LA RECHERCHE EN GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
EN GRANDE-BRETAGNE :
UNE ESQUISSE DES TENDANCES RECENTES

Alan Jenkins, ESSEC Cergy-Pontoise

AGRH. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1930

343




Introduction

Ce papier qui est d'abord un compte-rendu de la recherche britan-
nique contemporaine en gestion des ressources humaines (GRH), est en
méme temps l'expression de mon point de vue. J'ai en effet volontai-
rement pris le parti de souligner certaines tendances de la recherche en
Grande-Bretagne pour signaler les approches les plus intéressantes et
parler de ce qui est 2 mon sens prometteur en GRH.

La recherche britannique en GRH proprement dite est jeune mais
elle émerge d'un contexte large et pluridisciplinaire qu'il est important
d'avoir & l'esprit : I'histoire des grands débats sur le role actuel du Tay-
lorisme (et aussi du Fordisme) dans les entreprises britanniques. La vita-
lité de ces débats a énormément apporté 3 la recherche sur le manage-
ment. {Is ont en effet empéché le divorce entre la recherche en sociologie
et relations sociales d'une part et la recherche en management d'autre
part.

Les meilleures analyses participent donc de cette tendance tout en
utilisant les récents travaux menés dans le domaine de la stratégie. La
recherche contemporaine a — comme nous le verrons — évité la tenta-
tion prescriptive dans la discussion des stratégies sociales afin de mieux
comprendre la complexité de la "stratégie” telle que la définit Mintzberg -
"plan, position, ploy, perspective, etc.".!

Ainsi, ces analyses ont-elles donné 2 la notion de "stratégie so-
ciale" sa pleine acceptation et ont & mon sens ouvert la voie & des modes
de recherche prenant en compte la complexité et la globalité du mana-
gement en GRH.

1- Modernisation et "Japanisation” : mort ou métamorphose
du Taylorisme ? :

Pour comprendre le contexte de la recherche britannique en GRH
ces quinze derniéres années, il faut avoir a l'esprit deux préoccupations
centrales dans les domaines du management et de I'emploi-l'introduction
des nouvelles technologies dans Fentreprise et ce que I'on appelle “Japa-
nization". La premigre a d'ailleurs fait I'objet de plusieurs analyses dans
d'autres pays européens.
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1.1 - En Grande-Bretagne, la plupart des sciences humaines se sont
surtout penchées sur les problémes de mise en place des systémes infor-
matiques dans différents secteurs de I'économie et ont mis I'accent sur les
implications des nouvelles formes de l'organisation du travail ( NFOT).
Les analyses britanniques ont été "galvanisées” par trois ceuvres mai-
tresses. L'étude pessimiste et déterministe de I'Américain H. Braverman
(Labour and Monopoly Capital) d'une part et d'autre part les analyses
totalement opposées de Piore et Sabel (The Second Industrial Divide) et des
Allemands Kern et Schumann (La Fin de la Division du travail ) 2. On peut
parler ici d'une réelle "galvanisation” car la mise en lumiére par ces au-
teurs de "macro-tendances” dans l'organisation du travail et leur évalua-
tion du rble contemporain et futur du Taylorisme, ont provoqué I'émer-
gence une masse de discussions théoriques ainsi qu'une énorme moisson
d'études de cas et d'études comparatives. Ce corpus est maintenant dési-
gné par "Labour process theoryfanalysis” et son centre de gravité est le
colloqgue annuel organisé par UMIST (The University of Manchester Ins-
titute of Science and Technology) et I'université de Aston.?

Selon Braverman l'informatique accentue encore la mainmise du
Taylorisme sur I'entreprise moderne en aggravant I'écart entre concep-
teurs et exécutants et accélérant le processus de déqualification du travail
— et ceci parce que les conditions modernes de I'accumulation du capital
et de la compétition requiérent une telle "logique de controle” —. La
fiabilité de 'automation et sa rentabilité demandent que les interventions
humaines soient réduites sur le lieu de travail, pour diminuer les risques
d'erreur et les incertitudes.

Piore, Sabel, Kern et Schumann sont en désaccord complet avec
cette thése sur le plan  la fois théorique et empirique. Loin de voir une
expansion du Taylorisme, ils lisent au contraire sa lente disparition au
profit d'une nouvelle combinaison des savoir-faire manuels et intellec-
tuels. De nouvelles taches et de nouveaux "métiers” apparaissent, les
structures organisationnelles changent (devenant selon les termes de
Mintzberg plus "organic” et “adhocratic™) enfin les relations sociales
deviennent plus consensuelles. En bref, nous entrons dans une 2re de
“flexible spécialisation” qui entraine des formes novatrices d'organisation
et de management.
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L'un des aspects positifs inspirés par le débat autour de ces théses
~— outre son intérét empirique et interdisciplinaire — a été l'analyse des
changements des rapports d'autorité et de pouvoir provoqués par les
transformations technologiques des processus de production (GPAO, FMS).
Ces études ont eu le mérite de faire apparaitre que le contrdle social reste
une préoccupation managériale importante — comme I'a souligné ré-
cemment Bernard Galambaud?* — et ont justement montré comment ['in-
formatique peut offrir au manager traditionnel un moyen sophistiqué de
contrdle social. Pour sa part, David Noble avait déja démontré I'impor-
tance d'un tel controle pour les ingénieurs chargés de la conception des
MOON aux U.S.A. juste aprés la deuxiéme guerre mondiale.3

Cependant, l'une des faiblesses du corpus reste une analyse
incomplete des dynamiques organisationnelles et par conséquent du
comportement des cadres. Tout se passe comme si la mise au point de
I'outil analytique sur les rapports de production laissant inexploré le
paysage de l'organisation. On assiste non seulement 4 une surévaluation
du "centre opérationnel” (pour reprendre la terminologie de Mintzberg)é
mais encore 3 un traitement trop simpliste du comportement mana-
gérial. Souvent le rapport environnement/politique d'entreprise est
présenté d'une fagon déterministe : ce sont les besoins d'innovation par
exemple ou bien les conditions des marchés du travail et du produit qui
semblent seuls exiger une réponse socio-technique particuliere a l'inté-
rieur de I'entreprise. La perception par les groupes de managers des
contingences internes et externes, la construction par ces mémes groupes
de ce qu'ils pensent étre une réponse stratégique adéquate est peu
explorée. C'est seulement récemment que I'analyse des relations inter-
cadres (GRH-production, direction-DRH, etc.) a été utilisée pour l'exa-
men de I'évolution des stratégies sur les NFOT.

On touche ici A un enjeu clé pour l'analyse du management : la
légitimité. Comment les modes de travail et de coopération au sein de
Fentreprise sont-ils acceptés et légitimés ? Comment un consensus fra-
gile — remis en cause par la nécessité d'un changement — se rétablit-il
sur des nouvelles bases de telle sorte que I'ordre et I'efficacité soient
maintenues ? Derridre le terme de contrdle social on trouve un réseau
complexe de processus socio- psychologiques qui servent & établir la
légitimité des modes de travail et de coopération. Ce sont 1a les process-

346| A.C.RH. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990




sus qui rendent possibles la reproduction des normes de comportement
(une "stratégie” inconsciente qui se construit au fil du temps) et qui
conditionnent le succés des politiques managériales visant le change-
ment ("stratégie” correspondant cette fois au sens de planification). En
dépit des travaux de Burawoy’, la théorie du "Labour process™ n'a pas été
trés loin dans I'analyse de ces processus socio-psychologiques. S'ouvrent
ici d'importantes perspectives de recherche sur les rapports cadres-
agents de maitrise-salariés.

1.2 - Le deuxiéme volet de la recherche britannique en mana-
gement couvre toute une série de changements concernant la gestion, les
rapports client-entreprise et la GRH : ce que I'on appelle la "Japani-
zation" 8 Le tableau suivant en donne le schéma.,

"JAPANIZATION"

Structures organisationnelles
- "Bureaucratie mécaniste devenant adhocratique”
- Ligne hiérarchique organique
- Importance cruciale des positions de Haison et de supervision.

Management

Gestion des stocks "fuste a temps”

Crédo de qualité totale

Travail en modules / groupes semi-autonomies
Polyvalence.

£l

]

Gestion des ressources humaines
- Création d'une culture de clan
- Encouragement de la communication interpersonnelle
- Responsabilisation individuelle et collective
- Formation continue ("Continuous training and development")
- "Intensive sociglization”
- Pas de signes extérieurs hiérarchiques ("Single status")
- "Parallel organizations” - cercles de qualité, etc.

- Company Advisory Boards” pour la discussion de la politique sociale
avec ou sans syndicats.
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I est clair que la "Japanization” est étroitement liée a la theése de
"flexible specialisation” mentionnée plus haut qui rejette I'idée selon
laquelle les nouvelles technologies intensifieraient le Taylorisme. Au
contraire, nous assistons ici a I'émergence d'un type d'entreprise qui “can
quickly respond to changes in cost, market opportunities andfor new
technologies through adopting flexible multi-purpose equipment and creating a
flexible, integrated and cooperative workforce free of the shackless of rigid job
specifications and excessive regulations and control*®. (Wood p. 11).

Le terme de "Japanization" peut sembler inadéquat étant donné
que des firmes américaines en Grande-Bretagne telles que Continental
Gan, Hewlett-Packard, IBM, etc. ont été 2 l'origine de ces pratiques tout
autant que les Japonais. Mais il est facile de comprendre pourquoi cette
étiquette est utilisée en Grande-Bretagne, l'investissement japonais y
étant plus important que dans tout autre pays européen — des entre-
prises telles que Sony y sont installées depuis 1973 — De plus, il y avait
un énorme contraste culturel entre les entreprises britanniques et japo-
naises et dans ces dernidres toute une série de pratiques spécifiques fut
mise en place d'un seul coup, généralement dans des établissements
entidrement nouveausx, ce qui était d'autant plus frappant®.

Néanmoins, le terme de "Japanization” est une appellation trop large
qui recouvre actuellement en G.-B. différentes tendances en réorga-
nisation du travail et GRH. Les recherches les plus éclairantes se sont
intéressées A des pratiques spécifiques (voir la liste ci-dessous) et ont
analysé d'une manigre assez détaillée leur utilisation dans des entre-
prises précises :

1- L'utilisation de hiérarchies "aplaties" avec une revalorisation des
positions de liaison clé des contremaitres et agents de maitrise'’.

2- Les politiques de GRH adaptées au Juste & Temps (JAT) et Qua-
lité totale!2,

3- L'utilisation de "parallel organizations” (Kanter) telles que les
cercles de qualité. ‘

4 - L'utilisation d’organes de consultation tels que "Company Advi-
sory Beards" avec ou sans syndicats13,

5- L'utilisation de stratégies de communication qui restructurent
les rapports homme-espace ainsi que les flux d'information.

6~ L'articulation d'une "mission" ou "projet d'entreprise” pour
mieux "gérer la culture organisationnelle™.
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Mais la tentation de généraliser de quelques cas A des secteurs
entiers n'a malheureusement pas été évitée, ni 'utilisation de données de
questionnaires incomplets ainsi que des approches a-contextuelles. De
plus, nous ne pouvons pas prétendre avoir une réponse claire & la ques-
tion de savoir jusqu'olt va la "Japanization” en G.-B. Ainsi certains auteurs
ont-ils suggéré que certaines compagnies britanniques ont réussi a déve-
lopper des approches plus stratégiques en GRH tout en utilisant certaines
des pratiques 1 & 6 de la page ci-contre. '

Ce que la recherche tend & montrer — et jinclus ici mes propres
recherches dans les usines de mécanique et électronique britanniques —
c'est un recours pragmatique et fragmenté a des pratiques similaires ;
Jaguar, Lucas et Trebor en sont des exemples bien connus. Mais beaucoup
d'autorités en la matigre telles que Sisson & Warwick doutent du fait que
linfluence japonaise ait transformé le pragmatisme notoire des managers
britanniques. 1l se base sur l'index crucial que représente la formation
— la plupart des recherches semblent montrer qu'un bon nombre de
compagnies britanniques ont encore une approche relativement peu
coordonnée et non-stratégique envers cette question clé de la GRH?S,

Mais il se peut que le positionnement et le pouvoir de la fonction
RH soit en train de changer ; si cela est le cas, on assistera & une approche
plus stratégique en GRH. Que nous apprend la recherche & cet égard ?

2 - Les transformations de la fonction GRH dans l'entreprise

Au cours de ces douze derniéres années ont été réalisées une dizaine
d'enquétes majeures provenant de différents centres de recherche. Citons
les trois sponsors les plus importants :

- The Department of Employment (Le ministére du Travail en G.-B.),

- The EBRC (équivalent du CNRS) / University of Warwick Industrial
Relations Research Unit (IRRU),

- The IPM (Institute of Personal Management) {(équivalent de ANDCP).

Parallélement ont été publiées des études individuelles émanant
de chercheurs s'intéressant aux thémes du changement et de la continuité
en relations sociales. Enfin, jaimerais mentionner le travail de Townley
dans un domaine peu exploré — I'évolution des politiques de commu-
nication interneit. Ces travaux font écho a ceux de Lesca et Bartoli en
France.
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Or, en suivant les thémes de "flexible spécialisation” et "japani-
sation”, il serait facile d'accepter que les recettes du "Prix de l'excellence”
aient été intégrées — que les entreprises britanniques aient suivi IBM,
Nissan, Toyofa, etc. en développant une GRH plus stratégique, c'est-a-
dire "managing the organizational culture"...

Bien sar certaines l'ont fait et les études de cas en attestent. Cepen-
dant il est facile de passer & c6té des marques de la continuité, de ne voir
que les changements spectaculaires. De méme que 'ouvrage de Peters et
Waterman n'est pas une étude exhaustive du paysage du management
américain — les enquétes de Quinn Mills!” montrent bien les limites de
Y'utilisation du GPE par exemple — de méme faut-il ajouter a la descrip-
tion des "best practices” {cas modéles), les résultats d'enquétes solides sur
toutes les formes d'entreprises et une "archéologie” des stratégies sociales.

Il faut donc maintenant poser la question de I'ambiguité inhérente
a la notion de "changement de la fonction GRH". Sur quelles hypothéses
cette notion de changement se fonde-t-elle ?
- Positionnement des pratiques de GRH dans I'encadrement (centra-
lisation ou décentralisation).
- Interelations entre les cadres RH et les autres cadres (style, profil).
- Influence et ressources dont disposent le personnel GRH (pouvoir).

Certaines difficultés d'appréciation de la notion de "changement”
se lisent dans l'interprétation des résultats des différentes enquétes citées
plus haut. Les chercheurs ont eu des difficultés & comparer la date d'une
enquéte & l'autre (un probl2me classique causé par la divergence des
objectifs, questions et taux de réponse) mais ont en méme temps formulé
des tendances parfois contradictoires, Néanmoins, on peut dégager deux
préoccupations majeures :

a- La fonction personnel a-t-elle gagné ou perdu du pouvoir au
cours des dix ou quinze dernidres années ?

b - Quels ont été les changements du rdle et du style de la fonction
personnel ?

Je me bornerai ici a faire quelques bréves remarques sur la pre-
midre question (a). Pour cela il nous faut distinguer les quatre points
suivants :
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1- Le statut des cadres GRH a-t-il évolué dans les entreprises ?
2 - Comment les cadres GRH eux-mémes considérent-ils leur
influence ?
3 - Quelle image les autres cadres et la direction ont-ils de l'influence
du groupe GRH ?
4 - Quel poids objectif les cadres GRH ont-ils sur les prises de
décision stratégiques dans I'entreprise ?
{Les enquétes citées plus haut n'apportent pas de réponse a cette
derniére question mais nous disposons d'études des prises de décision
stratégiques notamment en informatisation.)

L'impression dominante qui émane des enquétes des années 80 est
celle de continuité et flexibilité en GRH. Par exemple pour 1. Les en-
quétes montrent un chiffre & peu prés constant d’'un tiers des entreprises
ayant au niveau de la direction une DRH a fort pouvoir de décision. Au
niveau de l'encadrement intermédiaire, les effectifs des équipes GRH
sont également restés constants (avec bien entendu des variations selon
la taille de I'entreprise, les branches concernées et le taux de syndica-
lisation).

En ce qui concerne 2. Les DRH -— de méme qu'en France et ail-
leurs sans doute — tendent A surévaluer leur poids organisationnel,
puisqu'elles considerent avoir évolué de maniére trés significative : 62 %
au niveau du sidge, 44 % pour les filiales. (Ces chiffres semblent malgré
tout moins optimistes que les résultats frangais les plus récents, mais je
ne dispose que de 'enquéte menée en Dauphiné par Michel de Berre'8),
Les directeurs d'établissements quant 2 eux, ne nient pas la réalité d'une
évolution mais la voient beaucoup plus modeste encore que les cadres
intermédiaires ; ceci suggére peut-étre une prise de conscience par ces
derniers de I'importance quotidienne des questions GRH (qualification,
formation, GPE). Les PdG pour leur part attribuent une importance
grandissante a la gestion des ressources humaines.

Le quatrieme point est extrémement difficile a évaluer, étant
donné la diversité des prises de décision, mais si I'on s'attache aux déci-
sions majeures touchant a l'organisation de la production et a 'informa-
tisation, on se trouve face & une image complexe et contradictoire. Les
travaux de Batstone et Edwards'® révélent une implication importante
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des équipes GRH lors des premiers (NFOT) mais d'autres recherches
— les enquétes du Department of Employment 1984, le IRRU 1985 ainsi
que les études de Preece?® — suggérent au contraire un role mineur dans
la planification et les prises de décision liées a l'informatisation.

Rien ne permet donc de suggérer une transformation radicale de
GRH en G.-B. Cependant, il est évident que pour mieux comprendre les
changements "sur fond de continuité” en G.-B., nous avons besoin d'ins-
truments et d'approche de recherches capables de fournir des analyses

plus fines de I'émergence des pratiques — "stratégiques ou non — en
GRH.

3 - GRH "stratégique"

Mais comment étudier les stratégies sociales ? Cette question est
au centre du débat dans les travaux de Pettigrew et de son équipe & War-
wick?! — travaux que je me propose de commenter maintenant.

Pettigrew a une grande dette envers Mintzberg dont les impor-
tants travaux dans le cadre de stratégie et management nous rappelle
que toute entreprise a des stratégies qui sont des "patterns of activities
revealed over time" ; elles sont le résultat de procés complexes qui parti-
cipent autant du hasard, de 'apprentissage et des normes inconscientes
de comportement que du planning conscient. Ce dernier avec ses phases
de diagnostic, de projet et de mises en ceuvre est peut-&tre beaucoup plus
limité qu'il n'y parait dans certains domaines du management tels que
GRH. On voit 2 quel point la notion de "stratégie” en GRH est ambigué :
fait-on référence a la crystallisation des normes de comportement dans
I'histoire de I'entreprise ou aux politiques consciemment énoncées ?

Pettigrew et son équipe ont justement placé au centre de leurs
recherches l'analyse de l'intéraction entre ces deux facettes de la
“stratégie” sociale. I1s ont essayé d'analyser non seulement la réussite ou
I'échec des politiques ou planification en GRH, mais aussi de compren-
dre les conditions — 2 la fois internes et externes a l'entreprise — qui
conditionnent ce succés ou cet échec.
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Son travail sur ICI et ses récents articles me semblent représenter &
la fois un modele et une référence pour 'analyse en GRH. L'analyse de
ICI compare le sort d'une tentative de développement organisationnel
(DO) dans cing branches de I'entreprise. Le destin de ces tentatives, leurs
résultats - changements ou inertie — sont de toute évidence liés au
contexte interne et externe de l'entreprise,

A Tintérieur des entreprises, les pratiques des consultants DO ont
été conditionnées par les schémas existants de pouvoir organisationnel :
les coalitions d'individus et groupes favorables ou défavorables aux im-
plications GRH des messages DO ; la présence ou I'absence de discours
légitimateurs du changement.

A l'extérieur, des circonstances conjoncturelles ont pesé A plusieurs
niveaux sur les différentes entreprises lors de leurs périodes "expéri-
mentales” : les réactions des dirigeants du groupe ICI aux facteurs écono-
miques et politiques, également les intéractions entre branches et mana-
gers du sidge.

La recherche montre que sans une analyse de ces facteurs de
contingence interne et externe on ne peut pas comprendre les possibilités
de changement social dans telle ou telle entreprise. DO et GRH straté-
gique sont tous les deux déterminés par ces facteurs. Par conséquent
avant qu'un changement de stratégie sociale soit entrepris, il est néces-
saire de procéder a une analyse de ces deux éléments de contingence,

1l y a donc ici une critique implicite de ce que la consultation DO
peut avoir de superficiel ; il y a aussi la demande que les projets de GRH
stratégique montrent clairement 'adéquation ("the fif*) entre politiques
spécifiques (recrutement, évaluation, développement, etc.) et les facteurs
internes et externes qui conditionnent les différents types d'organisation.
Pettigrew et son équipe ont étudié cette adéquation (ou son absence)
dans des articles qui traitent des types d'entreprise trés différents (com-
merce de détail, fabricant de matériel informatique, etc.),

Dans ces entreprises les politiques GRH sont souvent modifides
suite a la perception des changements de 'environnement — par
exemple une évolution rapide des besoins clients en informatique et V'im-
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portance d'offrir un "package" matériel-services-conseil. Ce que Pettigrew,
Hendry et d'autres cherchent a dépister c'est dans quelle mesure et par
quels itinéraires les solutions finales qui émergent sont le produit mixte
des stratégies conscientes et de la pesanteur organisationnelle. D'ailleurs,
T'originalité de cette recherche tient en partie & la mise en lumiére de cette
pesanteur, cette résistance.

En ce sens, Crozier est trés proche de ces auteurs quand il fait
remarquer qu'en France "l'accord des cadres est général (sur I'importance
du management participatif) mais cet accord n'entraine encore que
partiellement la pratique” et il donne ensuite la raison suivante : "Si les
cadres ne suivent pas toujours... c'est parce que les conditions ne sont
pas réunies pour qu'ils puissent se mobiliser. Comment se fait-il que les
chefs d'entreprise et leurs états majors, responsables de Fexistence ou de
I'absence de ces conditions, ne se rendent pas encore bien compte de leur
importance ? Treés fondamentalement & cause d'un déficit de connais-
sances empiriques sur la réalité des rapports humains au sein de leurs
organisations".

Ce déficit et ces rapports correspondent a I'idée de pesanteur
("inertia") chez Pettigrew. Cette idée de résistance/pesanteur est souvent
absente de la littérature prescriptive en GRH et on en voit bien le dan-
ger : sans cette analyse, les recommandations restent sociologiquement
naives. Pour éviter cela et pour mieux comprendre cette résistance, il
faut faire référence comme le fait Pettigrew aux recherches sur l'innova-
tion et le déclin organisationnels. Ces recherches nous fournissent déja
trois sources de “organisational inertia" : d'abord l'incapacité de percevoir
les contingences internes ou externes auxquelles l'entreprise doit réagir,
deuxidmement une résistance structurale causée par le "segmentalism'?
qui étouffe le potentiel d'innovation et inhibe la communication verti-
cale, enfin la résistance idéologique et cognitive qui rend problématique
la participation et la coopération entre groupes différents®.

Pour conclure cette bréve esquisse, je voudrais simplement sug-
gérer que la recherche en GRH doit se nourrir de ces perspectives socio-
logiques sur la résistance et l'inriovation organisationnelles. Ce. fr:tisan.t,
T'analyse des stratégies sociales s'ouvre a une pluridisciplinarité enri-
chissante.
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LA FORMATION AUX NOUVELLES TECHNOLOGIES :
DE LA THEORIE A LA PRATIQUE

Liintroduction de Nouvelles Technologies appliquées au processus de production
s'accompagne, dans Fentreprise, de la redffinition du contenu d'un ensemble d'emplols.
Les salariés concernds doivent Intégrer de mouveaux savoirs de iype rechnique et
gestlonnalre pour gue le changement devienne effectif et rentalblc.

Dans cette communication, nous cherchons @ meyurer et 8 expliquer Fécart qui
exire ensre les concaptions portans sur la formation aux Nowvelles Technologies et les
pratiguax des entreprises dans ce domaine,

Naius nous aidons pour cela des résuliaty d'sine enquite par questionnalre réalisée
auprés d'un ensemble d'entreprises qul automatisent leur production. Les données
obtenues lors de certe enqulse ont & complésées ai cours de visites denreprises et par
{analyse de compre-rendus de réunions qui ons rassembBlE une part des responsables des
ressources humaines des entreprises interropées.

1. Vers une définition de Ia formation aux Nouvelles
Technologles.

P leurs caraciériztiques techniques, les Nouvelles Technologies modifient Jes
suvoin-faires nécessuires pour assurer Ia meftrise des productions, Nous préscatons ces
Nouvelles Technologies avant d'exposer le point de vue de chercheurs et de
responsables des ressources hurmaines sur oo point,

1.1. Les Nouveiles technologles et FPinformatizsation des

productions,

Dans cette étude, les Nouvelles Techneologles désignent un ensemble de
machines programmablex qui permettent d'informaticer ley grandes fonctions d'un
processud de prodoction ;

- Muchines-outil A commandes numériques (M.O.CN.) et robots pour Ia transformation
de Ia matidre et des produits.

- Convoyeurs, chariors fils-guidés et manipulateurs pour le transfert de 1a matidre ot des
produits,
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- Ordinateurs et antomates progrucmiables pour 1a régulation du processus de productlon.

A muvens lintroduction de ces noyvelles technclogies, les entreprises recherchent
une augmentaton da productivité qui e se taduise prs par un gonflement excessif du
capitsl circulant investi dans le processus de production (czéation de stocks de matidres,
d‘cx_:mm. de produits finis), Autrexnent dlt, fes gains réalisés par une meilleure
productivitd ne doiveat pas étre absorbés par l'augmeatstion des codits de sockape : In
production doit rester fluide. La capacité do ces nouvelles machines 3 8tre connectées et
A traveiller avec d'apires machines appons une solution A ce probldms : les machines
échangent entre elles et avec les hommes qui les pilotent, des informadons pour
wminlmiser le temps pendant lequel fs produit n'est pas travaillé.

Ce processus dinformatisation s'accompagne d'un changement du conteny des
emplois adcessatres A la condulte dew productions (ZUSCOVITCH E., 1983). Cents
redéfinifion des emplois est synonyme d’une redéfinition des savoirs des salariéds
concernéds par le changement.

1.2. L.¢ point de vue de chercheurs.

Daus ls nouveau sysidme de production, Yopérateur, & quelgue niveax quil s
wouve, doit sppréhender, avec 'aide do machines, le fonctionnement de plus en plus
rapite de segments de production de plus en plus importants.

Lz processus d& production &uant informatisé, Vopérateur n'agit plus directernent
sur Ja produit, uone réafté, mais sur des images, des représentazions de Ia réalité que 1a
~achine lai transmet. Pour fuire face & des lmpératily 1iés 1 Ix vitesss du processus de

roduction, il dolt réagir sux mesaages affichés par la machine en temps contraint. Pour
celn, 11 doit développer su capacité d'Inferactivité (LAFFARGUES Y., 1989), c'est-d-
dire quil doit &tre capable de disloguer avec une machine qui détennine lergemeat los
1emps de néponses qui lul sont allouds,

La mise en otuvre de nonvelles technologies va de pair aves une recomposition
des thches, caractérisée par le couplage d'opérations de production et de gesdon
jusqu'alors distinctes, et par le couplage horizontal de fonctions séparées (FETCHER
W.F.. 1987). En fait, Iintégration de plus ¢a pius prande des Jifférents segments du
processus de production se tradult, sg nivean du travail, par T'apparition ds denx formes
de polyvalence :

- La polyvatence veriicals : Ia polyvalence verticale est réalisée lorsqu'un
sulari€ ou un groupe do salariés effectuc des thches classées dany différents niveaux de
qualification, Cetts polyvalence verticale nécessite, pour sa mise en ceuvre, la diffusion

d'un savolr théorique sur Uentreprise ¢t lo processus de production & travers la Hgne

358

A.G.RH. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990



hifrarchique.
« Ls polyvalencs borizontale : la polyvalence borizontalo est réallsée

lonquim selarié effectue des tiches qui n'apparticancat pas i son poste de mavail. Quand
14ntensité du tavall est faible cu nulle sur wn posts donné, 1 salarié quitte o poste pour
glier en tenir un sutre. Cetio polyvalence nécessite, pour se mise en oenvre, la diffusion
d'un savaix pratique sur le processus de production,

La formation sux Nouvelles Technologies ne doit donc pas s¢ réduire A
Pacquisitdon de noaveaux savoirs iechniques. Eile dodt platht s présenter comme un
processuz d'apprentissage ( Lo BAS C., 1989), A Vintérieur duquel Ie personnel
coucernd par e changement technigue développe st capacité dinmteractivité ot de

polyvalence.

Les responsables des ressources humaises interrogés expriment, avec un
vocabulaire plus opérationnel, nn point de vue trés proche de celui-ci.

1.3, Le point de vus de responsables des vessources humnines,

Les responsables du personnel, deas lo cadre des réunions qne nous avons
orgazisées ct lors do vislics d'entreprises, insistent sur Ie lien qui unit Is formation sux
mutations techniques.

Nous alions voir successivement comment ccs responsables envisagent , dans
leur ensembis, cette formation, pourquol, et qui elle dolt viser en prioritd,

La formation, comment 7

Ces responsables notent que des relations se développent entre établissermnent
de premidre formation cf entreprises. Cos relations ont permnis d'adapter en partie les
formations initlaies A I'évolution des emplois (réforme des centificaty d'aptinde
professionnelle et des trovets d'érude professionnelle), Mais Fintroduction de formations
nux Nouvelles Technologies dans lex cursus du systtme scolaire traditionnel et lexte ot
ces formations dispensent un ensemble de saveirs gui ne sont pas nécexsaires & In
conduite du processus de production de leur entreprise. Aussi s tournent-ils vers les
organismes de formatlon professionucile continue, habitoés & former des
adulies et micux A méme do décomposer les changements techniques spécifiques &
T'entreprise en savoir-faire assimilables par les salarifs,

La formation, pourquol 7

Pour les responsables interropes, les nouveaux systémes de production
demandent des capacités individuelles ex collectives de ln part du personnel des
entreprises amené A conduire, A maintenir ou & ransformer un processus automatisé,
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Pow cela, il cat demandé au personnel d'exéoution comme an personnel de maintenance,
d'avair une meilleure culture technique,

s définissent en dix poins les objectify de formation & atteindre pour développer
cette culture technique !

] Initier Ls plus Iargement possibic tout le persoancl concerné par les mrtomatismes
pour quil sit une bonne connaissance généraje du processus do fabrication
antorantisé.

b} Donner des connaissancey théoriques et pratiques spécifiques A chague catégorie
soclo-professionnello (techniclens, agents de matirise, ouvriers) pour que
chacun soit capabls i son nivesu dintervemir cfficacement en cas de
dysforctionnement.

<} Privilégier la formation des opérateurs utifissteurs pour qu'ils puissent
comprendre leur machise, misux Futiliser et ainki mizux prévenir et disgnostiquer
izs pannes.

43 Paire accéder ) uns polyvalence technique un certain nombre de personsnes &
différents niveaux de 'entreprise.

) Apprendrs sux techniclens et aux agents de maitrise 3 diffuscr Icurs
connaissances echniques et leur savoir-faire sux oplrateurs.

f) Donner les connaistances nécessalres aux opératcurs pour quiils puissent évoluer
avee les perfectionnetents apportés L leurs machines.

3] Frire aceéder le personnel cuvrier & des formations qualifiantes (ex : CAP de
Conducteurs de Machines Automatisées),

b} Faire acquérir au personnel concernd une logique, uns riguear de raisonnement
poner qu'll puisse mieux ¥'adapter A Nnformatique industrielle.

)] Apporter les connaissances spécialisées pour qu'une partie du perseancl pulsse
accéder au programme du logiciel d'sutomatique industrielle afin d'dtre

indépendant do fourmisseur,
D Favouiser et élargir 1a communication dans toute 'entreprise,

La formation pour qui ?

Lea responsables du personnel constatent que c'est F'emplod du personnel ouvries
qui est le plus modifié par lintroduction du changement technique. La formation doit
donc touches enprioriwunptmomlimpwumwmmm.peuoupasqmuﬁé {niveau
V et V1) et qui compis une forts proportion de femmes.

Hn conclusion i ce premier point, nous noterons la proximité des points de vae
développés par les responsables des Ressources Humaines et les cherchenrs cltés pluy
haut.
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Les respousables de ressources humaines mettent en avant uno fonnation adaptée
aux carsctéristiques do terrain et qui #'adressc en pricvité su personned de production. e
type do formation permet aux salariés les plus concemés par Io changement wchnique
d‘nmldhhxmumbwmmumquﬂsmlwmmmﬁmﬂu
hnﬁcipudu:éormﬂuﬂmdnrwﬂenfmnﬁwdemlppmdsuse(umiudmda
ia polyvalence). Par ailleurs, les objectifs da formations cités par les responsbles de
ressources humaines teadent tous & développer Vinteractiviié et la polyvalence des
salariés. Les objectifs notés (b, ¢, f, b, §) concernent plus particulidrement l'apprentissage
et 1a pratique de I'interactivité, Les objectifs notés (2, ¢, d, &, L, ) visent In réalisation
d'une polyvalence verticale. Les objectifs (s, b, ¢, d. £, g, b, j) visent la réatisation d'une
polyvalence horizontale.

Ainsl, Ia manidre de penser la formation aux changements techniques est proche
quand on est dang ou hoes de Yentreprise @ 1és notions de culture technique et de
processus d'appreatissage recouvrent les mémes observations : Ia formation sux
nogvelles technologies n's prs seulement un conteny technique, ofle & anssi et peat-8ire
nEtout un conteny gestionnaire, Blie doit penmettre sux salarify formés de contribuer i ta
conception des changements d'orgrnisation du travail k introduire sor ke site sntomuetisé,

Les observations qul suivent, concernant les pratiques de formation des
enmeprises moairent que In grando majorit€ des firmes ne réuniszent pas les conditions
nécessalres pour gque ce type de farrnation voit le jour,

2 - Les pratiguet de formation des entreprises.

Pour rendre compin de ces pratiques, nous cxploitons les résuliats d'une enguite
par questionnaire qui a touché 115 enueprises des secteurs industricls et agro-
alimentaires. Nous avons d'abord demandé A ces entreprives si elles limient
tioformatdsstion de leur production A des sctions spécifiques de formation. Ensuite, nous
avons intexrogé celles qui répondaient par Paffirmative sur leur démarche de formuation,
sur les personnels quielles formaient ot enfin yur les types de formations qu'elles
peiviléginient,

2.1 Automatisation et formation : deux notions indépendantes T
Le tableau qui suit doone, par taille ¢t par secteur, In part des entreprises qui Lent
lintroduction de Nouvelles Technologies ) des actions de formation,
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HNTREPRISES ENTREPRISES TOTAL
INDUSTRIBLLES IAGRC-ALIMENTAIRES PAR TALLLH
Sum;& Entreprises goi Bnirepeises qui Entreprises vl
dctiv fmtda la font do Ta foot de 1s
tmmnlmr formation formation
Batreprises Entrcprises Entreprises
Tuilles antoenatisfes avtoenatisées aulomatisbos
1 M43 slarifs u
30 11 ! 41 Y
50 3 199 26 n i
salurids 34 18 n
Plus do 200 A 1 z
aluride 21 1 2
TUTAL PAR n 15 B8
SECTEUR .1 28 118

Taklesa 1 : Répartition par taille et par scctenr d'activied des e automaiizées qud
M&;ﬁm«ﬁ%mhmmﬂrmm%

Sur les 113 entrepriscs interropdes, 29, soit plus d'un quart, ne rellent pas
Pautomatisation A dex actions ds formation : automatisation et formation ne sont
donc pas nécessairement liées.

Dans Ia suite do ce point consacrd aux prasiques de formation, nous ne nous
intéresserons qu'aux 86 entreprises sutomutisées qui réalisent des actions de formarion,
La majeure partie d'entre elles occupent plus de 50 salariés et sppartiennent au zecteuy
incustriel,

2.2. Les démarches ds formation.
Dans leg trois phascs de préparation, de réalisation et d'exploitation d'une action
d'automatisation, les entreprises classent les actions cngagées dans Yordre suivant :

I. Dans ia phase de pripacation du projet d'automatisation

1¢ : Faire 'étude économique M a2%

48 : Faire 'évaluztion des ressources humaines disponibles 48 %

3¢ ; Réaliser l'émda technique danomatisation M
1L Dans Ia phase de réailsation du projet

Je : Hleborer Je cahier dos charges 66 %

2e : Former ke personnel 50 %

lmu:muw—amumjummma%uwim.«auum
premier e Pétuds économique.

362

A.C.R.H. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990




3¢ : Puire In choix du fournisseur 1%
. Dans Is phase d'exploitation

1o : Former lo personnel 65%
2¢ ; Askurer In maintenance 50 %
3o : Obtealr 'asaintance echnique du fournisseur “uU%

Daas I majodé des entreprises, Ia formaton du personnel n'est privilédgiés qua

partir de Is mise en exploitation du processus de production automatisé, Dans Ia plupazt
des cas, les demundes des stages suprds des orpantames do formation ne sont formulées
qu'sprds que I matére] nouveau solt installé, quand le personnel se trouve déji confrontd
i son udiisation, Ces demandes apparissent souvent comnme un * sppel au secours”
concernant assex directement des sctioos de  dépannages dinstaliations, alors qu'fl
n'existe pas de stages de formation sux Nouvelles Technologies qui treftent d'sctions
directes sur les machines. Et pour eause : 1a plupart des actions de dépannages sapposent,
da Ia purt du personnel, une connaizsance de base des technologies teaditionnelles, de
Pélectrotechnigue, de In posumatique, des expteurs ou des acrionneurs classiques,

Le peryonne] dans son tasemble est donc pen ou mal formé & Nintroduction de
nouveiles technologics.

2.3, L¢ personnel formé.

La répmrtition, par niveaux de formation, des selariés des 86 enweprises
industrielles et agro-alimentaires qui eagagent des actions de formation atux nouvelies
techrologics est donné iof

Répartidon
wu‘h Samplu&?lmndle Hoscnse] Famrine] Tt | %
oIt Ingtaicirs ct Cadres 180 5 1 405 | 5%
toctmiques

m Techaickow 530 100 630 %

oy Ageris de maltrise 340 50 2 1 7%
vy Ouvriers qualifiss 610 | 630 3300 | 2%
vi Ouvriors non quatifite [ 1230 [i00 12970 L%
TOTAL 3400 j495 |7805 {100 %

Tableau 2 : Répartition des salari€s par niveanx de formation
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Le nombre d'ouvriers qualifiés (nivesu IV et V) dépasse le nombre d'ouvriers non
qualifiés (pivean V1) qui reste cependunt irke important (38 % da Veffectif wtal) et qui
cotapte une proportion trés éevée de parsonne] féminin (37 %),

L'sceds des différentes catégories socio-professionneiles aux formations anx
Nouvetles Technologies ne rend pas compte de cette répartition .
L& classement donné par les entreprises concenées est le sulvant t

o de Clarsement pac ordes 46 prloriis suivant i tille des entreprins
persouined 104 49 salarids 30 %199 aalaridy + e 100 mbnrids
TECHNICIENS i 1 H
ACGENTS DB 2 2 3
MAITRISE
QUVRIERS 3 3 4
INGENIEURS 4 4 2

Tableau 3 : Classement, par ordre de prioritd, des catégories socio-
professionneiies bénéficisnr d'unc formution nouvelles
technoiogies

Cest Je parsomnel dencadrement (Tochnicien, agemts de maltrise), qui est Ie plus
formé, Pour réaliser e projet de changement, ce persornel doit scquérir en priorité :

1¢ : Une bonne connaissance des technologies nouvelles 53%
2 : Une nouvells méthodz de gestioa des ressources humaines 40 %
3e : Ute conclulte méthodique d'un projet d'antornstizstion 7%

La personnel ouvrier est formé aprés le personne] d'encadremeat. L'essentiel de
Peffors de formation touche les cuvriers dientretien. Une formation approprife des
ouvrers de fabrication, coafrontés directement aux machines conduirit & une diminuton
de paancs mais nécessiterait une redistribution des qualifications =t des pouvoirs dank
Yatehier. Ce qui explique que les ouvriers d'eatretien resteat ics plus formés alors qu'ils
n'interviersent qu'en cas de panne ou de maintenance préventive, sany &ire chargfa d= 12
régulation du processus de production.

Les ingénicurs de production, censés &tre les mieux placés pour actualiser par
eux-indmes lewrs connaissances, sont formés les demiess.
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2.4. L'organisation de la formation.
Nous svons distingus quatre modes d'organisation de 1a formation.

s) La formation in{erne,

41 % Jdes entreprises utilisent leurs propres moyens pour donner une formation
wehnologique spécifigua & leur persounel. Lo acuil des 200 salariés est trds net @ les deux
tiers des entreprises qui dépussent ce seul assurent une partie do leur formation.

b) Les stages Intra-entreprises.

31 % des entreprises utilisent les ressources d'organismes de formation continue
pour assurer, dans leurs muors , la formation technologique de leur personnel. Certaines
entreprises privilégient ce type de formation méme 21l ne concerne quun petit nombre de
salasiés, Mavestizsement réalisé étant rentabilisé prr une plus grande spécificité de Ia
formation, A pertic du souil do 30 salarids, ce rype de formution cat plus facilement
cavisageable, los entreprises ds taills importante peuvent plus fucilement réunir un
aombre suffisant de personnes concernées par un méme sujet, Par ailleurs, compte tenu
do leurs stroctures, Ix réalisation de 'action ds formation peut s¢ faire san wop affecter I
vie de I'en e,

€) Les stages inter-entreprises.

52 % den entrepriscs font appel A des organizmes de formation continue pour
néaliser, hars de leurs nors, des stages standards rogroupant des personnes de diverses
entreprises, Les  entreprises de moins de 30 salariés ont peu recours aux services
d'organismes extéricurs (15 %).

d) La formation des fournissenrs

Les trols quart des entrepriscs demandent aox fournisscurs des nouvelles
technologica mises en place de former ls personnel A Vusilisation des mechines. Lo
nombre d'entreprises ayant recours & une formation wéalisée par le fournfsseur est wis
€levé. Par rapport sux sutres modes de formation, celul-¢f est privilépié, sunsut parles
petites entreprises. Alors quo 40 % d'entrs elles ont recours dleurs  propres moyens et
15 % font sppel A des ovganisoes extérieurs, 70 % se tournent vers le fournisgeur.

De cette lrdve aunlyse nous pouvons tiver les remarques sufvantes :

Quelle que solt La tailie des entreprises, ¢'est Jo foumivsens dex technigues mises
e place qui est sussi lo principal, i dans ko cas des petites entreprises souvent le seul
formateur des salariés,
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Les eaeprises moyennes ef grandes ont, dans leur majorité, recours h des
organismes extétisurs qui forment lewr personnel, mélé A d'autres personncls d'autres
entreprises, scloa des stages standards. La formation inteme ssgurée par des organismes
extéricurs, d'un colt relstivement dlevé, est moins frfquenment utitizée. Dans ce mode
de formation, Yorganisme appelé joue quelquefois les rhies de dépanneur,

2.5, Les (ypes de formation.

Nous avons disdagué les formatons de scnsibilisation sux autcinatismes
industricls des formations générales et spécifiques sur lex systhmes automatisés.Les
entreprises interropées ont classé ces tols types de formadon de 1a munidre subvante :

1* Formation technique apécifique,
Formation sechniqus centrée yur un type de matéricl en vuc de la mnintenance.

2* Formatlon générale sur les techniques des systimes automativés,

Formation syant pour but de fairs soquérir au personnel des connaissances
générales sur les différentes technologics mises en ocuvre dans les procersus de
production sutomatisés.

3 initiation A Vautomstique industrielle.

Formation de sensibilisation aux automatismes fndustriels, destinée d préparer le
personnel & l'introduction do nouvelles techniques de fabrication. Les deux premiees
types ds formation sont plus particulizrement destinés au personnel de maintenance, le
trolaidme an personnel de fabrication.

Ca classement confirme les constatations faites plus haur, selon lesquelies les
entreprises donnent priorité A fa fornation technique suc un matéricl précls, l'objectif
poursuivi étant esscutlclicment (& bonne marche des sutomnatismes.

Pour conclufe sur o poing contacré aux pratiques de formation, nous notercus
que les 113 catreprises observécs fournissent un effort centzin en direction de la
formation. Leur contribution moyenne au titre de Is farmation continue 23 % deln
masse salarlale) dépassc largement la contribution 1égale (1,2 % de la masze saluciale).
Cependant, dans ces mPmes entreprises, Ia formation aux nouvelles technologies est loln
d'avoir atteint In dimension d'un processus d'apprentizsage auquel participernit
l'ensemblo des salariés concernés par le changement techaique.

A.G.RH. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1950




1 - Un quart des entreprises qui intigrent de nouvelles technologies
dans leur processus de fabrication ne font pas du tout de formation

spéeifique.

2 - Pour ceiles qul en font, il n'y a pas de liea direct entre in
décivion de modernisation ¢t fes modes d'élaboration et de réalisation des
plans de formation.

Tl est trks rare de rencontrer des entrepriscs ayant réfléchi conjolatement sux choix
technologiques ¢t sux besoing de formadon, Souvent, l'enweprise & * idéalisé”
Iautomstisstion peasant qu'ells allalt tout résoudre e2 a tout atteady du foixnisseor. Elle s
rarcinent essayé d'apprécier 1a rupturs organisationnziie que Nintroduction des nouvelles
techntdogies allnit engeadrer, Do plus xucunc analyse préalable n'est faite aux capacités
des salarids & sadapter anx nouvelies machines ou aux nouvesux procédés qui seront mis
ea place, Comme entreprise forme apris avoir automatisé, elle va chercher en prionité &
prévenir les pannes, ct, pour cels, adapter son potentiel technique de maintenance.
C'est pourgquol U'effort de formation porte essantiellement sur le personncl de
maintenance ayant déjh use qualification professionnelle.

Porir assurer ¢ette formation, deux entreprises sur trols font appel au fournisaeur,
Celui-cl wrive cn iéte de tous les prestataires de foemation et pour les entreprises de petiie
taille, i1 est presque le scul. Or, les stages délivés par les founisseurs sont, Is plupart du
temps, des stges trap courts qul n'ont comme objet que I'sppropriatoa echnique de la
machine par ses nrillsateurs,

Méme dans le cas od Ia formation fait Pobjet d'une démarche
planifiée, 1'sutomatisation creuse ('écart entre les nivesux de
qualification.

La formarion mise ¢n place se falt par vagues successives trds différencifes selon
les catégories professionnelles. Ce sont d'abord les ingénieurs et twechniciens qui
regoivent une formation technique do haut sivean sur les systdmes sutomatisds mis en
place. Bnsuite, les formations plus orientées vers la maintenance sont dispensées par I
constructenr ou des organismey extéricurs. Viennent ensuitc des stages de sensibilisation
om de " démystification” pour les ouvriers de fabeication. Seules, quelques entreprises de
grandes uiiles confrontées X Is reconversion du personnel effectoant des thches
d'exécution ont mis en place des formatioas aux nouvelles technologics. 1t a'agit lo pluy
souvent de siages de longue durde préparsnt & un CAP de conduite de machines
sutomatisées. Or, Je nombre de salariés de nivesu V1, pour les entreprises qul nous
occupent, est ks important (38 %),
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En vésumé, Ia formation aux Nouvelles Technologies, quand elie existe, & un
conteng etsentiellement technique et sadresse en priovits A des sechniciens. Ainad, plutdt
qxgde:édujmlamaqmmuumdumomldeprodwdm conufition nécessaire
pour que se metient én place des réorganisations du travail qui optimisent Vexploltation
dex nouvesnx matériels, la formation & wndance X les sccentuer.

La téallié des pratiques efface Uidée d'une formation intégrée 3 une culture
technique ou réalisés comme un processus dapprentissage.

3. Le passage de la théorie & la praiique de formation : une
pitce du projet d'automatisation.

Len pratiques de formetion observées ne permenient ol d'anticiper ls changement
technique, ni d’'en rentabiliser les effers. Pourtant, les responsables dew ressources
humaines définisvent, dans leur ensemble, une conception cohérenta da ce que doit ire I
formation mix Nouvelles Technologies et les entreprises allouent des moyens relardvement
importants pour mwettre en phase la modemnisation de lenr production et les savoir-faire de
lcurs salarids.

Pour sxpliquer cet écart entre conceptions et pratiques, il favt revenir au
phénoméne de Pautomatisation.

L'informatisstion des productions est congue, dans ix plupart des
entreprises  Observées, comme un probiéme technique qui concerne
essentiellement In fonction de production, Or, les changements techniques se
wadulsent par des modifications qul touchens V'easembles des fonctions do Pentreprise. St
Jon considire 1a fonction marketing, ces changements ambaent A reconsidéver 1s politique
des produits. Bn ce qui conceme la gestion du personned, ils influent sur Yeavironnement
du travail, W contena et Vintensité du travail, La fonction financidre sussi est ouchée : les
responaables financiers doivent adapter les outils da gestion pour preudre en compte lea
changements qul affoctent les routines d'organisation.

Le cloisoanement des fonctions de finance, de murksting, de production etde
ressources humaines, empéche de peaser lo phénomene J'antomarsation comme une
suite de projets ponctuels A metire en oeuvre dans le cadre d'sne stratégie industricile
globals. Or, il appanait que le changement pechaique ne commence A faire Yobjet d'une
véritable gestion que lmquelupoudqmummm&vudupmdniu déterminent
les projets d'sutomatisation (TARONDEAU J1.C., 1982). Sulvant cette conception, Ia
modemisation des équipements est réalisée par €tapes et suivant un ordre logique.

A.G.RH. BORDEAUX - 27-28 NOVEMERE 1990




Straségle indumriclle

Choix des produits (volume )

1 (caracéristiques ) 00 PrOul®

ts du s
}m o g
Bvoluzion des systhmes techniques Hvolution des systdnes humains
Sélection des machines Séleedon )
! dex salurifs
. Organisatioa des techaiques Formation )
» Organisation dy travail

Unw telle démarche d'sutomatisation prockde au coup par coup ex fonction do
projets particuliers. Ells ne nécessitc pas une forte capacité d'investissement mais eile
dernande ke déclolsonnernent des différentes forctions.

Uno réflexion sur co thime est extrémement difficile & engager, In structure de
I'entreprise éiant ise & une répartition de pouvoiry, qui A lour tour, tendent A renforcer oo
cloisommenment des fonctions plutdt qu'k l'effacer. Il est cependlant nécesszire de mener
oette réflexion pour sssocier sur chague projet dsutomatisation des personnes
appartenant & des fonctions différentes. La friction de leur point de vue permenra de
rendre compte de ja complexité des effets d'an changement technigae donnd,

Cetto manire do penser le chungement tachmique suppose, pour chaque projet, 1a
constitution d'une équipe de projet qul asxocie :

« unresponsable Miarketing (strutégie industriefle)

-~ un responanble financier (valuation des cofits)

- un responsable de formaton (évaluation des ressources humaines, contenus deg
formations)

- un responsable de production et une part des personnels directemnent concernés
par Je changement (valuation des agpects socio-techniques du changement)

Eu confrontant leur point de voe, l'enscmble de ces personncs définissent et
négocient en mime temps, la formation & metre ea ceuvre.

L'équipe de projet ménemit ainsi en parailéle uns réflexion sur lex probRmes
techniques et les problimes bumisa que pose lintroduction d'un matérel spécifique.

A.G.R.H. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990

369




Ce tavail d'équipe permernralr d'évaluer, pour chague projet, l'importsnce des
dépenses matérielies et immatérielles k engager, les dépenses matériclics comptant non
seulement Yacquisition des machines et des xitwex, mais sussi le cofit de Vorganisation du
nouveas systéme technique. Les dépenses bmmatérielles comptunt, elles, les dépentes
engagées pour constitaer, former, organiser lc nouveau systbme humain, Clest
Yenscmble des ces dépenscs - ¢t 00 pas seulement les dépenses matériclles - qui dodvent
#tre comparées aux gains funms espéréy dans le calcul de 1s valeur actuztie aete de chaque
projet.

Cetto démarche permettrait de concrériser l'essentiel des aspects de chaque
formation A mettre en place en inzcrivant celle-cl dans un projet particulier
d'automatisation, Dans ces condidons, Ia formation aux Nouvelles Technologies devient
blen un processus d'appreatissage ; Je personnel directement concerné eat =n partie
gestlonaaire de sa propre formation et il contribue & définir Uorganisation du travail sur ke
site yutomatisé,

CONCLUSION

Liintroduction de Nowuvelles Technologies se tradult par une intégration de plis en
piux marquée de segmenis du processus de production de 'entreprise. Liinformaiisation
de chacun de ces segmentz a pour corollaire une modificarion du conteny et de la
hidrarchie d'un ensemble d'emplois. lex salariés doivens apprendre de nouveaxx savoirs
cancernant les machines et lorganisation du travail :

- les prives de décisions dépendent du résultat d'un dialogue enire les hommes ¢t
123 machines, c'est ke principe de Vinteraciivisd,

« les niveais de ces prises da décision changent, Cecl se manifeste & travers la
névexrité d'organiser la polyvalence dey salariés.

La formation aux Nouvelles Technologies nécessite une réflexion sur la
transgformarion du systéme technique mais aussi du systémve social de Fentreprive, Cette
transformation doit dire progressive, conditlonnée par Févolurion de la strarégie
industrielle de Tentreprise, maiy sursous toucher Tensemble des fonctions de Persreprise.

Crext une réflexion sur ce point qui permetira de développer, pour chaque profet
Jautomatisation, des actions de formation spécifiques qul faclliteront introduction du
changement technique avans d'en rentabiliser Tusags.
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