LES EFFETS FORMATEURS
DE I’ORGANISATION DU TRAVAIL :
un regard critique a la lumiere
d’expériences

Frédérique ALLARD et Louis MALLET
CEJEE, Université des Sciences Sociales, Toulouse I

RESUME

Quels sont les liens entre les modes d’organisation du travail et le développement des compétences qu'ils
peuvent générer ? Telle est la question centrale autour de laguelle sarticule la communication proposée.
Cette interrogation est appréhendée dans une perspective a la fois empirique et théorique. Empirique
puisque les éléments de réponse apportés & cette question s'appuient sur la synthese d’études conduites
par chacun des auteurs sur le terrain d’entreprises industrielles, dans le cadre d'un projet européen sur
la place de Yentreprise dans les processus de production de la qualification, tant du point de vue de la for-
mation professionnelle continue formelle que sous 'angle des effets formateurs de I'organisation du tra-
vail. Théorique parce que la problématique générale dépasse le niveau factuel et les illustrations néces-
saires pour privilégier l'analyse de quelques critéres simples permettant d’identifier le caractére
formateur dune organisation du travail. La réflexion développée se situe en amont de la thématique de

Yorganisation qualifiante a laquelle elle pourrait se référer, examinant en quoi certaines dimensions de
Porganisation du travail — nouvelles ou pas — peuvent constituer des opportunités ou des contraintes
d’apprentissage. Cet examen révéle 4 la fois des convergences avec de nombreux travaux contemporains

qui mettent Faccent sur Pefficacité des processus &

apprentissage insérés dans Pactivité de travail, mais

elle met également a jour certaines contradictions qui devraient permettre de progresser.

Les effets formateurs de Porganisation du
travail : un regard critique a la lumiére d’ex-
périences

Dans le contexte des mutations industrielles
contemporaines, le développement et le renouvel-
lement des compétences se sont imposés comme
conditions de réussite des transformations tech-
niques, organisationnelles et sociales mises en
ceuvre. Le déplacement significatif des enjeux de
la formation, caractéristique de la décennie pas-
sée, en particulier son role en termes d’accompa-
gnement et d’anticipation des évolutions indus-
trielles en a constitué le premier indice. Le second
est & trouver dans l'accroissement de l'effort de
formation consenti par les entreprises pour
concrétiser les mutations engagées. Cependant,

les limites de la formation institutionnalisée, tant
financiéres, physiques (relatives & la disponibilité
nécessaire des personnels concernés par la forma-
tion), pédagogiques (prédominance d’'un modéle
de type scolaire sous la forme de stages) qu'en
termes de résultats par rapport aux besoins en
compétences, ont conduit nombre d'entreprises &
une extension des pratiques qualifiantes, & la
recherche de nouvelles modalités de développe-
ment des compétences, ouvrant des voies d’inté-
gration de la formation aux situations de travail.
(« Enfreprise en mutation, formation en change-
ment », 1990). La problématique de '« organisa-
tion qualifiante », aux contours encore flous et qui
nest exploitée que de manidre expérimentale,
g'inscrit dans cette perspective. En amont, lidée
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d’effets formateurs de Porganisation du travail
refléte cette investigation de la dynamique d’ap-
prentissage en situation de travail®),

C’est dans ce champ de la formation informel-
le constitué par les formes d’interaction entre tra-
vail, technologie et organisation que se situe cette
communication, articulée autour d’une question
centrale : quels sont les liens entre les modes d’or-
ganisation du travail et le développement des
compétences qu'ils peuvent générer ? Cetie inter-
rogation est appréhendée dans une perspective a
la fois empirigue et théorique :

-— erapirique puisque les éléments de réponse
apportés & cette question consistent en une syn-
thése des principales conclusions détudes
conduites sur le terrain d’entreprises indus-
trielles. Ces analyses monographigues ont été
réalisées par chacun des auteurs dans le cadre
d'un projet du CEDEFOP (Centre Européen pour
le Développement de la Formation Profes-
sionnelle) sur le théme suivant : « place de l'en-
treprise dans les processus de production de la
qualification — formation professionnelle conti-
nue formelle et effets formateurs de organisation
du travail ». Elles examinaient notamment, dans
leur partie relative & la formation intégrée aux
situations de travail, les dimensions de Porgani-
sation qui constituaient des éléments déclen-
chants ou des facteurs de la dynamique d’appren-
tissage informel® ;

-~ théorique parce que la problématique
générale dépasse le niveau factuel pour privilé-
gier Panalyse de quelques criteres simples per-
mettant didentifier le caractére formateur d’une
organisation du travail. Ceux-ci sont regroupés,
par souci de clarté de Pexposé, en trois pobles
d’analyse distincts, mélant considérations théo-

riques et illustrations : le premier intégre une

réflexion sur le caractére plus ou moins prescrit et
limité de l'emploi, en Haison évidente avec les
modalités de contrdle de Pactivité et avec les cri-
téres de répétitivité et de progressivité qui carac-
térisent l'apprentissage ; le second consiste en
examen des modalités individuelles ou collee-
tives d’exercice du travail, explorant les notions
de coopération et d'interaction ; le troisiéme
concerne les possibilités de promotion et d’évolu-
tion professionnelle, qui pourraient constituer un
des indicateurs du caractére qualifiant d'une
situation de travail.

Cet examen révele a la fois des convergences
avec de nombreux travaux contemporains qui
mettent Paccent sur lefficacité des processus
d’apprentissage insérés dans lactivité de tra-
vail®, mais elle met également & jour certaines
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contradictions qui devraient permettre de pro-
gresser. Pour cette raison, la réflexion développée
se situe en amont de la problématique de I'organi-
sation qualifiante, beaucoup plus ciblée ou res-
treinte par rapport a celle des processus d’ap-
prentissage informels ; elle est centrée sur
lexamen de certaines dimensions de l'organisa-
tion du ftravail (nouvelles ou pas) pour com-
prendre en quoi elles peuvent constituer des
opportunités ou des contraintes d’apprentissage.

Produits des mutations industrielles contem-
poraines et de processus de rationalisation renou-
velés™, les nouveaux modeles productifs et les
formes d’organisation du travail quwils induisent
sont présentés dans toute une littérature comme
qualifiants, cest-a-dire porteurs de développe-
ment des compétences individuelles et collectives
des salariés de Pentreprise. La coopération (lide a
un fonctionnement beaucoup plus collectif), Pap-
proche par les flux et la maitrise d’événements
qui affectent leur régulation, I'autonomie et I'in-
novation répartie, la logique de projet constitue-
raient les caractéristiques distinctives des nou-
velles situations de travail, positionnées comme
impératifs d'efficacité des nouveaux systémes
intégrés de production. Le glissement du travail
prescrit an travail discrétionnaire serait une des
raisons premiéres de ce caractére qualifiant ou
formateur. Il serait justifié a la fois par les impé-
ratifs en « .ité » (productivité, qualité, flexibilite,
etc.) qui ont guidé les transformations techniques,
organisationnelles et sociales, par le développe-
ment des technologies en « .ique » ou en «.AQ » et
par la mise en ceuvre de nouvelles méthodes d’or-
ganisation et de gestion de la production qui com-
binés ont, fondé des modes de fonctionnement
plus intégrés et décentralisés en rupture avec les
modéles organisationnels qui prévalaient jus-
qu’alors. La nécessité de concevoir des organisa-
tions intégrant le changement et 'apprentissage
pour satisfaire les besoins évolutifs des entre-
prises en constituerait une autre justification
essentielle.

L'emploi du conditionnel ne signifie pas le
rejet de ces constats, vers lesquels convergent cer-
tains résultats des analyses menées sur le terrain
et qui fondent la trame générale de 'analyse. 1l
exprime simplement le refus de genfermer ici
dans P'équivalence entre nouveaux modéles pro-
ductifs en rupture avec le taylorisme et formes
d'organisation qualifiante et affirme le position-
nement de la problématique au niveau plus géné-
ral des liens entre organisation du travail et déve-
loppement des compétences, libérant ainsi de
postulats ou d’hypothéses qui demeurent sujets &
des controverses constructives®, En particulier, il
parait nécessaire de dépasser l'idée sous-jacente



selon laquelle le caractére qualifiant de l'organi-
sation du travail se fonde sur des dimensions nou-
velles gqui en soi constituent des opportunités
d’apprentissage que n’'offraient pas les situations
de travail passées et qui sont favorables au déve-
loppement et & 'épanouissement des individus,
pour envisager également l'interprétation suivan-
~te : les combinaisons productives actuelles, par
leur complexité et leurs exigences de fonctionne-
ment, constituent des cadres coercitifs tels que les
individus sont contraints d’apprendre sous peine
d’8tre exclus du systéme. Cela ne veut pas dire
que dans la seconde hypothése, les évolutions sont
envisagées, contrairement a la premiére, au détri-
ment des individus ; dans les cas étudiés, que cer-
taines dimensions du travail soient identifiées
comme opportunités ou comme contraintes d’'ap-
prentissage, les individus concernés y trouvaient
leur compte en termes d'enrichissement et de
développement professionnels. L'alternative sou-
ligne simplement que la perspective retenue dans
cette communication est plus largement celie
d’une analyse de quelques dimensions organisa-
tionnelles susceptibles de constituer des leviers
de la dynamique d’apprentissage, qu’ils soient
actionnés a Pinitiative de Pindividu dans Pexerci-
ce de son activité ou que leur utilisation soit
imposée par le fonctionnement du systéme.
Autrement dit, modes d’apprentissage « incitatif »
et modes d’apprentissage « contraint » sont mélés
dans I'examen critique proposé.

On peut tenter d’identifier le caractére forma-
teur d'une organisation du travail a partir de
quelques critéres simples, encore imprécis et for-
tement liés enfre eux, qui semblent pertinents au
moins dans les cas étudiés et qui éclairent, dans
une analyse provisoire, divers aspects de l'ap-
prentissage. :

Le caractére plus ou moins extensible de
Pemploi

* Le caractére plus ou moing prescrit et limi-
té de Yemploi constitue un premier critére perti-
nent pour appréhender certains aspects de P'ap-
prentissage. Lorsque les tdches et responsabilités
sont énoncées de fagon limitative, selon des modes
opératoires qui ne laissent aucune marge de
manceuvre, les possibilités de développement de
la qualification sont faibles ou nulles.
L'opportunité d’acquérir de nouvelles compé-
tences est liée & la possibilité de faire des choses
nouvelles, d’aborder des problémes de plus en
plus complexes, de faire face a des situations
diversifiées. I'autonomie, l'initiative sont des
conditions nécessaires & tout apprentissage.

De ce premier point de vue, les résultats des
changements survenus dans une des enfreprises

Les effets formateuts de 'organisation du travail .

3

enquétées (fibres synthétiques) sont contradic-
toires. Une nouvelle organisation de l'atelier pré-
cise le contenu des postes, notamment pour déli-
miter une nouvelle fonction de coordonnateur.
Cette délimitation touche par ricochet les postes
de conducteurs et ceux de maitrise. Pour ce qui
est des contremaitres, leur nouveau positionne-
ment demeure vague. Certaines de leurs
anciennes tdches sont clairement attribuées aux
coordonnateurs (affectation des conducteurs,
conduite d’'opérations, responsabilité globale de
lignes) mais le temps ainsi dégagé n'est pas préci-
sément affecté : il est question d’animation, de
formation, de relations avec les autres services, de
gestion de la production... Les nouvelles fron-
tieres excluent ainsi de la fonction de confre-
maitres certaines tAches précises et en incluent
d’autres plus vagues. De ce point de vue, leur
fonction est plutét moins bien définie.

Par contre, les fonctions de conducteurs se
voient restreintes. Au départ ce poste recouvrait
une palette de qualifications variées depuis le
conducteur débutant jusqu’au conducteur confir-
mé. Apres le changement, il est nettement plus
calibré puisque scindé en deux catégories : le coor-
donnateur (qui demeure clairement un conduc-
teur) et le conducteur. L'hétérogénéité de la caté-
gorie « conducteur » est plus faible et donc le
contenu de ce poste mieux limité et preserit.
L'individualisation que pouvait pratiquer le
contremaitre dans les affectations, la répartition
des responsabilités, se trouve limitée par la pré-
sence des coordonnateurs. Le systéme est incon-
testablement rigidifié par la création de cette nou-
velle catégorie, méme si les acteurs insistent sur
I'absence de prérogatives réellement hiérar-
chiques du coordonnateur. Le risque existe qu'une
normalisation des relations entre les différents
niveaux n’eniéve des capacités d’adaptation a l'or-
ganisation.

Les coordonnateurs sont les plus évidents
bénéficiaires de la transformation : non seule-
ment, ils ont accédé & une fonction nouvelle, & une
formation explicite et a4 une classification supé-
rieure, mais en plus cette fonction leur ouvre des
possibilités d’apprentissage ultérieures. Leur res-
ponsabilité, tant par rapport aux hommes qu'aux
équipements, leur donne des degrés de liberté
importants dont certains se saisissent (rdle d’ani-
mateur, voire de chef d’équipe parmi les conduc-
teurs, utilisation de possibilités fechniques du
systéme de supervision aujourd’hui inexploitées).
La crainte ressentie par certaing contremaitres de
voir disparaitre le fondement de leur fonction
témoigne aussi de cette possibilité d’évolution du
poste de coordennateur. -
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Cette redistribution des cartes s’explique pro-
bablement par un choix tactique de la direction :
Patelier, qui a fonctionné durant des années sur
lexpertise de quelques anciens, va changer de
mode de fonctionnement aprés leur départ et avec
le rajeunissement de la population des conduc-
teurs. Le pari est de s'appuyer sur une minorité
importante (seize sur soixante) composée de
jeunes et d’anciens, auxquels des responsabilités
nouvelles sont reconnues. Ce changement aura
bien sfir des effets perturbateurs sur la fonction
de contremattre et sur celle de conducteur, qu’il
faudra gérer par la suite.

Dans l'entreprise de construction aéronau-
tique, les résultats convergent pour affirmer la
liaison entre la variabilité des situations de tra-
vail et ses effets positifs en termes d’apprentissa-
ge informel en situation. Ils doivent cependant
étre pondérés par la remarque suivante qui
constitue une limite générale de la monographie
réalisée sur les métiers de lordonnancement :
I'idée méme d’apprentissage retenue ici (plus ins-
pirée par le constructivisme que par le condition-
nement de type pavlovien) renvoie aussi, et peut-
étre avant tout, & une volonté d’apprendre, &
Popportunité que représente pour les uns le fait
de rentrer dans le jeu du changement, de suivre
ou d’'accompagner les évolutions, alors que pour
les autres — pour des raisons diverses lides tant &
leurs capacités qu’'a un passé professionnel, voire
méme a une dissociation de leur projet personnel
et de leur parcours professionnel — ces transfor-
mations sont plus subies, accentuant de fait une
amertume face aux changements de Pentreprise.
En d’autres termes, il ne semble y avoir de recon-
naissance dun apprentissage informel que chez
ceux qui abordent chaque jour en se disant (quel
que soit le caractére a priori fastidieux ou routi-
nier de leur travail) qu’il y aura de toutes facons
quelque chose de nouveau, qu’« une connaissance
de plus, c’est plutdt pas mal ». L'approche psycho-
logique de la motivation et de 'implication est cer-
tainement primaire et réductrice ; elle permet
cependant d’introduire une constat majeur, qui
pondére nécessairement 'analyse : la notion d’es-
pace qualifiant introduit celle de ses limites, a
Pintérieur desquelles il y a ceux qui saisissent les
opportunités formatrices des situations de travail,
marginalisant de fait ceux qui sont restés de
Fautre coté.

Cette limite étant soulignée, force est cepen-
dant de reconnaitre que certains éléments jouent
un rdle moteur, ou déclenchant, dans la dyna-
mique d’apprentissage des individus, en sollici-
tant le recours et la mise en oeuvre de compé-
tences nouvelles ou jusqu’alors inexploitées. La
variabilité de la situation de travail, qui renvoie
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au premier critére énoncé, est un des aspects
récurrents que Panalyse menée sur le terrain a
révélé.

La notion de variabilité retenue introduit ici
de facon large tout ce qui, dans une activité don-
née, donne un caractére aléatoire, évolutif ou
adaptatif aux interventions. Cette nature
variable ou souple de Pactivité renvoie donc aussi
bien aux effets de facteurs d’environnement qu’a
Pextension donnée par une personne i son activi-
t6©, 3 des contraintes comme 3 des ressources.
Les illustrations du réle déclenchant de la varia-
bilité dans la dynamique d’apprentissage ren-
voient & des situations concrétes multiples et
variées. Les quelques exemples fournis s’articu-
lent spécifiquement autour de notions majeures
qui conférent une nature variable & Pactivité et
qui naturellement introduisent I'idée de marge de
manceuvre laissée a Pappréciation de la personne
concernée,

— La référence a des objectifs d’action : de
facon générale, la définition d’un emploi en
termes d'objectifs, de maniére compréhensive et
non en termes de processus opératoire, de fagon
extensive (descriptif de l'ensemble des taches),
confere a son titulaire une marge d'initiative et
d’'autonomie plus susceptible de créer une situa-
tion mobilisante.

Llexemple de cet agent d’ordonnancement
intégrant une nouvelle équipe aux modes de
management fondamentalement différents de
ceux de son secteur d’'origine en est une illustra-
tion : il s'est comporté dans les premiers temps,
précise le responsable, « comme exécutant d’une
série séquentielle d'ordres définis par son supé-
rieur hiérarchique ». Un recentrage avec lui sur
les objectifs du poste, c’est-a-dire sur des missions
claires, mais aussi sur le fait qu’il conservait le
choix des moyens, laissé & son appréciation, lui a
permis pour la premiére fois de disposer dans son
travail d'une marge d’autonomie, de se voir
demander des comptes « de manidre cohérente et
non fliquée » et finalement de donner a son activi-
té une extension qui n’aurait pas eu lieu aupara-
vant. Au-dela du cas individuel, qui souligne le
poids des réflexes conditionnés par des modes
d’organisation trés contraignants, cet exemple
introduit bien Pévolution amorcée par ailleurs,
dans certains services, avec la responsabilisation
par objectifs, associée & un reporting, qui parait
étre un passage obligé pour développer des orga-
nisations plus susceptibles d’8tre « qualifiantes ».

D’une certaine maniére, dans le domaine
Ordonnancement, les objectifs définis pour chacu-
ne des activités majeures (ainsi que les indica-



teurs de contréle associés) et les leviers d’action
dont chacun peut disposer pour entreprendre
d’éventuelles actions correctives et réguler Pacti-
vité, paraissent & méme de pouvoir jouer ce role,
puisqu’ils introduisent dans le travail une discré-
tionnalité qui devrait croftre. Liés & la décentrali-
sation et & Touverture sur une perception plus
économique des métiers, ces objectifs formalisés
semblent en effet constituer autant d’opportuni-
tés d'acquisition de compétences nouvelles, par
Pextension que chacun peut donner & son activite
pour améliorer le processus quil maitrise ou
augquel il participe. Les quelques illustrations qui
suivent constituent autant d’exemple de I'impor-
tance des objectifs de qualité, de réactivité et de
flexibilité dans les situations de travail.

Ainsi, au-dela de ces éléments favorables a
une élasticité de I'emploi et en liaison évidente
avec eux, les entretiens ont mis en évidence le réle
déclenchant, dans la dynamique d’apprentissage,
de facteurs tels que le poids des aléas de produc-
tion, Vimportance de la réactivité, le caractere
adaptatif de activité. Leur distinction, pea évi-
dente de fait, n’est introduite que pour en faciliter
Fillustration.

— Le poids des aléas de production : la ges-
tion des aléas de production caractérise typique-
ment Pactivité des gestionnaires d’atelier ou des
agents de coordination programme, « chargés de
tout faire pour que tout arrive au bon moment » ;
elle introduit nécessairement dans ces emplois
une marge de manoeuvre qui permet d’absorber
ces difficultés pour ne pas perturber la chaine
dassemblage, méme si cette marge d'action est
balisée par diverses procédures. En tout état de
cause, la gestion d’'une perturbation induite par
un manquant ou par le refus d’'une piéce renvoie a
un éventail d’actions & engager, dont le choix est
laissé & Pappréciation du gestionnaire ou coordi-
nateur : analyse de la criticité du manguant ou du
refus, détermination et négociation des délais
avec la production (et derridére « savoir résister a
des pressions de Patelier, du chef de programme,
... »), avec Pacheteur de sous-traitance ou le four-
nisseur, relance de ce dernier, dosage de la ripos-
te en fonction des antécédents relatifs & la pigce
concernée, graduation de Paction corrective a
mettre en oeuvre (donc choix des moyens} en liai-
son avec les litiges passés'”). En amont, cette res-
ponsabilité conférée au gestionnaire de piéces ou
au coordinateur requiert une anticipation, une
détection des risques potentiels ; savoir déceler la
gravité d'une situation est ainsi un élément
essentiel, tout comme la qualité des actions entre-
prises, pour ne pas se discréditer vis-a-vis du
fournisseur. Elle induit de fait Yapprofondisse-
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ment de la connaissance du fournisseur (d’ott Fim-
portance de ce point de vue des visites, des mis-
sions, des contacts multiples permettant de cer-
ner Iévolution générale de la santé du
fournisseur) ; un suivi précis (technique et ges-
tionnaire) de la prise en compte des diverses évo-
lutions du produit ; des actions spécifiques pour
obtenir un respect des procédures, etc. Pour cet
ensemble d’activités de coordination et de gestion
des flux de pidces ou éléments de I'avion, peuvent
donc étre distinguées une charge de travail fixe,
incontournable (suivi des états de livraison, sta-
tistiques, commande de piéces de rechange suite &
des refus, relance des fournisseurs relatives aux
délais des pidces, traitement des demandes des
services associés, des anomalies, etc.) et une char-
ge variable, liée & des questions ponctuelles, au
suivi plus poussé de modifications particuliéres, &
Paccueil des coopérants ou partenaires ou aux
contacts plus ou moins intenses avec les fournis-
seurs, ete. Cette variabilité liée & une mission lar-
ge de gestion des aléas introduit de fait dans P'ac-
tivité une marge d'initiative, d’autonomie,
conférée aux titulaires de ces emplois.
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- LYimportance de la réactivité : la notion de
réactivité est intimement liée au poids de la ges-
tion en temps réel et a importance du risque
(donc de Turgence quil introduit) ; ces éléments
constituent d'une certaine maniére une pression
exercée sur les divers intervenants pour mettre
en oeuvre toutes les possibilités dont ils disposent
pour faire face aux situations bloguantes, quelles
qu'elles soient. Paradoxalement, I'illustration du
poids des aléas I'a souligné, lidée de réactivité
rend crucial le passage d’une gestion purement
réactive & une gestion proactive, c'est-a-dire anti-
cipatrice et prévisionnelle, élément important qui
de fait confére une marge de liberté et la possibi-
lité de travailler en amont des événements &
risque, potentiellement perturbateurs. Dans cer-
tains services, éviter des situations d’'urgence qui
parfois se joueront & quelques heures prés, impo-
sera la nécessité d’anticiper 'information relative
aux manguants ou aux retards, induisant des
échanges réguliers (par tous les moyens) et le
recours large & un réseau de relations permettant
de détecter des problémes potentiels liés & Tap-
provisionnement des chaines d’assemblage. Dans
d’autres, lanalyse préventive des manquants
introduit dans Tactivité une relative autonomie
quant aux moyens a mettre en oeuvre pour exer-
cer sur le fournisseur une pression relative au
risque encouru avec un retard de livraison.

— Le caractére adaptatif de lactivité : les
illustrations de ce facteur sont empruntés aux
services centraux jouant globalement un réle de



=0

4o

support utilisateurs, dans lesquels le caractére
adaptatif de l'activité est typiquement 1ié au fait
que le plan de charge des experts ou des assis-
tants techniques est fonction des besoins du ter-
rain, des contraintes et des évolutions du
moment. « Chaque probléme améne ainsi sa per-

‘turbation quotidienne (..) cest d’autant plus

motivant que ¢a veut dire qu’il faut étre constam-
ment en éveil. » Ainsi, en fonction des problémes
des utilisateurs, problémes réels, exprimés ou non
(dans ce cas, ils sont détectés au travers de Pana-
lyse d’états d’alerte concernant la qualité des don-
nées et permettant de repérer les dysfonctionne-
ments, non de l'outil, mais de Vutilisation), les
experts technigues vont engager des actions cor-
rectives vis-d-vis des utilisateurs, traduites par
des explications, des analyses, des déplacements
in situ, éventuellement par Pamendement des
procédures ou une évolution de outil si le proble-
me apparait d'intérét général. Pour d’autres
emplois tels que ceux d’assistants support utilisa-
teurs ou correspondants techniques par produit,
ce caractére adaptatif de Pactivité (1ié tout autant
4 la fréquence variable qu'a la nature évolutive
des problemes & résoudre) apparait également
formateur, sollicitant des interventions multiples
pour faire face aux besoins des utilisateurs. Ainsi,
par rapport & 'expression d'un besocin ponctuel, le
correspondant informatique des unités de produc-
tion ménera une analyse du besoin réel (pour
dépasser le caractére trop général de la formula-
tion initiale), €élaborera un cahier des charges,
créera la requéte informatique lui permettant
d’obtenir les informations. Mais il pourra aussi,
dans le cas d’un probléme plus important, répéti-
tif, développer une solution générique et anticiper
par ailleurs les besoins des utilisateurs en analy-
sant et formalisant toutes les requétes mises a
leur disposition et oubliées. Ce caractére adapta-
tif rejoint par ailleurs I'élasticité de I'emploi évo-
quée en amont, lorsqu’il décrit le travail (réalisé
parallélement aux interventions d’assistance
technique)} d’exploitation des possibilités de I'in-
formatique pour épurer le systéme, d’automatisa-
tion de certaines téches répétitives (développe-
ment de macro-fonctions par exemple).

* En second lieu, les modalités de contrdle de
lactivité de chacun constituent aussi une caracté-
ristique déterminante du caractére formateur de
lorganisation. Selon que ce contréle est fréquent
ou espacé, qu’il est réalisé sur des tdches précises
(vérifier sur tel équipement telle température),
des modes opératoires généraux (respecter la
séquence des opérations dans le lancement d'une
ligne) ou des objectifs (diminuer les déchets de
10%), la marge d’autonomie, d'initiative permet
P'extension du domaine d'intervention. Par souci
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de clarté, ce critére est distingué du premier rela-
tif au caractére plus ou moins preserit et Hmité du
poste de travail. Mais a I'évidence, ils sont forte-
ment imbriqués, liés par des dépendances
mutuelles comme Pillustraient notamment les
exemples précédents relatifs & la référence a des
objectifs d’action et comme voulait le souligner le
rattachement au méme caractdre générique de
Pemploi : son extensibilité.

Sur ce point du conirédle, la position de la
direction de l'entreprise de fibres synthétiques
était un peu ambigué : elle souhaitait & la fois
développer l'initiative et disposer de moyens de
contrdle rapprochés. Comme toujours, i nlest
envisageable de prendre le risque de 'autonomie
que §'il est faible. Comment entrer dans le cercle
vertueux qui permet de donner de plus en plus
d’autonomie en prenant de moins en moins de
risques, ou comment sortir du cercle vicieux qui
contraint & resserrer les contrdles pour limiter les
risques ?

Sur un plan général, la création de la fonetion
de coordonnateur a pour conséquence d’accroitre
la fréquence des contréles, Cela ressort d’une
arithmétique simple : on avait dans chaque équi-
pe un contremaitre et huit conducteurs ; on a
maintenant un contremaitre, deux coordonna-
teurs et six conducteurs, Théoriquement toujours,
Pexistence de plusieurs personnes habilitées a
controler va dans le sens d'une normalisation des
procédures de contréle. Lorsque tout se réglait
par relation bilatérale entre le contremaitre et
chaque conducteur, la personnalisation des rela-
tions rendait possible des traitements hétéro-
génes. Ayant maintenant affaire a plusieurs
« autorités », le conducteur de base est fondé a
demander un comportement homogéne de leur
part. On peut penser que linstauration dun
niveau de contrdle supplémentaire va dans le sens
d’une parcellisation et non d’une globalisation du
contrdle.

Dans les faits, tout cela dépend du réle que
vont réellement jouer les coordonnateurs. A ter-
me, ils seront assez nombreux et exerceront alors
chacun a leur tour les fonctions de coordonna-
teurs, demeurant conducteurs le reste du temps.
Le risque de rétorsion rendra alors les coordonna-
teurs prudents dans leur fonction de controle.

- L/autorité que la formation suivie leur confé-
rera a4 terme est aussi difficile & mesurer. Peut-
étre certains se distingueront progressivement.
On ne peut aujourd’hui se prononcer clairement,
ni sur la base des entretiens réalisés, ni sur la
base de l'cbservation des comportements, forts
différents selon les individus et les équipes, des
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coordonnateurs actuels. Soit la fonction évoluera
vers un niveau de maitrise intermédiaire, avec
des responsabilités hiérarchiques, soit elle évolue-
ra vers une fonction d’expertise en relation
notamment avec Pautomatisation et des tech-
niques de supervision complexes. Dans le premier
cas, il est A craindre que les contrdles sur les
conducteurs soient plus fréquents et plus contrai-
gnants ; dans le second, ils demeureront de la res-
ponsabilité des contremaitres. Mais cette alterna-
tive pésera aussi sur le premier critére utilisé,
I'étendue des attributions des postes et probable-
ment en sens inverse : si le conducteur devient un
expert, il concentrera les taches les plus guali-
fiées, contribuant a banaliser celles laissées au
conducteur.

* En troisidme lieu, Papprentissage est lié
aussi & la répétitivité des taches et au transfert
progressif de responsabilités. Ce n’est pas contra-
dictoire avec le premier point : acquérir de nou-
velles compétences exige de faire des choses nou-
velles, mais cela exige aussi de les faire plusieurs
fois, régulisrement. La progressivité est aussi un
facteur déterminant, un transfert de responsabili-
té trop rapide pouvant avoir une double consé-
quence : une mauvaise efficacité et une perte de
confiance de « apprenti ».

Le changement proposé dans le cas de I'entre-
prise de fibres synthétiques met encore en avant
le poste de coordonnateur. Celui-ci se voit ouvrir
un champ de possibilités assez vaste a investir
progressivement. Mais le role de la maftrise sera
ici déterminant. On voit d’ailleurs que selon les
équipes, les contremaitres ont des comportements
différents : certains considérent telle ou telle délé-
gation comme exceptionnelle, maintenant ainsi le
risque d’erreur et donc leur propre pouvoir.
D’autres s'attachent & un transfert progressif.

Ce troisiéme type de critéres permet en
quelque sorte de dynamiser les deux premiers : on
cherche & voir comment vont évoluer dans le
temps les prescriptions et les modalités du contrd-
le.

Le caractére plus ou moins collectif de
I’exercice du travail

Un quatriéme critére est celui des modalités
de. répartition « individuel/collectif » du fravail
dans organisation. Cette derniére favorise-t-elie
Pindividualisation des tiches ou au contraire
Texercice collectif ? Plusieurs questions diffé-
rentes sont soulevées ici :

— la question de la coopération. Elle était
centrale dans la problématigue du site de produc-
tion de fibres synthétiques : gquelle organisation
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mettre en place pour favoriser « l'entraide », les
comportements coopératifs ? Cette perspective
peut étre clairement limitée & une recherche d’ef-
ficacité : certaines tiches sont exécutées plus vite
quand on est plusieurs ; par ailleurs, les diffé-
rences entre niveaux de compétence ou.de fiabili-
té des conducteurs plaident pour que chacun
intervienne & son niveau. On peut trouver ici de
bons exemples du lien entre structure d’organisa-
tion et comportements® ;

— plus large est la question du lien entre tra-
vail collectif et opportunités d’apprentissage. Si
travailler de facon trés individualiste réduit stire-
ment les possibilités de formation (hormis les for-
mules modernes d’auto-formation largement
exploitées en gestion de production dans l'entre-
prise aéronautique, via les modules d’'enseigne-
ment assisté par ordinateur, mais pas utilisées
sur le site de production de fibres synthétiques), il
n'est pas garanti quune organisation plus collec-
tive favorise ces possibilités. L'organisation collec-
tive peut trés vite aboutir & des spécialisations
étroites, chacun améliorant son efficacité sur une
part trés limitée du process ou des opérations et
personne ne cherchant ni & acquérir, ni a transfé-
rer des compétences.

Les situations observées dans I'entreprise de
construction aéronautique ne permettent pas
d’argumenter & un niveau général la liaison entre
caractére collectif du travail et apprentissage ;
fout au plus fournissent-elles des exemples qui
réinterrogent ce dernier constat sur les risques
que peut présenter un fonctionnement plus collec-
tif.

La question de la coopération était également
centrale dans la nouvelle logique industrielle
mise en @uvre. Les liens entre le fonctionnement
plus collectif de 'organisation et la dynamique
d’apprentissage informel se sont tissés autour
d’'un théme fédérateur : Iintégration, vecteur des
transformations engagées dans Pentreprise. Les
illustrations qui suivent soulignent en quoi l'inté-
gration, sous diverses formes, a pu peser dans le
développement des compétences des individus
concernés. Les processus qui sont relatés sont
appréhendés du seul point de vue individuel ;
mais a4 'évidence, Vancrage dans le courant de
Papprentissage organisationnel permettrait de
rendre plus féconde V'analyse, car sont abordés ici
des apprentissages: par interaction (Villeval,
1994) qui ne prennent tout leur sens qu’au niveau
de Porganisation {(ou de Paction organisée) dans sa
globalité.

De facon générale, lintégration de nature
technologique ou organisationnelle observée dans
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Pentreprise fait éclater les cloisons internes entre
fonctions, qu'elles soient verticales ou horizon-
tales. Les dimensions de lintégration sont mul-
tiples, mais le constat est identique : 'interdépen-
dance et la mise en communication d’entités
fonctionnelles différenciées. Cet état de fait rend
essentiel « que leg hommes dans Pentreprise
apprennent & travailler ensemble et simultané-
ment et non plus séparément et de facon séquen-
tielle » {(C.a.p.,, 1990). Pour souligner ce que cette
« mise en communication » peut générer en
termes d’acquisition ou de développement de com-
pétences, une distinction est introduite entre les
effets du décloisonnement informatique, impact
de lintégration générée par l'organisation de la
production et enfin le poids du décloisonnement
organisationnel, illustré par des exemples de
structures de coordination permanentes ou fem-
poraires. Globalement, lintégration favorise, au
niveau individuel, Fémergence d’une capacité a se
situer dans 'ensemble informationnel de 'entre-
prise, capacité requise & tout niveau du fait des
interdépendances réciproques accrues entre les
multiples composantes de lorganisation indus-
trielle. : C

— Le décloisonnement informatique : cette
notion de décloisonnement informatique, liée aux
changements induits par le développement des
outils informatisés, peut &tre résumée ici par le
théme de la transparence permise par l'unicité
des diverses applications en général, de I’harmo-
nisation du systénte de GPAO en particulier®,
Ses effets en termes de développement de capaci-
tés, de connaissances ou de qualités, concernent
donc potentiellement tous ceux qui sont impli-
qués, 4 quel que niveau que ce soit, dans le syste-
me de gestion de production (planification, ordon-
nancement-lancement, stocks et magasing). D'une
certaine manidre, ce décloisonnement informa-
tigue esquisse le passage d'une logique de compé-
tition & une logique de coopération. Auparavant
— pour caricaturer — les cloisonnements mar-
qués entre Ordonnancement, Gestion Atelier,
Préparation, Atelier, etc., généraient des
échanges conflictuels (chacun renvoyant la res-
ponsabilité d'un dysfonctionnement aux autres) et
une approche trés parcellaire de la production ; la
relation « client-fournisseur » n’existait ni dans
les faits, ni dans les termes. La GPAQ intégrée a
généré des réflexes nouveaux entre consomma-
teurs-clients et fournisseurs, liés au glissement
d’'une logique individualiste & une logique plus
collective dans le déclenchement des relations. La
relation client-fourniggseur est devenue une obli-
gation, une « initiative » de groupe (imposée par le
systéme de gestion de la production) présentée
comme un apport énorme, en termes de convivia-

lité, pour les gestionnaires d’atelier. Avec le syste-
me GPAO harmonisé, « si on ne communique pas,
on est cuit. Si les gens continuent & g’ignorer, on
peut faire tout ce qu'on veut, on ne g’améliorera
pas ! ». Méme si I'idée de contrainte apparait a
priori négative, force est cependant de recon-
naitre pour les utilisateurs que le systéme infor-
matique, par cette cominunication imposée, a
« fait évoluer les états d’esprit vers une communi-
cation obligatoire ». Llintégration de nature infor-
mationnelle (liée & l'exploitation de bases de don-
nées communes et 4 l'unicité des traitements)
joue donc un réle moteur dans l'émergence de
capacités nouvelles & dialoguer, permettant & des
personnes qui doivent apprendre & travailler
ensemble d’échanger sur leurs besoins et pro-
blémes respectifs, alors quauparavant la connais-
sance des autres (qu'il s'agisse de autres sites, des
autres unités ou d'autre services) n’était pas
nécessaire. Role moteur aussi parce que 'amélio-
ration du dialogue informatique, des relations
clients-fournisseurs, passait par des relations
directes, des visites, des échanges, des explica-
tions qui ont favorisé pour chacun la compréhen-
sion des contraintes et des réalités de ses interlo-
cuteurs. Réle moteur enfin parce que
FPharmonisation, de fagon large, a modifié les
habitudes de pilotage par rapport & la chaine fina-
le, a élargi le champ d'intervention du site, de
lunité, en imposant une prise en compte des
autres et une analyse de I'impact de ses propres
actions sur le systéme, a impulsé, du fait des
transferts informatiques des données, une plus
grande rigueur dans la qualité des données trans-
mises.

— Uintégration générée par organisation de
la production : de fagon générale, 'organisation en
lignes de produit et la responsabilisation des uni-
tés de production a induit une visibilité directe de
l'espace de production, de ses processus opéra-
toires. Cette conséquence directe de la nouvelle
organisation industrielle est apparue favorable a
la prise de conscience, par chacun, de 'enchaine-
ment des interventions de l'atelier et de ses ser-
vices connexes, entrainant 1'élargissement des
connaissances réciprogues des divers métiers. Ce
fonctionnement global de Yunité privilégie ainsi
une approche par les flux, requise de chacun par
Tensemble des évolutions, pour améliorer la qua-
lité du fonctionnement. L'unité Electricité en
fournit un bon exemple : trés compacte, organisée
en lignes de produit pour un fonctionnement en
JAT, l'usine favorise ainsi la cormmunication hori-
zontale entre des intervenants de services divers
(pas de passage obligé par la hiérarchie, méme 7l
¥ a nécessité d’une remontée d'informations, pré-
cise un magasinier), La présence en un méme lieu
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de toutes les composantes de la production (opé-
rationnelles et fonctionnelles), la convivialité de
I'échange direct sont présentées comme ayant un
effet favorable sur le fonctionnement d’ensemble
par une régulation plus directe des interventions.

— Le décloisonnement organisationnel : I'in-
tégration organisationnelle, par les structures de
coordination permanentes requises par la plurali-
té des entités, ou par la mise en place de struc-
tures de coopération temporaires (groupes de tra-
vail, groupes de projet) nécessitée par toute
évolution du systéme, parait jouer également un
réle moteur dans le développement des compé-
tences. Elle générerait largement, selon les
termes des intéressés directs (membres actuels et
passés de ces structures) l'acquisition dune
« ouverture d’esprit », avec une approche multi-
métier ou multi-produit, une compréhension des
fagons multiples de percevoir un probléme et de se
représenter la réalité, une appréhension & la fois
plus variée, mais aussi plus globale et synthé-
tique, des situations. A propos de son expérience
dans une antenne chargée de lorganisation et du
développement de linformatique de production
sur un site, un expert technique reconnait avoir
acquis une connaissance nouvelle, élargie, « une
approche beaucoup plus élevée par rapport & Fou-
til, Cest 14 oi1 f'ai commencé & faire la synthése de
tous les petits éléments que javais récupérés
dans la fonction Ordo. ». La participation a des
groupes de travail plurifonctionnels, intersites,
groupes de projet ou groupes opérationnels ren-
voie au méme constat : 4 la fois Paffirmation d’une
expertise (reconnue par le rattachement au grou-
pe comme représentant d'une entité et renforcée
par le besoin de légitimité et de crédibilité en son
sein), mais plus encore probablement I'élargisse-
ment de la représentation du systéme et du
champ d’intervention.

Ce constat introduit une double remarque,
liée & I'idée suivante : si les pdles du couple « inté-
gration - différenciation » sont tous deux suscep-
tibles de favoriser l'acquisition ou le développe-
ment de compétences, ils ne situent cependant
pas I'apprentissage sur les mémes dimensions.
Dans le cas de la participation & une structure de
travail plurifonctionnelle, la spécialisation au
sein du groupe (induite par la représentation
d'une fonction précise) génére Vapprentissage de
connaissances ou de compétences spécifiques
dans un domaine de plus en plus ciblé, pointu.
Par contre, la participation & ces travaux d'ingé-
nierie simultanée associant, dans ces groupes, des
intervenants d’horizons fonctionnels différents,
induit le développement ou Yextension de compé-
tences plus génériques, transversales aux divers
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domaines, connaissances indispensables au fonc-
tionnement d’ensemble du systéme.
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—- La dimension relationnelle et communica-
tive des activités apparait liée au poids de I'inté-
gration (en tant que conséguence du décloisonne-
ment) mais pas exclusivement cependant ; elle
renvoie spécifiquement 4 tous les contacts et
échanges directs induits par une activité donnée,
qui géndrent toutefois Vacquisition de connais-
sances similaire a celle favorisée par l'intégration.
La nouvelle configuration industrielle, en renfor-
cant, pour les métiers de I'Ordonnancement, les
exigences d’interfaces ou de relations fonction-
nelles et organisationnelles, a activé une dyna-
mique d’apprentissage induite par cette dimen-
sion relationnelle et communicative. Plus
spécifiquement, celle-ci parait jouer un rble
moteur pour les agents chargés de coordonner les
flux physiques de pitces (gestionnaires d'atelier
ou coordinateurs programme), qui sont en liaison
quasi-permanente avec une multitude d'interve-
nants (internes ou externes & l'entreprise). De
méme, elle est apparue essentielle dans le dis-
cours des intervenants de services centraux,
« intégrateurs » (experts techniques et assistants
support utilisateurs), qui par la nature méme de
leurs missions, ont & privilégier une approche
transversale des sites, des métiers et des pro-
duits. Danalyse des métiers de l'ordonnancement
a révélé une multitude de situations dans les-
quelles la dimension relationnelle et communica-
tive des activités a été identifiée comme un des
éléments déclenchants de la dynamique d’appren-
tissage. De facon générale, la proximité d'interve-
nants de services différents, les échanges directs
et permanents avec des interlocuteurs multiples,
mais aussi les communications ponctuelles liées a
certaines responsabilités, constituent autant de
thémes qui font dire aux personnes rencontrées
gue leur travail est intéressant, parce que varié et
riche en relations personnelles, mais qu'en plus,
progressivement, il est facilité par ces connais-
sances acquises au fur et & mesure de ces
contacts. Si ce facteur d’apprentissage lié a la
coopération (la dimension relationnelle et commu-
nicative des activités) a été conservé distincte-
ment, facteur traditionnel qui a pu étre traduit
par cette loi générale : « on apprend au travail les
uns des autres » (Darvogne & Noyé, 1993), cest
précisément pour insister sur ce dernier point :
cette facette de Vorganisation du travail, comme
celles relatives & l'intégration, constitue une nou-
veauté pour la plupart des métiers analysés, car
la production de connaissances quelle favorise
constitue une condition d'efficacité du fravail,
indispensable au fonctionnement de T'outil indus-
triel10),
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A quelles conditions I'organisation collective,
la pratique du travail a plusieurs, produit-elle des
effets formateurs ?

* Il ne faut pas que les contraintes de spécia-
lisation soient trop fortes. Si la répartition/spécia-
lisation des taches est intouchable, le transfert de
compétence sera difficile. I’exemple le plus simple
est celui dans lequel une méme opération exige
simultanément la présence de deux opérateurs
dans des lieux différents : la différenciation spa-
tiale empéche la proximité nécessaire a I'appren-
tissage. D’autres exemples pourraient étre
empruntés aux technologies utilisées, 4 l'ergono-
mie des équipements...

* Il ne faut pas que la distance entre les com-
pétences exercées par les uns ou les autres soit
trop grande. L'apprentissage informel sur le tas
ne permettrait pas de combler un écart treés
important. Prenons un exemple emprunté a l'en-
treprise de fibres synthétiques : dans le travail
sur console, différentes parties d'un menu peu-
vent faire appel & des concepts mathématiques de
niveaux éloignés ; la surveillance d'une ligne de
fabrication exige de lire des températures et des
pressions, la réalisation d’un historique exige de
calculer des intégrales. L’écart entre les concepts
utilisés est trop important pour étre comblé et
chacun va rester & son niveau. De ce point de vue,
la création de la qualification de coordonnateur
pourrait favoriser les processus d’apprentissage,
la distance entre le conducteur et le contremaitre
se trouvant ainsi balisée 4 un niveau intermédiai-
re.

* Le processus de formation informel doit
s'avérer plus efficace que des processus formels.
Si envoyer quelquun suivre une semaine de stage
est plus rentable qu’immobiliser régulidrement
un tuteur qualifié sur une longue période, 'entre-
prise choisira naturellement la formation au
moindre cotit. I est probable que certains proces-
sus d’apprentissage sont plus efficaces dans une
formation formelle, d’autres sur le tas. Cest en ce
sens que 'hypothése suivante a pu étre formulée
pour expliquer la recherche d’intégration de la
formation aux situations de travail : « les nou-
veaux modes d’organisation a la fois sollicitent
des compétences dont 'apprentissage ne peut se
faire qu'en situation de travail, et offrent des
opportunités supérieures pour cet apprentissage »
(Villeval, 1993).

* Enfin, une derniére condition — pas la
moindre — est que l'organisation au sens large
valorise le transfert des compétences pour le
matitre (le tuteur) et I'éleve ('apprenti). Cela peut
impliquer diverses choses : que le temps consacré
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a cette activité soit reconnu et imputé clairement ;
que la rétribution de Pun et de I'autre tienne
compte de ce transfert ; que le déroulement de
carriére qu’il permet soit effectivement réalisable.

La validation du développement profes-
sionnel

Un dernier critére est celui des possibilités de
promotion. Dans les deux cas étudiés, 'organisa-
tion nouvelle a-t-etle développé les opportunités
de développement professionnel a travers des pro-
motions vers des postes de niveaux de qualifica-
tion plus élevés ?

Dans l'entreprise de fibres synthétiques, la
réponse immédiate est évidemment positive :
pour tous ceux qui deviendront coordonnateurs,
louverture des possibilités de promotion est
considérable. Dans le systéme antérieur, les pro-
motions envisageables étaient limitées aux postes
de contremaitre et de remplacant contremaitre,
soit huit postes au total. La création des fonctions
de coordonnateurs porte & vingt le nombre de pro-
motions possibles. Le choix de la direction de pro-
mouvoir “dans les postes de coordonnateurs
quelques conducteurs Agés garantit aussi que des
postes s'ouvriront par départ & la retraite dans les
dix ans & venir. U'ouverture n’est donc pas limitée
4 moyen terme. La question se pose par contre a
long terme : la population étant nettement bimo-
dale du point de vue de T'dge (la tranche d’age
« 35-45 ans » n’apparait pas dans la pyramide des
Ages), lorsque tous les anciens seront partis en
retraite, les possibilités de promotion seront blo-
quées un bon moment. Mais il s'agit 13 d’un pro-
bléme & quinze ans d'échéance, beaucoup de
choses auront le temps de changer.

Pour les emplois d’ordonnancement étudiés
dans Pentreprise de construction aéronautique, la
réponse est plus nuancée. Comme l'ont souligné
les illustrations relatives aux effets formateurs
des situations de travail, les gains pour l'individu
en termes de connaissances, de qualités et de
capacités mises réellement en action pour faire
face & une situation ou 4 un probléme, s'inscrivent
sur 'ensemble des dimensions de la compétence,
des savoirs mobilisés, qulil s'agisse — selon le
triptyque commun — de savoir, savoir-faire ou
savoir-8tre, Finalement, les facteurs identifiés
comme moteurs dans la dynamique d’apprentis-
sage débouchent sur un méme idée : le développe-
ment de capacités nouvelles & communiquer,
génératrices de connaissances élargies. Les inté-
ressés apprécient, mais ot cela les méne-t-il ?

Compte-tenu du déficit manifeste de compé-
tences, lié notamment & un faible niveau de qua-



lification initiale, une premigre réponse s'impose
avec force : la connaissance et la compréhension
élargies de Ventreprise, de lenvironnement de
production, du systéme de gestion de production,
etc., leur capacité 4 se situer dans un ensemble
informationnel de plus en plus large, la prise de
conscience de Uinterdépendance des actes de ges-
tion, approche par les flux, permettent & une
majorité d’agents de se maintenir dans le syste-
me. C’est 14 une reconnaissance de leur qualifica-
tion plus élevée compte-tenu du risque profes-
sionnel que courait toute personne, qui n’ayant
pas le minimum requis, ou les potentialités, pour
progresser vers des activités élargies et enrichies
de gestion d’atelier, était condamnée & disparaitre
progressivement, & étre sortie du circuit. Et dés
lors qu’il y a2 maintien dans le systéme, il y a
nécessairement effort de qualification, par la mise
en ceuvre de capacités nouvelles — ou de compé-
tences jusqualors inexploitées — pour faire face
aux évolutions constantes du contexte de travail.

En soi, la satisfaction des intéressés, la
reconnaissance du caractére enrichissant de leur
travail (par rapport aux situations passées) lais-
sent supposer que lefficacité et la performance
g'en ressentent. Mais au-dela de l'intérét pour
Pentreprise, quelles conséquences pour I'individu
en termes d’évolution professionnelle ? Une des
facons de mesurer les effets différentiels entre
deux modes d’organisation est probablement, en
effet, dapprécier les possibilités d'évolution pro-
fessionnelle que les personnes concernées n’au-
raient pas eues avant. Cest probablement une
des voies qui permettrait d’avoir une idée plus
claire de ce gque peut-étre une organisation de
type qualifiant. En Poccurrence, pour le cas étu-
dié, cest sans doute le constat qui peut-étre fait
de prime abord.

L’évolution de l'ordonnancement nécessitait
le passage d'une population trés statique a une
population dynamique, adaptable, mobile et
flexible. Elle rendait nécessaire le décloisonne-
ment du métier avec le développement de passe-
relles professionnelles, dans le domaine de la pro-
duction ou dans des domaines connexes. Le
passage de spécialités strictes de lancement ou de
répartition aux activités élargies de gestion d’ate-
lier a déja constitué, pour de nombreux agents,
une voie de promotion importante. Des ouver-
tures larges sont aujourd’hui observées {au moins
envisagées avec réalisme), lides & 1'élévation du
niveau par les formations explicites, par les
efforts d’apprentissage induits par les change-
ments ou par les opportunités formatrices créées
par les nouvelles situations de travail. Ainsi,
outre la promotion, pour un gestionnaire d’atelier
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par exemple, au rang de chef de groupe, le passa-
ge d'une activité de lordonnancement & une
autre, le développement d’'une mobilité entre les
deux « mondes » de 'ordonnancement, montage et
fabrication, établissement de passerelles entre
les métiers de la gestion de production (fransferts
de l'ordonnancement vers la préparation, et réci-
proquement), les évolutions au sein de Yatelier,
constituent des possibilités réelles de reconnais-
sance d'une qualification accrue qui étaient plus
difficilement concevables (voire dans certains cas
irréalistes) il vy a quelques années. Dans des
domaines opérationnels externes a la Production,
des évolutions professionnelles se conecrétisent
également aujourd’hui, de méme qu’'au niveau des
services centraux, le développement et 'approfon-
dissement d’une polyvalence, liée &4 la maitrise
d’activités transversales aux sites et aux produits,
ouvrent également des filieres d’évolution nom-
breuses.
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La réponse demeure cependant contrastée
pour cette entreprise car globalement, en matiére
de reconnaissance, d’évaluation et de validation
des compétences acquises en situation de travail,
les systémes de gestion des ressources humaines
souffrent de cécité face a la dynamique d’appren-
tissage informel.

« LJidée de se “former en travaillant” ne bous-
cule pas I'imagination » (Darvogne et Noyé, 1993).
La reconnaissance de l'entreprise comme lieu de
production des compétences n'est pas un fait nou-
veau dans le fonctionnement de l'entreprise ; le
compagnonnage, I'apprentissage sur le tas, la for-
mation sur le terrain en constituent des illustra-
tions fréquentes et anciennes, renvoyant aujour-
d’hui a une pluralité de situations et de pratiques.
Par contre, I'explicitation de ces processus de pro-
duction des qualifications en situation de fravail
constitue une innovation caractéristique des
mutations industrielles contemporaines, dans la
perspective d'une maitrise, par les systémes de
gestion et de développement des ressources
humaines, de ces voies alternatives a la formation
formelle*D,

L’accroissement et la démultiplication des
compétences individuelles et collectives requises
par les évolutions actuelles renvoient & des enjeux
importants, pour les entreprises, en termes de
diversification des réponses apportées aux pro-
blemes de formation et de gestion des ressources
humaines. La reconnaissance et la prise en comp-
te des effets formateurs de 'organisation du tra-
vail dans des stratégies de développement diver-
sifiées peut constituer une innovation majeure
qui estompe les frontidres traditionnelles de la
formation, conduit & recomposer les relations
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entre formation formelle et formation informelle
et en modifie leurs contours respectifs. Mais en
amont, cette double idée de reconnaissance et de
prise en compte, dans les systémes de gestion, des
processus de production ou de développement des
compétences en situation de travail souléve un
foisonnement de questions pour le praticien :
quels éléments de la qualification sont concernés ?
Comment l'acquisition de compétence sopére-t-
elle ? Quelle est la nature de la dynamique d’ap-
prentissage informel : individuelle ou collective ?
Quels liens et quels roles les processus d’appren-
tissage individuels et organisationnels entretien-
nent-ils et jouent-ils sur la production de qualifi-
cations ? Comment celles-ci peuvent-elles étre
reconnues, évaluées et validées ? Ces interroga-
tions et les éléments de réponse suggérés par les
éclairages précédents renvoient aux enjeux et aux
problémes que posent la maitrise et I'optimisation
de la dynamique d’apprentissage informel par les
systémes de gestion des ressources humaines et,
en amont, I'identification et la caractérisation des
éléments multiples qui la fondent. De méme sou-
levent-ils, en aval, la question de larticulation
entre formations explicites formelles et dyna-
mique d’apprentissage informel : certains types
d’organisation favoriseraient-ils, plus que
dautres, une complémentarité entre expérience
acquise en situation et formation formelle ?
Autrement dit, y-a-t-il des modes dorganisation
gui prépareraient, d'une certaine fagon, mieux
que d’aufres & Ventrée dans un cycle de formation
formelle, qui susciteraient d'une certaine maniére
Papprentissapge de Papprentissage et qui, in fine,
contribueraient & un accroissement de la qualifi-
cation et, plus encore peut-8tre, & sa reconnais-
sance ?

Au total, I'effet du changement d’organisation
sur les opportunités de modification de la qualifi-
cation par formation informelle n'est pas facile &
mesurer, La présente étude a mis 2 jour certaines
contradictions qui devraient permettre de pro-
gresser. Trois types d’interrogations peuvent dés
lors guider cette progression, tant au plan concep-
tuel qu’au plan des pratigues :
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— la question de la durée et de la continuité.
Quel est I'horizon auquel on apprécie I'évolution.
de la qualification ? Aucune organisation n’est
indéfiniment qualifiante. Quels sont les seuils ?
Pourquoi a-t-on évolution & un moment et pas a
un autre ? Dans les cas étudiés, 'idée de contrain-
te générée par le changement était forte ; plus
précisément, les situations analysées se caractéri-
saient par le fait que les chocs sur et dans I'orga-
nisation (chocs multiples et variés que fédere le
théme du changement) imposaient de faire autre-
ment, done d’apprendre, compte-tenu de la ruptu-
re introduite avec les modes de fonctionnement
passés. Mais une fois la transition assurée, qu'est-
ce qui peut, en régime stabilisé, activer la dyna-
mique d’apprentissage ? On rejoint 1a la problé-
matique de lorganisation qualifiante mais
également certains des paradoxes qu’elle contient
en apparence (comment, par exemple, concilier
l'idée de processus permanent d’apprentissage et
Pexigence de répétitivité, done de stabilité et de
récurrence des situations de travail, lié a Pap-
prentissage 7) ;

— la question des bénéficiaires. Le change-
ment ne peut s'évaluer qu'en comparant deux
populations, avant et aprés. Or frégquemment,
elles ne sont pas identiques. Des flux de sortie et
d’entrée ont été contemporains du (nécessaires
au ?) changement. Que sont devenus ceux qui sont
partis ? D'ou viennent ceux qui sont arrivés ?
Comment ont évolué ceux qui sont restés ? Le
bilan global fait souvent apparaitre des congé-
quences contrastées, des gagnants et des per-
dants ;

— la question des critéres de qualification.
Contenu du travail effectué, niveau de compéten-
ce individuel reconnu, classification salariale
obtenue : ces trois critéres sont toujours intime-
ment liés et chacun d'entre eux présente une
facette du processus de qualification qu’il doit fal-
loir prendre en compte simultanément.

1. Au-dela des appels & la mise en place d'organisations qualifiantes qui n'en offraient pas de définition opératoire suffisante
(Riboud, 1987 ; CGP, 1990}, voir les travaux qui précisent cette notion en tentant den cerner les contours, la nature et la portée
en relation avec les facteurs d’apprentissage en situation de travail (« L'organisation qualifiante », 1992 ; Zarifian & Aubé, 1992 ;
Darvogne & Noyé, 1993).

2, Deux principes généraux, définis par le CEDEFOP, ont guidé le choix des enireprises & analyser : le premier était celui de la
sélection d'unités ayant opéré une mutation sensible de leur organisation ; le second était celui d'une évolution largement enga-
gée, voire achevée, afin d’étudier comment les nouvelles formes d’'organisation, une fois installées et relativement stabilisées, sol-
Licitaient la compétence et la formation. L'une des monographies auzquelles se réfere ce texte (Mallet, 1992b) a été réalisée dans
un établissement de production de fibres synthétigues. Son principal changement a été une réorganisation du travail en Haison
avec un investissement technique important et Pinstallation progressive du contréle automatique du process. Cette réorganisation
du travail, accompagnée par la formation de conducteurs de lignes automatisées, g'est concrétisée par Uabandon du principe
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« chague conducteur est responsable de sa ligne » et par Poption de regroupements de trois lignes sous la responsabilité d'un coor-
donnateur (conducteur qualifié), chargé de Paffectation des conducteurs aux différentes lignes. L'autre monographie (Allard, 1992)
a été réalisée dans une entreprise de copstruction aéronautique et portait sur les métiers de Vordonnancement (noyan dur de la
gestion de production) dans un contexte de redéploiement fonctionnel lié & un changement stratégique, & une réorganisation de
1a production et & Iharmonisation du systéme d'information de gestion industrielle. La synthése des études de cas frangaises est
présentée dans un rapport national qui rappelle, en amont, le cadre sociétal de la formation professionneile en entreprise (Villeval,
1993). Le rapport de synthése des études nationales conduites dans une dizaine de pays européens a été rédigé par Méhaut &
Delcourt (19923).

3, Spécifiquement avec ceux qui s'inscrivent dans le champ concernant les relations entre Forganisation du travail et les opportu-
nités de développement des compétences, puisque toute une série d'études centrées également sur Pefficacité des processus d’ap-
prentissage insérés dans Pactivité de travail insistent sur les liaisons entre phases de formation formelle et phases d’'apprentis-
sage sur le tas (formes d’alternance diverses) qui ne sont pas abordées ek

4, Voir notamment, sur le théme des nouvelles rationalisations de la production, Pouvrage collectif dirigé par De Terssac & Dubois
(1992).

5, Voir en particulier le dossier proposé en 1993 sur ce théme (« Dossier-débat — Systémes productifs : les modéles en question,
1998), mais aussi les ouvrages suivants consacrés aux nouveaux modeles productifs (Cohendet et al., 1988 ; Durand, 1993).

6, Cos deux critéres de variabilité organisationnelle et d'élasticité de emploi, introduits de fagon distincte dans une étude sur la
gestion prévisionnelle des compétences (Mandon, 1990)), sont donc intégrés dans I'approche beaucoup plus large retenue.

7 L’absence de moyens formels de pression, tant financiers que hiérarchigues, induit un dialogue permanent avec e fournisseur,
donnant tout son sens & la qualité de la relation. :
8, S référer, pour plus de détails, & un premier document publié sur ce chantier sous forme de note de recherche {(Mallet, 1992a).
9 GPAO : Gestion de Production: Assistée par Ordinateur.

10, Des constats identiques ont pu étre faits dans d'autres secteurs industriels automatisés, notamment pour les activités de
conduite des process (Peyrard, 1991).

11, (Yest probablement ce qui caractérise la fagon actuelle de penser autrement la rationalisation : « le champ de la rationalisa-
tion subit une extension : il n'y a plus, d'un cité ce qui est rationalisable et de Yautre ce gui ne Pest pas, mais bien une tentative
de gérer ensembie ces deux aspects dune méme réalité » {De Terssac & Dubois, 1992).
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