rapport entretien / fabrication ), Clest
la m3re équipe qui, au cours d'un poste, assure le fonctionnement de la nouvelle °
batterie et de ltancienne, Aux hauts fourneaux, a l'inverse, une inflexion

(1) Cette durée étant évidemment trés inéga’e selon le niveau et 1a nature de
1tinvestissement,
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profonde des qualités requises dans 1l'exercice du travail et de leur évaluation
semble se profiler,L'indice en est la mise au point d'un projet de formation
ambitieux dont le ressort est d'exiger des salariés de fabrication l'acquisition
ou la possession des techniques et des connaissances minimales liées a l'utilisa-
tio nde 1l'appareil de production, de facon a mieux maitriser aléas et incidents
de process et & régulariser la production, Lés contenus et niveaux de formation
sont considérés comme devant &tre & l'avenir décisifs quant a 1'obtention de
1toptimalité de fonctionnement du service ( dtou la nécessité du CAP Haut fournis-
te pour les fondeurs, d'un BP adéquat pour les chefs-fondeurs, les contremaitres~
chefs, etCees au minimum ), L& encore, comme nous l'avons déja vu, l'actuel lien
fabrication / entretien est interrogé,

b) Dans les services de mise en forme, l'automatisation combine deux types
de mouvements : dtune part elle s'inscrit dans 1'amélioration et le renouvelle-

ment des moyens de production s dtautre part elle
contribue & la création de moyens de production nouveaux (1), Le plus gros
chantier en voie dtautomatisation concerme les lignes de finissage des
tuyaux et 2 la fonderie, A la centrifugation, la ligne fonc-

tionnera sous la commande de douze automates programmables, Cet investissement
pose le probléme de la diminution et de 1la conversion d'une partie des effectifs
affectés au finissage ( il n'est pas exclu qu'existent momentanémentdes sureffec-
tifs dlouvriers non qualifiés, notamment & 1'ébarbage ), Corrélativement, il
supprimera des opérations reposant sur des tdches physiques ( dont certaines
encore pénibles ) et permettra le développement, sur les lignes elles-mémes, de
la polyvalence_opérationnelle et de ce qui est appelé "l'enrichissement des
téches" des opérateurs, Polyvalence précieuse si l'on se place dans la perspec-
tive de la mobilité productive,

De ce point de vue, la mise en oeuvre de l'autocontrSle peut d'une cer-
taine maniére servir de préparation aux effets attendus de ltautomatisation,
L'objectif est de dépasser la séparation stricte qui caractérisait le rapport
entre les opérations de fabrication et de contrdle, afin d'intégrer 1ltaspect
qualité ( procédure comprise ) & l'acte de fabrication lui-méme, Un cahier dé=-
crivant les tiches de chaque poste, dont les consignes lides au contrdle qualité,
a été établi ; & cette formalisation slajoutent les formations de sensibilisa=
tion des opérateurs aux caractéristiques du produit, qui touchent toute
1'usine,

(1) Certa ines opérations ne sont toujours pas, & 1ltheure actuelle, automatisa-
bles", Certaines sont pourtant situées a un point névralgique du déroulement
de la production : ainsi les machines 6 m seront beucoup plus automatiques
qQue les anciennes et munies d'un double canal, mais la fonction de canaliste
demeurera,
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¢) Globalement, l'automatisation (dent la robotisation ) peut produire
trois grands effets sur la structure de la main d'oeuvre :

= une réduction quantitative relative des effectifs mermanents, concen-
trée sur la catégorie des ouvriers non qualifiés, Les prévisions réalisées
estiment qu'd moyen terme les gains de productivité entraineront une chute an-
nuelle de 3% des effectifs, sans entrainer de licenciements dans la mesure ou
les départs annuels normaux oscilleraiz=nt entre 5 et 6 %,

- une élévation indispensable du niveau technique de formation du per-
sonnel, en priorité de la maitrise, La répartition de cette derniére au moment
de 1'enquéte ( 40 % recrutée sur dipldme, 60 % issue de la promotion interne )
devrait tendanciellemsnt st'inverser,

= un développement de formes de polyvalence productive ( mais précise et
limitée ), cohérentes par ailleurs avec les exigences nouvelles de mobilité de
la main dloeuvre,

Le renforcement de la qualité est un leitmotiv dans ltusine, I1 dérive
de la stratégie productive et commerciale développée, Mais il affecte diffé-
remment, la encore, les segments productifs, en raison 4 la fois de points
d'application distincts et du r6le du service qualité, En effet, la cokerie
et les hauts fourneaux ont la maitrise opérationnelle de la mesure et de la
correction de la qualité de leurs produits (1), Les exigences sont dtailleurs
différentes : la contrainte premiére pesant sur la fabrication du coke est la
contrainte de cofit, c'est elle qui détermine - avec les variantes de la fonte
ductile de base = les plages de qualité du coke fabriqué ( d'ou le fait qu'en
moyenne cette qualité est inférieure i celle exigée dans les cokeries marchan-
des ), Quant 3 1ltaction du service qualité, elle est axée sur la mise en forme
du métal et sur ltapplication des revétements, L'importance accrue de ces
derniers a facilité 1'extension des compétences de ce service i l'ensemble de
la fabrication & la centrifugation et & la fonderie, conduisant & une réor-
ganisation du service et & une réorientation de la politique active de qualité

o0

d'une part diminution des effectifs du service et souci affirmé de construire

(1) La détection et la définition des imperfections de qualité reposent aussi
sur les rapports entre services : clest vrai pour la cokerie et les hauts
fourneaux, stagissant du coke ; c'est vrai aussi, stagissant de la fonte,
pour les hauts fourneaux et les services d'aval,
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une filiére compléte de qualification pour fixer et mobiliser son personnel

( volonté de "professionnaliser" en terme de capacités et de classifications,

poste de technicien & créer ), dtautre part fusion des opérations de qualité

et des opérations strictes de fabrication ( cf, supra ), Ltidée essentielle est

de concilier, mieux de fondre, la nécessité du "tonnage" et "llesprit qualité"

dans les processus de transformation en cours, .
Soulignons que si la mobilité impliquait la coexistence dtun large noyau

dleffectif permanent et d'un volant de travailleurs temporaires, alors les obs~

tacles dus au manque d'expérience, de formation et de sensibilisation aux ques-

tions de la qualité posraient apparaitre,

4e Vers un nouveau type de relations professionnelles,

Le1e Convergence et divergence dans l'appréciation de la situation actuel-

le.

a) I1 y a un accord dans l'usine sur un certain nombre de constats :

= poids des licenciements dans le secteur géographiquement et profession-
nellement voisin de la sidérurgie ; poids des restructurations de l'entreprise,
que 1'établissement supporte partiellement (1) ; rapidité de ltapplication des
mesures d%8ge, voire précipitation slagissant du contrat de solidarité de 1983 ;
importance du brassage de personnel opéré au cours des années récentes, avec
arrivée de jeunes en 81-82, départ d'anciens en 83-8, et en conséquence vastes
glissements de catégories ; & lvexception des feux continus depuis le 1/1/84,
surcharge de travail liée d'abord aux gros contrats & l'exportation puis aux ré-
ductions dteffectifs,

- en=dehors de quelques conflits sectoriels comme celui des caristes et
dtune journée de solidarité avec les salariés de la sidérurgie, faiblesse du
niveau de mobilisation syndicale, En particulier, il n'y a pas d'action globale
sur les salaires ( témoin 1l'échec relatif dtun gréve organisée & l'appui du refus
de signer llaccord salarial de 1984 ), et clest & propos de questions de condi-
tions de travail que des conflits localisés débouchent sur des revendications sa-
lariales, Les solidarités d'entreprise se sont émoussées et la restructuration
par abandon de la diversification menée dans les années 70 a pu &tre réalisée
sans quton enregistre trop de réactions dans ltusine, relatif €lot de prospérité

(1) Encore que les tranferts de personnel, trés souvent évoqués comme contrainte
dans la politique d'embauche, concernent finalement un effectif faible,
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dans unerégion sinistrée,

b) Mais 1i ou le collectif de direction voit une "bonne ambiance", un
attachement accru des salariés & leur entreprise, le secrétaire du CE (1) 1lit,
quant & lui, une nette détérioration du climat social‘bLe bon accueil fait aux
mesures d'fge, sinon chez les cadres, du moins chez les ouvriers, s'explique-
rait selon les chefs de service par la fatigue de salariés ayant connu dans le
passé des conditions de trava.l difficiles, alors que le secrétaire du CE y voit
d'abord une héite 3 quitter une usine dont les régles du jeu auraient changé, ou
la surcharge de travail (2) viendrait se doubler d'un mécontentement devant 1les
nouvelles méthodes de direction et d'une inquiétude devant la modification des
filiéres de promotion et du rythme de mobilité, pe méme, si les chefs de service
expliquent le relatif échec des groupes d'expression et des EPA‘par leur peu
dtutilité compte tenu de la priorité accordée aux relations personnelles et
spontanées dans leur bureau ou sur les chantiers, le secrétaire du CE parle
lui aussi de leur inutilité, mais au sens out les questions qui y ont été trai-
tées ntont pas trouvé plus de solution qulelles n'en avaient trouvé au CHS ou
lors des réunions de délégués du personnel, Ou encore, le secrétaire du CE par-
le de démotivation au travail des salariés du fait de la dégradation des rela-
tions lorsque le collectif de direction de 1l'usine parle d'"esprit qualité"
avec 1tautocontrfle,

Ces diagnostics trés différenidirenvoient dhume part & la question des
modifications de la mobilité ( géographique et professionnelle ) dans 1l'usine,
point crucial déja trafté et sur lequel on ne reviendra pas ici, et d'autre
part & celle des changements de méthodes de direction, qufon examinera britve-
ment,

4e2+ Un mode gg_qgsngign;g}uq_fbrmalise

a) Les modes de direction actuels sont engagés dans un processus de for-
malisation croissante, I1 faut se garder d'opposer terme & terme le passé et le
présent a ce propos, La formalisation de la gestion technologique et économique
existait déja avec la DPO et la déconcentration budgétaire, Mais elle staccroit
incontestablement, ce qulexpriment bien deux indices déja évoqués :

- (1) Le secrétaire du CE appartient au syndicat majoritaire, la CFDT, Il est
également secrétaire du CCE,

(2) Cela ne vaut pas pour les feux cortinus, & propos desquels le secrétaire
du CE parle d!"avancée sociale forte" avec la 5° équipe et la baisse de la
durée hebdomadaire du travail,

(37 \ese ega'ew\euf‘ Ya 1 reg c‘randc. C‘.((F“_U“‘C QUL ¢ lyc‘, Pour
les ffndicatsy a taftecniv  le ‘-phh-?w.c. S<loriale (Jlo)n‘l(

dc‘:{ civetion de UCv\"‘ﬂPn ,ﬁvu‘ r 1936
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= le changement de la nature du controle qualité se fait au moyen de la
prbduction de régles écrites et de supports et rapports de plus en plus formali-
sés dans l'accomplissement des opérations productives, Cet accroissement nlest
pas propre a l'orientation retenue pour la qualité, I1 a vocation & toucher
ltensemble du processus productif, 1l'objectif étant d'obtenir la normalisation
et la codification des savoir-faire et des opérations,

- les instruments de gestion du personnel sont en pleine refonte et leur
formalisation en plein développement, aussi bien pour le recrutement que pour la
gestion interne : cela est particuliérement sensible en ce qui
concerne la formation, la reconnaissance des qualifications et des filiéres pro-
fessionnelles, et plus généralement toutes les formes de mobilité . Le fichisr
en voiéeﬁonstitution et d'informatisation est un moyen important d'organisation
de cette dernidre ( reste & étudier la production des régles et les modalités
de leur acceptation par les salariés )y Som conTenu wvise a (onnaitre

bes ,‘o'rinc-"rmles‘ Lofacft"n.sh..iurs Aes  gelaried ~ nvvea Cle /-\ormuhm
thclug - et deurs haciaires (ncliviclusls  clang ifuniie’ cle 'Pr\;\'lut“-ow. i
S‘C‘n tient done “ wun e ‘c chure ,-'h;_:l..,u"u.—-”c_ clue Trava !l el (le i'("W’rJO: .
i et tcu ple e une U bourse e Travel

b) Cette plus grande formalisation des procédures, renforcée par l'accélé-
ration de ltautomatisation de 1l'appareil productif, infléchit a2 la fois le rapport
des salariés aux opérations productives et le travail du collectif de direction,
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