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SUR L'EMPLOI ET LA FORMATION

LE RISQUE
DU CHANGEMENT INDUSTRIEL :
L’ORGANISATION A L’EPREUVE
DES HOMMES

Le processus de conception des modéles automobiles et de leurs moyens de fabrication n'a pas
échappé, dans les décennigs antérieures, aux cloisonnements et aux spécialisations étroites. Le
nouveau contexte concurrentiel et technique a suscité adoption d’une organisation par projet qui
cherche a favoriser la coopération entre les fonctions et au sein des groupes professionnels.
Parallélement, F'arrivée de nombreux jeunes ingénieurs diplémés a remis en cause les filiéres de
mobilité traditionnelles ainsi que les modalités d’apprentissage. Les dessinateurs titulaires d'un
BTS ou d'un DUT, recrutés massivement, de méme que les "plus anciens" moins dipidmés, déja
en place, ont éte confrontés a des perspectives de carriére réduites. Déception et démobilisation
se sont conjuguées pour accroitre la coupure entre les diverses catégories et rigidifier des
comportements au travail alors que les dirigeants voulaient accroitre la coopération.

organisation et les pratiques effectives sont
symptomatiques des écueils auxquels se heurte
le changement dans l'entreprise.

C et &cart entre les objectifs affichés de la nouvelie

La mise en place d’'une nouvelie organisation n'est pas
complétement déterminée par les décisions des respon-
sables. Les individus ont une relative autonomie dans la
prise en charge de f'activité qui leur est confiée. lls ne
s’adaptent pas strictement aux contenus d'emplois et aux
logiques d'action définis par leur encadrement. Leurs

comportements sont liés & la fagon dont ils se représen-
tent la place, dans l'entreprise, du groupe professionnel
auquel ils ont le sentiment d’appartenir.

Les politiques de gestion du personnel peuvent remettre
fortement en cause les représentations traditionnelles
gue les groupes professionnels avaient jusqu’ici de leur
position, heurter les projets et les attentes sociales des
_houveaux et, de ce fait, ne pas favoriser l1a mise en place
d'une nouvelle cohésion sociale.
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EﬁLe pomrde depan de cette recherche est une demande, de la parl :
E de responsables d'une entreprise de construction automobile, i

d'analyser la restructuration en cours de l'activité de conception. la} ;
recherche s'est dérovlée de 1988 & 1989 dans le cadre d'une
coliaboration CEREQ-GIP Mutations industiiellas, eten relation irés §
étroite avec les demandeurs. Elle a été monée au moyen :

{ d'entretiens auprés de 69 personnes réparties dans Jes différentes ; {
g catégories da parsonnel intervenant dans la conception. Cetta |
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recharche sera publiée prochainement dans les Cahiers du GIP-M!
{26 boulevard Richard-Lenolr - 76011 Paris).
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REMETTRE EN CAUSE LES CLOISONNEMENTS
FONCTIONNELS

a conception des nouveaux véhicules et de leurs

modalités de production en série constituent deux

fonctions qui sont confiées & deux directions : les
Etudes et les Méthodes.

B Faible coopération entre Etudes et Méthodes

Ces fonctions etaient spécialisées et chacune poursui-
vait des objectifs propres. Théorigquement, elles devaient
coopérer. Mais, dans les faits, ia coopération étéit faible,
si bien qu'elles apparaissaient cloisonnées et que le
processus de travail se déroulait, entre elles, de fagon
séguentielie. Il en &tait de méme a l'intérieur de chacune
d'elles. Elles étaient structurées par techniques. Ainsi,
aux Etudes, la conception de la carrosserie, du moteur
et de ia boite de vitesse constituaient des activités sépa-
rées. La coopeération était, 1a encore, assez réduite. Ces
phénoménes se retrouvaient au sein d’une activité. Dans
les bureaux d'études (BE), l'organisation par technigue
prévalait sur cetle par modéle de véhicule. La coordina-
tion du travail de tous les dessinateurs concernés par un
méme projet relevait théoriquement de Pencadrement.
Un projet nouveau transitait par plusieurs bureaux
d'études. Le premier réalisait un avant-projet, puis I'étude
était detaillée par d'autres dessinateurs jusqu'a la réali-
sation des prototypes. D'autres agents faisaient les
modifications demandées par les Méthodes, a lasuite de
I'étude de teurs moyens de production, et enfin par les
usines au moment du démarrage des fabrications. Mais
ces groupes de dessinateurs coopéraient peu.

H La concurrence et les évolutions techniques
Imposent le changement

Ce type de spécialisation et de cioisonnement et la
démarche séguentielle qui en découle sont générateurs
de délais de conception trés longs et de colits élevés. La
remise en cause, apparemment bénigne, d'une piéce
peut exiger celle de pieces voisines donc solidaires.
Cette organisation n'est pas préjudiciable dans le
contexte des années 60 et du début des années 70,
quand le marche est porteur, que les lancements de
nouveaux véhicules sont espacés el gue les proces de
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travail sont relativement stables. Elle le devient, par
contre, lorsque le contexte change. A partir des années
70 la concurrence s'intensifie sur des marchés en voie
de saturation. Pour stimuler la demande et réagir face &
la concurrence, les dirigeants cherchent & accélérer le
rythme de sortie des nouveaux véhicules, & décliner
ceux-¢i en un grand nombre de variantes, & réduire leurs
colits et a augmenter leurs performances. Hl faut, pour
cela, diminuer les délais de conception et réaliser des
innovations sur le produit comme sur les moyens de
fabrication. Ces objectifs remettent en cause la
démarche séquentielte en vigueur jusqu’ici et exigentune
plus grande simultanéité dans I'étude du produit et dans
celle des moyens de fabrication.

UNE ORGANISATION PAR PROJET

es dirigeants se trouvent donc confrontés, dans

les années 80, a la nécessité de resserrer les

coopérations entre les acteurs de la conception,
et obligés de répartir les compétences disponibles entre
les études de plusieurs véhicules, menées de front mais
4 des stades différents, alors que le produit devient plus
complexe. Devant ces contraintes, ils décident de metire
en place une organisation matricielle en superposant &
I'organisation technique existante une organisation par
projet dong par véhicule nouveau.

Schéma (trés simplifie) de I'organisation matricielle

DIF\.ECTION mucuur DIRECTION
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DIRECTION
DES DE LA
METHODES
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ETUDES
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Etudas Etudas Carrosserie Montage Prirture
Mateurs Carrgsseria

Les fléches horizontales indiquent 3 quels niveaux de la structure
interviennent qualques nouvelles fonctions da I'organisation par projet,
donc quelles transversalités elies gérent.

FABRICATION

Transmssians

Equips
projel
Ingéniaur
whhiculs

BUREAUX D'ETURES BUREAUX ['ETUDES

lls ont progressivement installé un dispositif de gestion
des projets. Transversal & plusieurs services ou direc-
tions, ce dispositif introduit de nouvelles fonctions char-
gées de la coordination des acteurs concernés par un
méme projet :

— un directeur de projet pour le suivi du projet a travers
les différentes fonctions (Etudes, Méthodes, Achats,
Fabrication...) ;



—

GEINE

A&

),

A

MENSUEL

—une équipe projet (deux ou trois ingénieurs) au seind’'un
méme secteur d'activité ;

— des ingénieurs véhicule dans les BE ;

— des groupes de travail transversaux 3 plusieurs ser-

vices ou directions ...

I ment et d'un gonflement massif des effectifs,
d'une évolution trés sensible des critéres de

recrutement ainsi que des attributions des groupes pro-

fessionnels.

LA RECOMPOSITION SOCIALE DE
LA FONCTION D'’ETUDES

a réorganisation s'accompagne d'un renouvelle-

M Les dessinateurs : de "apprentissage au dipléme

Traditionnellement titulaires d'un CAP, les dessinateurs
étaient insérés dans les BE sur le mode du tutorat qui leur
permettait d'étre guidés dans I'apprentissage du dessin
(le métier de dessinateur était considéré comme un
métier qui se transmettait) et d'intégrerle réseau relation-
nel de la conception. La mobilité ascensionnelle se réa-
lisait au sein d'une filiére bien formalisée qui allait des
"petites études” jusqu'a la position de "projeteur”, voire
jusqu'd l'accés au groupe des cadres. L'activité de
conception était découpée en niveaux de complexité
croissante. Un bureau d'études était en charge du dessin
de plusieurs piéces et les dessinateurs n'étaient pas
étroitement spécialisés. La conception donnait lieu Aune
véritable coopération entre dessinateurs et encadre-
ment. Le chef de service était trés proche "des planches".
Lui-méme, souvent ingénieur des Arts et Métiers, avait
recu une formation en dessin qui lui permettait d’appré-
hender immeédiatement le travail des dessinateurs. Par
ailleurs, il connaissait personnellement tous les dessina-
teurs, les effectifs étant réduits.

Les années 70 ont éteé marquées par raugmentation des
effectifs, la mise en place des chefs de section qui
introduisent un écran entre les dessinateurs et les chefs
de service, la spécialisation accrue des dessinateurs sur
un type de produit et le recrutement d'un petit nombre de
titulaires d'un BTS ou d'un DUT. A partir de Ia deuxiéime
moitié de 'a décennie 80, les transformations concement
tous les aspects de la professionnalisation des dessina-
teurs, brouillant les repéres qui existaient jusqu'ici. Les
plus anciens partent en préretraite et sont remplacés par
de jeunes diplomés d’'un BTS ou d’'un DUT. Les effectifs
croissent massivement et rapidement. On leur confie
d'emblée destravaux auxquels auparavant on n'accédait
qu'en cours de carriére. Le tulorat recule trés sensible-
ment. L'augmentation de la charge de travail entraine
I'essor de la sous-traitance d'études qui fait apparaitre
une houvelle activité d'interface avec l'extérieur. La
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restructuration interne oblige les dessinateurs, plus
gu'auparavant, & négocier avec leurs parienaires et a
tenir compte, dans leur conception, des contraintes
techniques que ceux-ci leur donnent tout en respectant
des délais pius serrés.

B Les Ingénieurs et cadres :
plutét que promotion

recrutement externe

Antérieurement, les fonctions d'encadrement étaient
pourvues soit par des cadres (anciens projeteurs), soit
par des ingénieurs. Ces derniers suivaient un parcours
d'insertion. lls n’encadraient jamais les dessinateurs
avant d'avoir acquis dans d'autres fonctions une connais-
sance du produit automobile. Ces derniéres années,
I'encadrement s'est profondément rencuvelé, les effec-
tifs se sont accrus avec le recrutement d'un grand nom-
bre de jeunes ingénieurs. L'accroissement de la charge
de travaill a contribué au dépérissement du parcours
d'insertion : les jeunes ingénieurs sont directement insé-
résdans les nouvelles fonctions et se trouvent en position
de superviser le travail des dessinateurs sans avoir préa-
lablement acquis uhe connaissance du produit.

DES PRATIQUES COLLECTIVES QUINE

CONVERGENT PAS TOTALEMENT VERS
LA RESTRUCTURATION SOUHAITEE
ette recomposition sociale et professionnelle de
grande ampleur, réalisée enun temps trés court,
a détruit la cohésion sociale antérieure sans
qu'une nouvelle ait pu se constituer. il en résulte des
représentations et des comportements souvent contra-
dictoires avec les principes de la nouvelle organisation,
notamment le décloisonnement et la coopération.

B Risques de déception et de démobilisation parmi
les desslnateurs

Les projeteurs s'identifient au groupe des cadres. Mais
Ia représentation de leur réle varie trés fortement selon
les BE dans lesquels leur itinéraire professionnel s’est
deroulé. Ceux qui ont évolué dans les BE en amont du
processus de conception, ol est réalisé I'avant-projet du
vehicule et dans lesquels la part de conception estla plus
forte, considérent que le ¢adre doit continuer a dessiner
et guider les dessinateurs. C’est ce que fait leur propre
encadrement et ¢'est ce qu'ils font. Le tutorat est encore
en vigueur dans ces services. lls gardent une part de
cohception et laissent les dessinateurs assumerl'ensem-
ble des activités relatives au dessin des pidces qui leur
sont confides. Dans les autres BE, ol I'activité consiste
& détailler I'6tude, ou I'organisation est plus spécialisée,
le travail plus répétitif, la majorité des projeteurs consida-
rent que le cadre ne doit plus dessiner mais gérer les
relations entre le BE et ses partenaires ainsi que la
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sous-traitance d'éludes. Les projeteurs ont tendance &
cantonner strictement les dessinateurs dans le dessin et
& prendre en charge I'aspect relationnel du travail.

Les jeunes titulaires d'un BTS ou d'un DUT ont, 3 leur
arrivée, une représentation trés positive de la place des
dessinateurs dans 'entreprise. La conception leur sem-
ble ractivité 1a plus noble, faite de réflexion et d'autono-
mie, aux antipodes du travail contraint de fabrication. lls
s'attendent a rencontrer une concentration trés forte de
techniciens de haut niveau et d'ingénieurs, et acollaborer
trés étroitement avec ces derniers. Enfin, ils pensent
pouvoir évoluer vers ce groupe en préparant, en forma-
tion continue, un dipléme d'ingénieur. lis arrivent donc
avec des attentes trés fortes relatives au contenu de leur
travail {avoir des responsabhilités, &tre autonomes, rendre
des comptes) et a leur évelution professicnneile et
sociale.

Ces attentes sont satisfaites dans les BE situés en amont
grace au mode d'insertion, a la qualité des relations avec
les projeteurs et Fencadrement et & I'organisation quali-
fiante du travail. Elles sont, par contre, dégues dans
certains autres oll, en raison de la division du travail avec
ies projeteurs, de |a nature des activités, de I'absence de
contacts avec I'encadrement, ils ont I'impression de faire
un travail répétitif et peu qualifiant. lls ne font pas de
projet de long terme dans I'entreprise et un certain nom-
bre de démissions ont déj& eulieu. Les dessinateurs plus
anciens et moins dipldmés onttendance a se démobiliser
aussi car tarrivée massive des techniciens supérieurs
leur donne I'impression qu’ils sont, sinon disqualifiés, du
moins relégués au second rang. Ces risques de démobi-
lisation ou de fuite, s'ils ne concernent pas tous les
dessinateurs, vont tout de méme & l'encontre de la
restructuration visée.

B Accentuation de la coupure entre les
ingénieurs et les projeteurs

L'arrivée massive de jeunes ingénieurs remet en cause
la place que les projeteurs occupaient jusqu'ici. Leur
présence reduit leurs perspectives d'évolution, donc Y'es-
pace de qualification et de mobiliteé qui leur était ouvert.
Ces ingénieurs doivent théoriquement superviser le tra-
vail des dessinateurs, assurer la coordination entre les
différents bureaux d'éiudes pour un méme projet, alors
qu'ils n'ont pas encore les compétences requises et
doivent se former en partie auprés des projeteurs. Assez
souvent - particuliérement dans les secteurs d'études de
1a carrosserie et de I'architecture du véhicule - les rela-
tions sont conflictuelles. Les projeteurs leur font sentir
qu'ils n’ont pas besoin d'eux et ont tendance a résister a
leur transmettre des connaissarnces. La faible coopéra-
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tion a pour conséquence d'accroitre I'autonomie dont les
projeteurs ont toujours bénéficié. Elle est trés gratifiante.
Mais les projeteurs prennent aussi des décisions sans
avoirtoutes les informations sur les objectifs {(notamment
économiques} du projet, ce qui améne queiquetois les
ingénieurs & remettre en cause, au moment de la réali-
sation des prototypes, certaines solutions adoptées,
quand il en est toutefois encore temps. Ces ajustements
provoquent une dérive des délais de conception et/ou
une augmentation des colts du projet.

H Coordination difficile entre I'encadrement
technique et les équipes projet

L e mode de relations entre les ingénieurs situés dans la
structure traditionnelle des BE et ceux insérés dans
Porganisation par projet peut également étre a l'origine
de dérives colteuses. Tous voient dans la restructuration
en cours un nouveau partage du pouvoir de décision sur
I'8lude des projets et chacun a tendance & marquer son
territoire. Sentant ses prérogatives menacées par ‘orga-
nisation par projet, {encadrerment technique rappelie sa
prédominance. Les ingénieurs projet mettent en avant 1a
contradiction entre Fampleur de leur mission et le faible
pouvoir officiel dont ils disposent : situés transversale-
ment & plusieurs services, ils se sentent les mieux placés
pour identifier les solutions techniques les plus favora-
bles auprojet. Leurs relations sont souvent marquées par
des tensions qui se fraduisent par un transfert imparfait
des informations et une incapacité & prendre des déci-
sions. H peut méme arriver que, faute d'arbitrage, la
seule solution disponible finisse pas s'imposer d'elle-
méme, sans qu'elle soit forcément la meilleure. Ce phé-
noméne fait dire que trop souvent c'est le temps qui
décide. Ces tensions s'expliquent en partie par la mé-
connaissance qu'ont 1a plupar des ingénieurs des struc-
tures visées 4 long terme. De ce fall, ils ne peuvent pas
situer clairement leur (re)positionnement.

La restructuration requiert une plus grande coopération
entre les différents groupes professionnels, donc une
plus forte cohésion sociale. Celle-ci suppose que chaque
groupe dispose, dans I'entreprise, d'un espace de quali-
fication et de mobilité clairement identifié et en relation
avec ses attentes sociales. Les politiques de gestion du
personnel ont un réle important a jouer dans la construc-
tion de cette nouvelle cohésion. Ainsi, la transformation
d'une organisation, surtout quand elle s'accompagne
d'une recomposition professionnelle et sociale - ce qui
est le plus souvent le cas - induit une nécessaire évolu-
tion des politiques de gestion du personnel.
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