« QUAND LA LOGIQUE COMPETENCE N'EST PAS LA
OU ON L’ATTEND... »

Dans une économie durablement marquée par le chémage (Outin, 1994), nul ne
conteste la crise du modéle taylorien-fordien d'organisation. Son remplacement par de
nouveaux modéles productifs semble toutefois &tre plus problématique (Boyer, 1993 ;
Purand, 1993 a; Linhart, 1991, 1994 ; Whitaker, 1992 ; Wood, 1992). Comment définir
le ou les nouveaux modéles en émergence ? Une premiére difficulté vient du fait que les
analyses sont en cours et s'offrent en concurrence les unes par rapport aux autres. Tout
est mouvant, changeant et incertain dans le nouvel état de la société et du travail
{Durand, 1993 a). Rien n’est jamais prédéterminé et le nouveau modéle productif pourrait
s'articuler autour de plusieurs types possibles d’organisation du travaii (Hirsch-Kreinsen,
1993 ; Lutz, Hirsch-Kreinsen, 1988). Le choix est ouvert et dépend de la fagon dont
s’imbriquent les déterminants intermes & 'entreprise et ceux relevant des espaces sociaux.
et macro-économiques. Une deuxidme difficulté provient de 'absence de véritable
consensus quant & fa définition du modéle taylorien-fordien. Les multiples facettes et les
contradictions internes de ce modéle rendent difficile la caractérisation des nouveaux
modéles. Le cadre de référence de nombreuses analyses des fractures du modéle taylorien-
fordien n’est pas toujours explicité. La confusion est souvent entretenue entre les
principes tayloriens et leurs différentes applications contextualisées (Linhart, 1994). Elle
est amplifiée lorsqu’il est question d’intégrer les apports de Fayol sur Padministration,
ainsi que ceux de Weber swr Pidéal-type bureavcratique (Brassard, 1996). Par ailleurs,
I"émergence de P'approche socio-technique, au cours des années 60, n’était-elle pas
annonciatrice de I'épuisement du modéle taylorien-fordien (Emery, Trist, 1972)? Une
troisiéme difficulté du débat découle de la pluridisciplinarité. Compte tenu des différences
de terminologie, les repéres sont brouiflés. L’absence de modéles stabilisés conduit &
regrouper sous un méme terme des expériences tres variables selon les sectewrs et les
entreprises et des réflexions théoriques trés diverses (Linhart, 1994). Il en résulte un
ensemble d’analyses ol régnent beaucoup &’implicite et certaines confradictions, ol sont
répandus assez largement une unanimité superficielle et un éclectisme de bon aloi (Clegg,
1990 ; Whitley, 1992). La littérature sur les nouvelles formes d’organisation est
caractérisée par les redites plutét gue par Pintégration. Certaines convictions y sont
reprises continvellement sans gu’en soient explicités ou questionnés les fondements.
Plusienrs auteurs omettent en outre de distinguer ce qui est de Pordre de explication et de
la description de ce qui appartient & 'ordre du normatif et de la prescription (Brassard,
1996 ; Linhait, 1994 ; Wood, 1992).

Le débat sur les nouvelles formes d’organisation se distingue donc par vne grande
confusion pour diverses raisons.

. La multiplicité des modéles alternatifs est souvent combinée 4 Pignorance
mutuelle et & ’absence d'efforts d’intégration: spécialisation flexible (Piore, Sabel,
1989), « firme flexible » (Atkinson, 1984 a, 1984 b), réseaux et districts industriels
(Benko, Lipietz, 1992; Maruani, Reynaud, Romani, 1989), « organisation réflexive »
(Brulin, 1993), « organisation qualifiante » (Zariftan, 1992 Amadien, Cadin, 1996),
« firme coopérative » (Zarifian, 1993), «firme japonaise (toyotiste, ohniste) et
production au plus juste (Jean production) » (Aoki, 1991 ; Coriat, 1991, Womack, Jones,
Roos, 1992), « entreprise intelligente » (Landier, 1991).

. Les niveaux d’abstraction et d’agrégation ne sont pas toujours clarifiés dans ces
travaux. Les sauts rapides, des descriptions ¢’ateliers aux généralisations des changements
au niveau des structures économigues et méme du capitalisme, sont fréquents. « Bien que
les différents niveaux -~ le monde, le pays, la région, la firme, Pusine, 'atelier ~soient
interdépendants, ils doivent étre clairement démarqués dans les analyses » (Wood, 1992).

. La difficulté 4 échapper aux tentacules de Ja logique taylorienne-fordienne est
manifeste dans le caractére normatif de plusieurs travaux. Le risque de retomber dans les
travers de la One Best Way est important (Linhart, 1993, 1994 Wood, 1992). Les
représentations fondatrices de ces fravaux sont souvent élaborées & partir de la
conception taylorienne-fordienne malgré leur tentative ds rupture avec elle. Supposer que
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[organisation japonaise s™imposera 4 terme comme [alternative a organisation
taylorienne-fordienne est aussi comtestable. « L’idée de best practrice, 1a meilleure
pratigue ou la meilleure solution, est awjourd’hui souvent présentée sous la forme dune
inévitabie « japonisation » des entreprises dans e monde. Dans sa forme pure cette idée
prétend ceci: pour chaque périods, on peut objectivement définir quelle organisation du
travail et quelle technologie assurent un maximum d’efficacité. A travers le mécanisme de
{a concurrence, chaque entreprise découvre et apprend ces méthodes. Parce que chague
acteur économique ne peut étre efficient qu’au prix de leur existence, ii doit adopter ces
méthodes les plus favorables, qu'il le veuilie ou non» (Kern, 1993). 1 g’agit dans ce
méme sens de critiquer « le caractére trop souvent statique des discussions concernant le
nouveau modele productif en voie d’émergence : tout se passe comme si toutes les firmes,
les économies ou les régions devaient converger vers i'organisation optimale, donc wn
état stationnaire. Bien au contraire, tout modéle productif déclenche des dynamiques
internes susceptibles a terme de le mettre en péril » (Boyer, 1994).-

.La surestimation du rdle des nouvelies contraintes compétitives entraine
I"omission du réle des facteurs internes dans les fractures du modéle taylorien-fordien. Ce
modéle subit en effet un renversement endogéne ; ce qui a constitué sa force cohérente
devient sowrce de sa faiblesse a cause de tensions internes et externes ; il perd notamment
sa cohérence structurelle (Boyer, 1993}, « Les fissures destabilisatrices ne sont pas
purement d’origine exogéne au modéle, Des limites inhérentes 3 ses fondements
conceptuels et a ses diverses applications ont ¢4 déja montrées par diverses recherches
(Emery, Trist, 1972 ; Piore, Sabel, 1989). Identifier les caractéristiques du futur modéle
d’orpanisation & partir de la seule recherche d’adéquation optimale 4 de nouvelles
contraintes, au demeurant changeantes, et a la fois structurelles et conjoncturelles, élude
Pexplication de la dynamique interne du modéle. « Ne peut-on pas estimer aussi que des
formes de changement puissent se manifester au sein du systéme de production, de
manjére endogéne par la dynamique des apprentissages d’acteurs, par leur capacité
d’innovation, et de création de ressources nouvelles ? » (Maurice, 1993).

. Le réle et le statut des acteurs dans les nouveaux modéles d’organisation sont-ils
ainsi empreints de contradictions, Hs doivent étre compétents, responsables, engagés,
coopérafifs, communicateurs, Cependant, ils ne sont pas construits comme objst
d’analyse (Maurice, 1993). Il v a une impasse quasi-totale sur les identités et savoirs
actuels des acteurs, aussi bien individuels que collectifs, Le role des salarids, de leurs savoirs
ne gont pas encore clairement définis (Alter, 1990 ; Di Ruzza, 1997 ; Linhat, 1991), Or,
ces acteurs, porteurs de ressources et de stratégies contradictoires (Crozier, Friedberg,
1977), peuvent donner zux évolutions actuelles un contenu différent. La légitimité de ces
nouvelles formes organisationneiles, les réactions qu’elles suscitent auprés des salariés et
leur influence sur leurs comportements, sont rarement abordées comme problématiques
(Clot, Rochex, Schwartz, 1990 ; Dore, 1986 ; Oskamp, Spacapan, 1990 ; Wardell, 1992).
Par ailleurs, « la dimension idéologique est d’une importance cruciale dans le débat sur les
nouveaux modéles d’organisation, Il $°agit de déterminer qui gagne et qui perd pour chaque
ensemble particulier d’arrangements institutionnels et quels sont les intéréts générés ou
menacés de leur altération » (Hyman, 1991).

.La polarisation du débat sur les nouvelies formes organisationnelies est
caractérisée par une tendance vers une logique de «tout ou rien» (Elger, 1990).
L’entreprise apparaft, dans Ia plupart des fravaux sur les nouvesux modes d’organisation,
corpme un sysiéme homogéne et compact, doté d’une seule et unique dynamique, que I"on
ne peut saisir que dans sa globalité, Or, les transformations actuelles sont foin de couvrir
uniformément toutes les dimensions de Pentreprise. Elles peuvent étre a-synchrones
(Linhart, 1991, 1994). I faut donc faire la part de ce qui se transforme et de ce qui est
relativement stable en introduisant, au sein de l'entité que constitue l'entreprise, des
différenciations entre des dimensions profondément imbriquées (Durand, 1993 b). La
diversité de logiques d’action et de modes de coordination au sein de Porganisation peut
aboutir & la coexistence de transformations de natures et de rythmes composites selon la
dimension analysée (Boltanski, Thévenot, 1989, 1991).

La mise en évidence de ces différences de phases est particulidrement nette
concemant la logique compétence. Trois niveaux sont habituellement séparés : le niveau
stratégique —celui des compétences clefs; le niveau organisationnel - celui des
compétences collectives — &t le niveau de [a GRH - celui des compétences individuelles.

Au premier niveau, le niveau stratégique, la logique compétence est située au point
de rencontre des théories fondées sur fes ressources (Penrose, 1959 ; Wernerfelt, 1984) et
de 'approche par les capacités dynamiques de ’entreprise (Prahalad et Hamel, 1990 ;
Nonaka, Takeushi, 1995). Pour certains, ces compétences clefs reposent essentiellement
sur des « actifs invisibles » ({tami, 1987); pour d’auires on peut les classer en capital



physique, notamment les techniques de production, en capital organisationne! (Barney,
1986). Pour tous, ces compétences doivent 8tre rares, inimitables et non substituables.

Au second miveay, celui de I'organisation du travail, la compétence constitue une
propriété collective et elle peut évoluer collectivement par apprentissage. Pour les
saciologues, c'est & ce niveau que s'élaborent les réponses aux mutations essentielles du
travail. La gestion des aléas {(«de la peine & la pannen»), les activitds de
communication/coordination/intercompréhension, les logiques de « service » (au sens de
Zarifian, 1999) supposent une intelligence collective de Ia tiche et surtout le passage de la
tiche individuelle au process. Pour d’autres, ¢’est par des « dispositifs cognitifs
collectifs » que les régles spécifiques & Porganisation sont élaborées (Favereau, 1989),

Au troisiéme nivean, celui de Ia gestion des ressources humaines, la logique
compétence fournit une alternative globale & Ta logigue taylorvienne du poste de travail
(Livian, Terrenoire, 1995). La GRH fraditionnelle repose essentiellement sur une logique
de poste, le secteur public en fournit un exemple. Base de la structure d’organisation, de la
structure de rémunération et de Ia structure de communication, le poste peut étre comparé
4 un moule & Pintérienr duquel le salarié est could. La GRH revisitee par la logique
compétence tend 2 inverser le rapport homme/poste quand elle ne supprime pas
entiérement Ia référence au poste. La place reconnue & 'homme dans le process de
{fravail, la base de sa reconnaissance (notamment mondtaire), de son parcours
professionnel dépendent de la compétence individuelle (Amadiew, Cadin, 1996; Le
Boterf, 1998). -

L’articulation des trois niveaux : plobal, collectif et individuel, fait 'objet de
nombreuses recherches tant en gestion (Le Boterf, 1994), qu'en économie indusirielle
{notamment dans le cas de Uentreprise réseau} et en sociologie (Zarifian, 1999). 1l est
supposé pour la suite de cet article que cette articulation est souhaitable. Nous ne le
démontrerons pas. En revanche, nous nous attacherons & rendre compte & partir du cas de
la Division Avions d’ ABROSPATIALE de la chronique d’une « révolution » annoncée dans
le domaine de la gestion industrielie. Nous montrerons ensuite que I"adoption de la logique
compétence au miveau global et collectif n’a pas été suivie de la méme démarche
concernant la GRH. Nous en tirerons enfin des conclusions concernant les avantages et la
difficulté d’articuler les deuxiéme et troisiéme niveaux.

1. CHRONIGUE D’UNE « REVOLUTION » ANNONCEE

La « révolution » industrielle présentée ici s'est principalement déroulée entre
1988 et 1092. Une desctiption détaillée de son déroulement, dans le champ de la gestion
de production, a été faite par ailleurs (Allard, 1999). Nous n'en reprenons que les
principaux teaits. Cest par référence exclusive a cette période de quatre ans que I’analyse
qui suivra sa présentation conservera fout son sens.

1.1 Lanature et I'intensité du besoin d’intégration dans le champ de la
gestion de production

Confrontée i des contraintes de compétitivité économique, la Division Avions de
I'AEROSPATIALE s’est engagée, 3 la fin des années quatre-vingts, dans la recherche de
nouvelles conditions de concurrence par une stratégie de rationalisation et de
modernisation de son outil industriel. La Démarche Industrjelle ! ainsi fut désignde cette
stratégie mise en ceuvre & partir de 1988, touchant autant & la structure industrielle de fa
Division gu’aux moyens et aux méthodes de fabrication et de gestion de la production,
Les quatre types de transformations qui ont caractérisé la démarche industrielle étatent les
suivants :

~ transformation organisationnelle avec en amont le rattachement hiérarchicue de
tous les sites de production, jusqu'alors indépendants, 4 un pSle opérationnel Division
renforcé et, en aval, leur éclatement en unités autonomes ;

- transformation des Jogiques industrielles de sites de production avec I'abandon des
vocations larges et la focalisation de feurs activités sur des spéeialités technologiques ;

- transformation des fagons de produire avec le développement de I’automatisation
et de I’informatisation de 1a production et I'organisation des processus de fabrication en
lignes de produits ;

- transformation des fagons de gérer, avec P'uniformisation des systémes de gestion
de Iz production et I’affirmation d’une problématique de gestion industrielle.
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La révolution annoncée n’était donc pas seulement technologique (méme si la
recherche de compétitivité de la Division a largement fait appel aux nouvsiles
technologies) ; elle était surfour culturelle puisqu’il s'agissait d’impulser & travers ces
transfortnations une cuiture industrielle en rupture profonde avec les logiques de
production et de gestion traditionnelles. Passer du stade de !a production artisanale (un
avion par semaine) au stade industrie! de la production en série (un avion par jour) en
était ’enjen.

1.1.1. La création du pble Production de la Division Avions

Le passage d’une situation de couplage 1iche des établissements 3 une situation
d’interdépendances fortes entre unités de production a résulté conjointement de la
création d’un pdle Production Division et de ia stratégie industrielle déployée, dont la
mise en ceuvre g'est traduite par éclatement des sites de production en unités
opérationnelles et par Vintépration de 'ensemble au niveau giobal de la Division. Ce
premier développement est centré sur I’agrégation des sites a travers la réorganisation de
la Division; les trofs suivants, consacrés aux transformations induites par la politique
industrielle, permettront de préciser le mouvement conjoint de fragmentation et de
réagrégation des sites de production.

Dés 1986, les impératifs économiques auxquels la Division Avions était confrontée
hui avait imposé¢ wne réflexion approfondie sur les moyens & mettre en cuvre pour
améliorer significativement sa productivité. Au cours des années précédentes, Pentreprise
avait effectivement connu une situation économique et industrielle difficile : d’une part,
pendant fa période de 1981 4 1986, du fait d'une conjoncture déprimée persistante et
d’autre part, au cours des années 19986-1987, essentiellement du fait de la forte baisse du
dollar et de 'effondrement des prix des matiéres premidres qui avaient affaibli les budgets
d’investissements civils et militaires d’un grand nombre de ses clients.

A ces enjeux économiques, s’ajoutérent les défis techniques de la nouvelle situation
créée par le lancement de ’A330/A340 et, en pénéral, par e développement des activités
de la Division {(extension de la gamme d’avions existants). Les impératifs de la
compétition internationale imposaient donc d’asswrer une activité croissante avec le
méme potentiel, rendant impérieuse la nécessité de redéploiement structurel, axé autour
d'un recentrage stratégique swur les vocations fondamentales de D'entreprise et d'une
amélioration du ratio « spécifiques/non spécifiques »'. Au plan industrief et techmique, une
série de mesures d’adaptation du potentiel fut engagée, parmi lesquelles la restructuration
de 1z Division et la création d’une direction opérationnelle de la production.

La restructuration de ia Division Avions s'inscrivait ainsi dans une logique
d*amélioration de son efficacité, Il s’agissait 4 la fois de mettre en place de trés gros
moyens industriels pour répondre sux enjeux & venir (en particulier les investissements
pour le programme Airbus A330/A340) et de plus d’adapter 1’organisation. Dans cette
perspective, la mise en place de directions opérationnelles par grandes fonctions devait
entrainer une plus grande harmonie entre les différents sites de la Division et la mise en
place d’outils de travail communs. La réorganisation de I'échelon opérationnel s’est
notamment traduite par la création d’une direction chargée de la production, fédérant
I"ensemble des sites de production.

8i 'importance de 1'établissement de Toulouse a été confortée par la mise en place,
a son niveau, du commandement opérationnel de la Division Avions, celle des auires
établissements — Saint Nazaire, Nantes et Méaulte —~ a été affaiblie par leur rattachement 4
la Direction de la Production,

[e regroupement des activités opérationnelles a ainsi affirmé la prééminence de la
notien de Division sur celle d’établissement. Cette conséeration d’une approche globale
des activités s’est fraduite par un bouleversement profond du systéme industriel de la
Division, avec I'intégration — au sein de la Direction Production — de toutes les usines de
fabrication de piéces ou d’assemblage.

1.1.2. La spécialisation technologique des sites et la politique
d*harmonisation

En s’engagesant daos une démarche de rationalisation et de modernisation de son
outil industriel, la Division Avions rompait avec les pratiques indusirielles passdes de
Pentreprise, trés empreintes de 1"histoire méme du groupe AERCSPATIALE. Sous la double

' Bn régle générale, Peffort 1ié 2 Pamélioration de la productivité conduit & embancher en priosité des
persoanes dites « spécifigues », dont les heures de travail sont vendues, par opposition aux « nos-
spécifiques », dont les heures sont répescutées sur ke taux horaire.



pression des conditions de compétitivité et de fa croissance de la Division {lancement de
nouveaux programmes, extension de la gamme d’avions existants), 1'organisation
industriefle fondée sur une décentralisation par site des activités opérationmelles était
effectivement apparue inopérante. « L'effet de masse », soulignait un cadre de Ia
Division, « imposait de “changer de braguet” : il fallait & la fois passer 4 Pére industrielie
qui seule permettrait de faire face aux montées en cadence et combler D'écart de
compétitivité par rapport aux Américains » (les constructeurs aédronautiques Boeing et
Me Donnell Douglas 8 époque).

Dés 1986, des réflexions avaient été engagées sur la rationnalisation des structures
industrielles de la Division, afin d’améliorer la productivité. Cette politique s’articulait
autour d’un certain nombre de spécialitds attribuées 4 chaque usine et reposait sur un vaste
programme d’automatisation des systémes de production dédiés & chaque type de
fabrication. Cependant, les moyens jusqu’alors mis en ceuvre avaient atteint une limite ;
toute progression demeurait marginale et lente. La création d’une Direction de
Production avait constitué une premiére réponse a ces probiémes ; mais elle ne suffisait
pas en sol. La montée des investissements (trés fortement liés aux besoins d’intégration
technologique par appel & ’automatisation et & Pinformatisation de la production)
exigeait de mieux les rentabiliser, donc de supprimer toutes leurs redondances et disparités.
L'objectif de productivité (« passer de 6h/kg d'avion produit & 4h/kg en 1992 ») imposait
d’accélérer la démarche de spécialisation technologique et de concentration des moyens
pour les rendre effectives. L’enjeu était, en 1988, de mettre en cuvre une politique
industrielle non seulement génératrice de gains de productivité rapides et significatifs,
majs également adapiée 3 une gestion multi-programmes, & un accroissement important
de la charge globale et 4 un rythme de lancement fortement aceru,

La « Démarche Industrielie » fut le cadre de référence de cette volonté politique de
prodvire « mieux, moins cher, ensemble », traduite par une double orientation: Ia
spécialisation technologique des sites et la concentration des dénergies sur le métier
d*avionneur. Elle visait globalement & concilier une optimisation de ia répartition et de
Porganisstion des savoirs-faire, des techniques, des moyens et des investissements et la
flexibifité de Ja production, pour absorber, sans pertutbations majeures, les changements
de rythme de 1'industrie aéronautique. Corrélativement 3 ces deux axes stratégiques, des
poliliques d'application avaient été définies, articulées respectivement autour de
I'harmonisation de I’organisation et de I’évolution de Ia sous-trattance. Seufe la premigre
politique sera développée en raison de son impact direct et majeur sur la gestion de
production,

Les spécialités technologiques ont été déterminées dans la perspective d'un
recentrage sur le métier d’avionneur (¢’est-d-dire sur les vocations fondamentales de la
Division Avions, sur ses compétences de base). Leur répartition a été effectude en tenant
compte notamment des vocations industrielles de chacun des sites, c’est-d-dire en
fonction des forces et de I’expérience technigue des centres de production.

Chacue site est ainsi devenu maitre d'ceuvre d’une ou de plusienss spécialités
technologiques, ¢'est-3-dire responsable —pour Pensemble de la Division~ des
productions appelant ses savoirs-faire spécifiques et responsable de leur développement.
Au sein de chacun d’eux, ces spéeialités de fabrication et d’assemblage ont été réparties
entre unitds opérationnetles -flots de fabrication et d’assemblage ou programmes.
Organisées en lignes de produit, ces unités regroupaient les moyens de production propres
& leur spécialité, Au fur et & mesure de Ia mise en cuvre de la spécialisation et de son
optimisation & travers des projets d’atelier dédids & chaque spécialité, ces unités se sont
progressivement développées dans le sens d'une responsabilisation et d’une auwtonomie
accrue. Ainsi, les sites allaient-ils s'affirmer en tant que « pdles d’excelience
industrielle », mais & travers un réseau d’une quarantaine d’unités opérationnelles qui
allaient, progressivement conduire & I"éclatement de Jeur structure et 4 une modification de
leur fonctionnement.

Abandonnant le principe: «qui assemble fabrique» (qui traduisait les
fonctionnements autarciques passés) pour consacrer la régle: «qui a la spéeialité
fabrique », la spéciafisation des sites a ainsi renforcé leurs interdépendances, chacun
devenant client et fournisseur des autres, Mais, en induisant une augmentation importante
des échanpes intersites, eile accentuajt de fait le besoin d’harmonisation des
environnements de production.

De fagon générale, I"hétérogénité de 'organisation des sites était inconciliable avec
la démarche de rationalisation globale de la production. De fagon spécifique, elle était
incompatible avec Ia spécialisation des usines et I'unicité des ateliers: en accroissant le
degré d’interdépendance des sites, la spécialisation: avait en effet bouleversé les relations
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entre établissements, tant au niveau des flux physiques que des flux informationnels.
Faciliter les échanges intersites constituait une ligne d’action majeure de la politique
d’harmonisation.

Du point de vue des flux physiques, 1a spécialisation conjuguée aux montées en
cadence des différents programmes induisait un accroissement important des échanges
entre les usines. La seule augmentation de charge avait multiplié par 2,5 le nombre des
transferts de pidces entre sites ; la spéeialisation le multipliait par 10. Or, la performance
globale, notamment en temps de cycle, ne pouvait plus uniquement reposer sur
Poptimisation locale propre a chaque site, mais de plus en plus sur "optimisation de
Pensemnble constitué par les unités de production et les sous-traitants. Cet état de fait a
ainsi conduit & repenser cet ensemble pour maltriser les performances logistiques, en
rationalisant non seulement les moyens d’expédition, d'emballage, de transport, de
stockage, mais également P"organisation et les systémes associés.

Du peint de vue informationnel, harmoniser 'organisation devait se traduite par
une redéfinition de la répartition des informations auprés des utilisateurs (tout en gardant
vne possibilité de fraitements communs renforgant Dunité de la Division) et par un
systéme de communication fondé sur une unité de langage, de données, de procédures, de
méthodes, etc., pour générer des transferts d’information plus fluides et plus riches. Cecl
renvoyait done, de prime abord, 3 la refonte du systéme de documentation normative de
1a production ainsi qu’a la refonte du systdme d’information de gestion de la production.

Le rattachement des sites & un pole Production Division puis leur spécialisation
technologique avait ainsi fait évoluer les relations entre sites vers une sifnation
d'interdépendances fortes, chacun —dans la nouvelle configuration - créant pour les
autres une situation de contingence forte qui nécessitait au minimum un accroissement du
volume d’échanges fonctionnels. Par ailleurs, la logique d’optimisation du flux global de
production renvoyait & une recherche de cohérence en temps réel des flux physiques et
des flux d’information et, de maniére concréte, & une redéfinition du systéme de gestion
de 1a production,

En particulier, en ['absence de tout systéme de gestion capsble d’appréhender
Pensemble du processus de preduction, [e redécoupage fin des morceaux du puzzle de
production et leur redistribution entre les unités de production risquaient singulierement de
brouiller la visibilité globale du systéme, Cet état de fait requérait donc fa mise en place
d’un systéme de gestion de la production capable d’apporter une cohérence et une unicité
de vue au niveau de [a Division, de favoriser la circulation &’ informations entre les
différentes composantes industrielles et de procéder su partage des tiches en conformité
avec les choix de spécialisation technologique des sites.

1.1.3. La refonte du systéme de gestion de productien

Dans ’ancienne configuration de production, lorsqu’un produit nouveau était
larcé, chaque usine se voyait affecter [a responsabilité d'un ou plusieurs lots de ce produit,
issus d’un découpage de Pavion (trongon, caisson de voilure, barque, mits, ...). L’usine
affectataire réalisait elle-méme tous les composants (sous-ensembles ou pidces
élémentaires). Dans ce demnier cas, que le sous-traitant soit une entreprise extérieure ou
une autre usine de ia Division, la procédure était fondamentalement la méme: devis,
commande commerciale, facturation ou cession. Quelques aides informatiques pouvaient
étre mises en jeu, mais le circuit était trés fortement manuel et non intégré.

De fagon simplifide, les gestions de production présentaient la double
caractéristique ’8tre :

- uni-directionnelie : sur le méme axe vertical, & partir du Bureau d’Etudes et de ia
Direction de Programme, chaque usine découpait son produit, calculait ses besoins,
langait, fabriquait, stockait ¢t montait ;

- hétérogénes : sur ce méme schdma, les matdriels informatiques utilisés, les logiciels
mis en ceuvre, les procédures étalent différents d’une usine & Pautre.

Le schéma projeté alors, dans hypothése de la spécialisation des établissements et
de interdépendance des systémes de gestion de production des sites, mettait en évidence
Pexistence de deux besoins principaux. Le premier relevait de la structure méme du
systeéme de gestion de production ; il s’agissait d*un besoin d’interfagage entre usines. Le
second relevait de ’architecture du systéme d'information ; il correspondait & un besoin
de developpement des réseaux informatiques.

Dans le contexte de réorganisation de la Division et de spécialisation des sites, i
était devenu indispensable de renover les outils de gestion de production créés, en



moyenne, pius d'une dizaine d’années auparavant, en fonction de contraintes sirictement
iocales.

- A la suite d’études Internes et externes, il fut décidé de créer un nouveau systéme
de gestion de production commun & I'ensemble des sites, répondant awx critéres suivants :

- plan directeur GPAO cohérent avec Ja nouvelle organisation,
- données unifiées dans 1z Division,
- applications identiques et développées suivant des méthodes identiques,

- architecture informatique privilégiant la communication inter-usines et avec
Pextérieur,

Cette mission de refonte du systéme de gestion de production fut confiée - en
janvier 1989- 3 wun Centre de Compétence organisé 2 la maniére des groupes
opérationnels. Baptisé « Ulysse » dans sa phase de conception générale, le projet qui hui
était confié était clair et ambitieux : mettre en place un systéme d’information unique et
harmonisé au niveau de la Direction de Production, qui soit homogéne et cohérent avec
les systémes d’information des autres directions opérationnelles ou stratégiques de la
Division. L’évolution de ce projet, en particulier Poption prise en 1990 d’une extension
du systéme toulousain de GPAO a I'ensemble des sites de production, r’a remis en cause ni
ses objectifs fondamentaux, ni P'architecture générale du systéme qui s’était dépagée des
travaux du Centre de Compétence. A ce stade, sevfe la dimension technique prime, pour
saisir Je jeu du systéme de gestion de production dans I’évolution des interdépendances
entre sites, :

Tel qu’il avait ét¢ congu dans la phase Ulysse, le systéme de gestion de
production, basé sur les concepts du MRP I (Manufacturing Resowrce Planning ou
Management des Ressources de Production), reposait sur une structure hiérarchique
distinguant deux niveaux : celui de la Division, au niveau duquel devaient éfre ceniralisées
toutes fes informations & caractére unique « Division » dont il fallait assurer la cohérence
; celui de PUpité, au niveau de laguelle devaient &tre décentralisé Pensemble des
informations lides & Pexéoution des tiches (ordonnancement moyen terme, préparation,
lancement, pilotage d’atelier). L'organisation en lignes de produit avait en effet conduit &
décentraliser la gestion et le pilotage des ateliers. L’indépendance acquise par ces unités de
production s’est traduite par une avtonomie plus large dans leur gestion interne ; en
contrepartie, un mécanisme de remontée d’informations devait permettre au systéme de
planification de travailler sur des données exactes et réelles.

La circulation des données de production privilégiait ces deux péles - Division et
Unités, médiatisée par les établissements pour la consolidation interne & chaoun d’eux des
céonnées relatives & leurs unités opérationnelles. C'est ce gue traduit le schéma présenté ci-

essous.

SCHEMA D’ORGANISATION ET DE CIRCULATION DES DONNEES DE PRODUCTION
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1.2. La nouvelle configuration industrielle : un sysiéme de gestion de la
production & trois niveaux

En 1989, une décision de la Direction de Production allait consolider la
configuration organisationnetle qui se profilait, en corfirmant le poids respectif des trois
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niveaziz d’action dans le réseau industriel : un pdle Production Division renforcé ; des
unités opérationnelles confortées en tant qwentités majeures et responsables de la
production ; un niveau infermédiaire - celui des établissements - affaibli de fait par le poids
accru des deux autres niveaux, en amont et en aval. L orientation prise 4 cette époque
avait scffectivement pour objectif de minimiser les structures centrales des sites en
répartissant au maximum leurs ressources dans les unités et en traitant au niveau de la
Division les donndes et les éléments dont la cohdrence exigeait ce niveau central de
pilotage et de gestion.

Cette décision a ainsi conduit 3 la structuration d’un réseau d’unités opérationnelles
régulé par la gestion de production. A travers la présentation du double mouvement de
décentralisation et de centralisation des ressources au sein de la Direction de Production,
et de ses conséquences organisationnelles 3 chacun des trois niveaux, nous nous
attacherons particuliérement au réle de 1a fonction Ordonnancement dans la régulation du
sysiéme.

1.2.1. Un résean d’unités opérationnelles autour d’un pdle Division
renforcé

En septembre 1989, pour répondre 4 'itmpératif d’une amélioration forte de sa
rentabilité et de sa réactivité face aux augmentations de cadence des différents
programmes, if éiait appar: ndcessaire, au niveau interne de la Direction de Production,
d’orienter clairement organisation des sites de production dans le sens d’une efficacité
accrue des unités opérationnelles. Cette orientation organisationnelle s’est concrétisée
par un double mouvement :

- de décentralisation aussi poussée que possible des ressources nécessaires au
fonctionnement des unités (programmes ou flots de fabrication) ;

- de centralisation des ressources concourant aux évolutions du moyen et du long
terme, afin d’accélérer Pharmonisation des outils et des méthodes de travail communs.

La premiére traduction majeure de cette orientation fut de décentraliser dans les
unités les moyens de gestion de la production, avec le rattachement hidrarchique & chacun
des responsables d'unité opérationnelle de lewrs services de préparation et
d’ordonnancement

Cette orientation a marqué une étape importante dans le développement des unités,
d'un double point de vue : d’une part, parce qu’elle a déclenché leur structuration explicite
en tant qu’entités responsables de la production ; d’autre part parce quelle les a engagées
sur la voie d’ume autonomie accrue. De fait, son impact sur la structure des services
centraux des sites généra une évolution organisationnelle tout aussi importante.

L’organisation qui prévalait alors, pour les fonctions de gestion de la production,
consistait en un regroupement hidrarchique, au sein des structures centrales de
I'établissement, de tous les services chargés de Préparation et d’Ordonnancement,
Physiquement, les agents de préparation et d’ordonnancement étaient détachés dans les
ateliers de fabrication et de montage, donc spécialisés par produit cu par programme. En
donnant a chaque chef d’unité la responsabilité de ses services de Préparation et
d’Ordonnancement, la décentralisation prenait corps. Quantitativement, elie a affaibli les
services centraux du fait de la répartition des effectifs entre les unités. Qualitativement,
elle n’a pas modifié leur responsabilité fonctionnelle sur les services de Préparation et
d’Ordonnancement Unité, mais elle a fait évoluer leurs missions, Giobalement, combinde
au développement simultané de ces fonctions au niveau Division, la décentralisation a
consacré leur rble de coordination des différentes wunités et de vecteur & intégration de
Pensemble des unités du site et des structures centrales de la Division.

La seconde traduction majeure de Porientation prise en septembre 1989 fut de
centraliser au nivean Division les ressources concourant aux évolutions du moyen et du
long terme et, concrétement, de recomnaitre ua rdle opérationnel & la Direction
Production pour accélérer Pharmonisation des outils et des méthodes de travail des sites
de production. Cette nouvelle mission de mise en place des organisations et des actions
nécessaires & Iharmonisation s’est notamment matérialisée par la création, en son sein,
d'une structure par métier distingnant deux services -Pun de Préparation, [autre
d’Ordonnancement - chargés de I'harmonisation et de I’évolution de leur fonction pour
tous les aspects rejatifs au moyen ou long terme. Ces deux services étaient composés, au-
deld de leurs responsables, d’experts techniques et d'assistants « support utjlisateurs »,
spécialistes de la fonction qui avalent été progressivement détachés des centres de
production foulousains dans Poptique de I’harmonisation. Mais iis s’appuyaient tout
autant, dans exercice de leurs missions respectives, sur "ensemble des représentants de la



fonetion tépartie au niveau central des établissements comme au sein des unités
opérationnelles.

Les conséquences de ce double mouvement de décentralisation et de centralisation
ont ainsi affirmé 1a nécessité de distinguer explicitement trois niveaux pour comprendre
les articulations entre les différentes composantes du systéme. Aux interfaces
fonctionnelies entre niveaux créées par le systéme de gestion de production, s’ajoutaient
des interfaces organisationnelles induites par leurs évolutions structurelles respectives. Le
développement suivant en donne guelques illustrations & travers Pexemple de fa fonction
Ordonnancement. En rappelant son role fondamental dans la maitrise du flux de
production, il permetira ainsi d’éclairer la régulation du réseau d’unités opérationnelles.
Mais i permettra surtout de mieux saisir Ia nature du maillage reliant les niveaux local
(Site et Unité) et global et, en conségquence, ’exigence d’une coopération effective et
efficace entre leurs représentants,

1.2.2. Le réle de la fonetion Ordonnancement dans ia régulation du
systéme

La spécialisation des unités induisait un double besoin de régulation de la production
: au, celui, pour les unités, dentretenir des relations de type « -client/foumisseur »
efficaces afin de produire 3 flux tirés. L'ordonnancement devait satisfaire ces exigences
en assurant un rdle de régulation de Pensembie de Ia production 4 ces deux nivesux, ce qui
s’est traduit par un foisonnement de Haisons fonctionnelles & chacun d'eux.

Cette fonction régulattice répondait effectivement & la nécessité de structurer et de
veiller 4 la bonne articulation de tous les maillons « clients-fournisseurs » de la chatne
industrietie. Ce 16le fondamental de systéme de régulation du flux de production n'acquiert
véritablement son sens que par rapport aux objectifs qu’elle visait. Les rappeler permettra
de mieux saisir ses activités et plus encore leur articulation, & la fois dans le temps et dans
I'espace, & travers leur interdépendance et leur répartition entre les niveaux
organisationnels Division, Site et Unité.

La finalité générale de la Division étant de satisfaire ses clients par une livraison des
produits dans les délais indiqués par le carnet de commandes, en provisionnant au plus tard
et en fabriquant au moindre cofit, I"Ordonnancement devait ainst privilégler les objectifs
suivants :

- ajuster les stocks en fonction de la consommation, pour réduire les cofits de
possession ;

- diminuer les manqguants (niveau « zéro » dans I’idéal) pour réduire les colits de
production ;

- réduire les cycles et diminuer les en-cours pour réduire les cofits financiers ;

- réguler et harmoniser les flux de production pour ne pas générer de coits
supplémentaires. niveau global, celui de synchroniser 'ensemble de la production des
sites ; au nivean local

Ces objectifs, reflet de 1’évolution du contexte industriel, donnaient ainsi sens & une
structure 'intervention & plusieurs niveaux, puisqu’il s’agissait & la fois d'articuler
différents horizons de décision, d’organiser concrétement la mise en relation entre besoin,
produit et processus, de développer la réactivité du systéme de production (en termes de
rapidité de réponse et d'adaptation 3 des variantes de production), d'articuler des niveaux
organisationnels et fonctionnels différents. Se situant au carrefour des fonctions de
management et de production et § la croisée de ensemble des informations technigues,
commerciales, financiéres et administratives (émanant de la Direction de production
comme des autres directions opérationnelles), la fonction Ordonnancement présentait
ainsi une dimension intégratrice qui lui conférait en réle crucial dans 'ensemble du
systéme.

Sans doute comprend-on mieux, a4 [issue de cette présentation, pourquoi
I"évolution des fonctions de gestion de Ia production tensit moins 3 des inmovations
techniques qu’a un changement de leur réle dans le contexte industriel contemporain.
Typiquement, les évolutions industielies que nous avons retracées n’avaient pas
fondamentalement modifié la nature des interventions des services d’ordonnancement ;
mais elles avaient généré des exigences nouvelles & I"égard de la fonction, tant en termes
de régulation, d’optimisation globale des flux que de rapidité de réponse de ’appareil de
production, qui se sont traduites par un besoin d’élargissement des compétenoces.

2. Une logique compétence au développement inégal

En se nouant awtowr de la gestion de preduction, les mutations industrielles dont
nous avons rendu compte ont transféré dans son champ Dessentiel de leurs enjeux et
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induit en conséquence un repositionnement de ses fomctions. La transformation du
contenu des activités qui en a décould, sccentude par les conséquences des nouvelles
formes d’organisation du travail sur les compétences individuelles et collectives, appelait
une évolution des pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) plus 4 méme de
favoriser leur mobilisation et lewr développement. Or, sur la période analysée, ces
pratiques restaient en retrait par rapport aux évolutions industrielles et au renversement
de préoccupations qu'elies avaient amorcé en privilégiant une approche par les
compétences. Ce sont les principaux risques d'un développement inégal de la logique
compétence que nous pointerons aprés avoir souligné, dans notre exemple, ce décalage
entre les exigences des transformations industrielles et fes réponmses apportées par la
fonction Ressources Humaines (RH par ia suite).

2.1. Le constat d’une transformation a-synchrone des dimensions de
Pentreprise

Deux des principaux aspects des évolutions retracées témoignaient d'une montée en
puissance de la compétence dans la problématique industrielle de Pentreprise.

Au niveau global, d'une part, la stratégie méme de spécialisation technologique des
sites et, corrélativement, de recentrage sur le métier d’avionneur, en éiait une expression
majeure. L'idée de focalisation qu’elle exprime, précisée par celle de vocation productive
- ou métier - de l'entreprise, renvoie en effet & la valorigation de ses technologiques
spécifiques comme champs de compétence clés (Prahalad, Hamel, 1991).

Dans le champ de la gestion de production, d’autre part, Pexigence de compétences
larges, & la fois plus abstraites (en lisison avec ["informatisation du travail) et
transversales par rapport aux diverses fonctions, en était une autre iHustration. Le rappel
des principales compétences requises par la nouvelle configuration industrielle précisera
cet impact sur les emplois des transformations engagées.

Apprendre & travailler ensemble et simultanément : tel était Pun des principaux
enjeux du fonctionnement organisationnel dans le champ de la gestion de production. $'il
renvoyait, au niveau coliectif, a4 Pinstrumentation de la coopération, notamment 2 la
mise en oeuvre de structures aptes a favoriser son développement et son efficacité, il se
fraduisait aussi par une évolution nécessaire des compétences individuelles susceptibles
d*activer ’intégration de 'ensemble.

Pour les acteurs concernés, les principales compétences attendnes d’emx dans le
nouveau contexte industriel étalent moins spéeifiques a leur fonetion que transversales &
la gestion de production. Une double nécessité, pour chacun, 2 son niveau, justifiait cette
exigence de compétences plus larges que dans la situation précédente : celle, d’une part,
d’inscrire ses Interventions dans un systéme élargi dont les interdépendances entre
éléments avalent été renforedes, néoessité qui appelait une capaciié 4 ce situer dans le
nouvel ensemble informationne! de I’entreprise mais aussi la compréhension globale des
fonctions entourant toute action e, en conséquence, la connaissance réciprogue des
préoceupations des autres intervenants dans le systéme; celle, d'autre part, d’intégrer
dans ses activités, pour en accroitre 'efficacité locale et globale, les nouveaux enjeux de
la gestion et de Porganisation industrielle, domt les implications en termes de
compétences requises §'imbriquaient dans les précédentes.

Alors méme que cette évolution nécessaire des compétences était identique pour
tous les métiers de gestion de la production, le besoin de changement était plus flagrant
pour ceux de Pordonnancement. Marginalisée jusqu’aiors dans Penireprise, le plus souvent
considérée comme une voie de relégation, elle présentait de ce point de vue un déficit de
compétences beaucoup plus important qui posait avec acuité la question de leur évolution,
Clest pourquoi I’accent est ici porté sur ses emplois, gui devaient aussi évoluer,
simultanément, sur d’autres registres, plus spéoifiques a leur fonction, Un seul exemple
suffira iel pour iltustrer le fait que les transformations internes aux fonctions de pestion de
production n’étaient pas mineures, appelant notamment une certaine polyvalence : celui
de la substitution du « T.O.P. » (Technicien d’Ordonnancement de Production} a
«1"0.8. » (Ordonnanceur Spécialisé). Dans la nouvelle configuration, le T.O.P. (ou
gestionnaire d’atelier) devenait responsable de la gestion globale de Pen-cours de
production pour un poste ou un produit donné, du lancement du dossier jusqu’a Uenirée en
magasin ; avparavant, Uensemble de ces opérations étsit le plus souvent éclaté enire
plusieurs intervenamts spécialisés (lanceurs, répartitenrs...) qui travaillaient séparément, de
fagon séquentielle.

Sans doute les effets de l'informatisation plus poussée des diverses activités
d’ordonnancement serafent-ils & évoquer. En contribuant largement a intellectualiser le
travail, ces évolutions techniques ont aussi généré des besoins de compétences d’un genre
nouveau dans ce domaine fonetionnel. Dans leur ensemble, ces repdres suffisent toutefois



pour mesurer I’importance donnée au développement des compétences dans la nouvelle
logique industrielle et les nouveaux enjeux qui en ont découlé pour la fonction RH.,

L'effort massif de formation (générale et opérationnelle), la politique de
recrutement de BTS-DUT ont constitué une réponse importante de cette fonction aux
problémes posés par "émergence de nouveaux emplois, de qualifications spécifiques et
d’une certaine polyvalence dans le champ de la gestion de production. Mais Papproche de
ces problémes reflétait la prégnance d'une logique emploi alors méme que seul un
renversement de perspective, c'est-d-dire le passage 4 wne logique compétence, aurait
permis de potentialiser les effets des mutations industrielles engagées.

C'est en ce sens que Pon peut affirmer un développement a-synchrone des
dimensions de ’entreprise, Dans le champ de la GRH, 'évolution des pratiques étalt
toutefois réelle. La priorité alors domnée & la mise en ceuvre ou 4 Pamélioration d’outils
tels que le répertoire des emplois types, la description et P'évaluation de postes selon Ia
méthode Hay témoignait cependant d’une logique d’action en retrait par rapport i celle
que fa « Démarche Industrieile » requérait.

Plusieurs explications peuvent étre apportées a cet élat de fait. La premidre tient a
la réorganisation plus tardive (par rapport aux activités opérationnelles) de I’échelon
stratégique de la Division, dont relevait initialement fa fonction RH. Les medifications
importantes que la création, en 1991, d’un pile RH opérationnel au niveau de la Division
a introduites dans la structure des pouvoirs constitue certainement une autre raison
maieure. L.a nécessité de ne pas effacer la réalité des établissements dans la GRH tout en
donnant & la structure « RH Division » sa 1égitimité de vecteur d’équilibre et de cohérence
de ces sites et des diverses directions opérationnelles soulevait de nombreuses difficultés.
Elle explique ce que Pon peut bridvement résumer en disant que la fonction «RH
Division » se cherchait, ce qui n’était pas neutre dans le décalage constaté.

Les réflexions engagées par cette structure sur le concept global RH, sur la
construction  d’un  référentiel des compétences; [I'instauration de démarches
prévisionnelles, d*outils de détection des potentiels (bilan et projet professionnels, revue
du personnel) ; Ja volonté de repenser le systéme de valorisation des performances:
autant Findices qui témoignatent d*une évolution réeile des préoccupations de la fonction
et du souci de mieux « coller » 4 la réalité du développement de Pentreprise. Mais lewr
concrétisation  insuffisante & I'époque renforgait [’acuité des problémes que les
transformations industrielles engagées depuis quatre ans avaient soulevés et accentuait ia
crainte que les nouveaux défis qui en avaient découlé dans le champ de la GRH ne soient
pas relevés 3 temps.

En 1992, dne étude sur les effets formateurs de Uorganisation du travail, dans le
champ de la gestion de production, soulignait la réalité de dynamiques d’apprentissage et
de développement de compétences (individuelles et collectives) restées inexplorées et
inexploitées par la fonction RH. Elle rendait compte, ce faisant, de certains des risques
liés av développement inégal de la logique compétence dans les différents champs de
'entreprise.

C’est dans cette méme perspective, mais de fagon plus large, que "analyse qui suit
s’inscrit.

2.2, Les risques *un décalage des pratiques de GRH par rappert i
Pévolution du systéme industriel

Les décalages des pratiques de GRH par rapport & évolution du systéme industriel
s’articulent autour de quatre questions :

- comment structurer le travail de base 7

- comument répartir les gains ?

- comment partager les opportunités d’apprentissage ?

- comment distribuer 1’autorité 7

Tout s'est passé comme si [a premiére question était la seule qui ait trouvé réponse,
cette réponse ayant été foumie par I'introduction de la « Démarche Industrielle », elle-
méme reposant sur une logique compétence.

Concernant la répartition des gains, 'adoption d'une politique de rémunération
reposant sur Pévaluation des compétences ef non plus sur celle des postes est possible,
Dans Iaéronautique, ROHR France a mis en place une grifle de classification fondée sur
les compétences & partir de la méthode des Basic Abilities popularisée par le cabinet
Hewitt Associates. Sans porter de jugement sur les résuitats de cette démarche (Lambert,
1998), il apparait qu'elle introduit un puissant levier de motivation & I'acquisition de
nouvelles compétences individuelles,

De méme fa rémunération fondée sur les compétences est généralement reconnue
comme favorisant le travail en équipe et la polyvalence. Or, en optant pour la méthode
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Hay, I’ AEROSPATIALE avait fait e choix d’une méthode qui valorise la « finalité », ¢’est-
a-dive I"impact du poste sur les résuitats. Ainsi, alors que la logique industrielle poussait
vers une plus grande transversalité et plus de coopération et d’intercompréhension, la
logique du systeme de rémunération firait vers une valorisation du poste, indépendamment
de ses interrelations avec les autres postes. Fnfin, la progression de carriére demeurait
congue essentiellement comme la possibilité de passer d'un poste moins lourd — au sens de
la « pesée » du poste selon la méthode Hay - a4 un poste plus lourd. En dépit d’une
volonté de valoriser la notion de compétence, volonté qui s’est fraduite par la mise en
place d’un répertoire des emplois-types, la gestion des rémunérations et la gestion des
carridres n’gvaient pas abandonné la référence centrale au poste de iravail et
I’ AEROSPATIALE a alors essayé de concilier sa démarche indusirielle avec une gestion
traditionnelle de 1a GRH.

La troisiame question conceme les opportuniiés d’appreutissage. La logique
compétence, au niveau individuel, suppose un partage de ces opportunités. Mais elles
doivent &tre traduites en termes de validation ou de certification des compétences afin de
pouvoir articuler [es systémes de reconnaissance avec le développement des compétences.
De nombreux dispositifs existent: le systéme anglo-saxon des NV(Q's, les systémes
frangais de valorisation des acquis professionnels (VAP), d'unité de compétences
professionnelles (ANPE, AFPA), le certificat de qualification professionnelle... Durant la
période de référence, la Division Avions ne s'était pas engagée dans cette voie,

8i I’on adopte la définition cognitiviste de Ia compétence en fant qu’« action »
réussie (Michel, Ledru, 1991), fes opportunités d’apprentissage supposent des modes
d’organisation particuliers, notamment le retour d’expérience qui permet de modifier lfes
schémes d’action ¢t donc d’élever le niveau de compétence, Une autre forme consiste a
explorer un éventail de choix de solutions possibles pour répondre 3 une catégorie de
probiémes. A PAEROSPATIALE, ce type de pratique existait dans les équipes projet, mais il
peut sussi faire partie de I’organisation du travail ordinaire. « Il s’agit de laisser les
options ouvertes le plus longtemps possible et laisser la latitude de les essayer selon une
démarche quasi-expeérimentale. La pratique montre que le temps supplémentaire que les
salariés peuvent y consacrer est largement compensé par la pertinence et la solidité des
solutions trouvées, ainsi que par le gain en expérience professionneile qui en seront retirds
et qui pourront étre réutilisés pour des problémes similaires » (Zarifian, 1999).

La quatriéme question concermne la distribution de Iautorité. La logique compétence
impose une diminution, voire une disparition des signes et symboles de 1'autorité
hierarchique fondée sur les titres, les postes et les statuts. En particulier, la logique
compétence va de pair avec 1a diminution du nombre de niveaux hiérarchiques et 1a mise
en place du « single status » sur le site. En dehors des différences de compétences qui se
traduisent par des différences de rémunération, le « single status » tend 4 homogénéiser les
conditions de vie au fravail. Ceci ne concerne pas uniquement les signes extéricurs mais
également fe mode de fonctionnement. Un bon exemple est fourni par les réunions de
travail qui, dans le cas étudié, pouvalent représenter la moitié du temps de traveil des
cadres. De fagon générale, une entreprise qui fonctionne selon la logique de poste mobilise
pour une réunion donnée Pensemble de la lgne hiérarchique. lorsque, du fait de
I'importance de cette ligne (nombre de niveaux hiérarchiques) des choix doivent &ire
opérés, ils sont effectuds sur la base de importance du poste. En d’autres termes, il est
irds courant gue les participants 4 une réunion ne soient ni les principaux intéressés par
Pobiet de la réunion, ni les principaux concernds par les décisions, mais les responsables,
voire les responsables des responsables des intéressés. La question de la distribution de
{"autorité pose Ie probiéme de la participation aux réunions et la logique compétence
suppose une sélection entiérement différente des participants. Sur ensemble de ces
questions, seul Pallégement du nombre de niveaux hiérarchiques était 4 ’ordre du jour de
fa Division Avions, fin 1992,

Quelques remarques, en guise de conclusion, permettront de donner plus de relief &
Porientation privilégiée dans ce papier et, ce faisant, de remetire en perspective les
enseignements du cas qu'il nous semblait utile de faire ressortir.

L histoire relatée ici, & travers le triple mouvement d’agrégation, de fragmentation
et de réagrégation des sites de production qui a caractérisé la transformation de
I'entreprise étudiée, est aussi celle de I'évolution des formes et du dosage du contrdle et de
I"autenomie en son sein.

Une premiére justification est & trouver dans la reconnaissance de l’autonomie
comme une condition essentielle du développement des compétences (Eversere, 1997).
En générant un besoin d’élargissement et d’actualisation permanente des compétences,
tant au niveau individuel que collectif, les transformations industrielles dont nous avons
rendu compte appelaient effectivement de nouvelles modalités d’exercice de 1’autonomie,
Mais elles requéraient aussi I*instauration d’un nouveau cadre de cohérence ou de contrdle



de ses expressions et de son déploiement, aux différents niveaux organisationnels
considérés, non seulement pour influer sur Pefficacité de Pautonomie, mais parce qu’en
amont, il conditionnait aussi sa viabilité,

De la sorte, méme si elle est restée allusive, 'histoire proposée a aussi confirmé la
nécessité d’appréhender le contrdle et PPautonomie dans feurs Haisons réeiprogues plutbt
qw’indépendamment I'un de Pautre, afin de miewx saisit — & travers la tension entre ces
exigences et ses évolutions successives — la dynamique d’évolution de U'entreprise. Le cas
étudié permet en particulier &'ilustrer une apparente contradiction entre 1'aufopomie et
le contrdle qui disparait au fur et 4 mesure que les régles du jeu se transforment. La
création de la Direction de Production a été vécue, initialement, comme une perte
d’autonomic des sites, mais dans le méme temps, la « Démarche Industrielle » créait en
leur sein des marges de liberté et des nivesux de variété nouveaux, tant dans le domaine du
génie industrie] que dans celui de la GRH.

Le double mouvement de centralisation et de décenfralisation que nous avons
restitué en est épalement une expression, qui justifie aussi notre affirmation d’une autre
lecture, en filigrane, du cas étudié,

Concernant ce couple « autonomie/contréle », notre approche est cependant restée
implicite pour mieux faire ressortir deux enseignements du cas.

Le premier est P’appel 2 la vigilance qu'il adresse aux managers en illustrant les
difficultés d'un développement synchrone de la logique compétence & ses différents
niveaux. Car le risque majeur qu'il met en avant, en pointant ainsi le décalage entre les
politiques de GRH et les politiques d’organisation, est bien celui d’une entrave réelle au
dévetoppement de 1entreprise, lorsque des pratigues RH inadéquates ne permettent pas de
conforter les dynamiques (enm termes d'apprentissage et de développement des
compétences) impulsées par d’autres factewrs dans Penfreprise ~ tels que des modalités
renouvelées de contrile et d’autonomie - ou d’en démultiplier les effets.

La deunxiéme legon prend aussi la forme d'une invitation, d’ordre méthodologique,
pour mieux saisir le fonctionnement concret de I'organisation et, en particulier, analyser
"équilibre emtre le contrdle et 'autonomie qui en constitue une dimension essentielle.
Nourri d’une approche longitudinale et contextualisée des différentes transformations
d’une entreprise, le cas &tudié a permis en conséquence de saisir dans lewr variété, mais
aussi leur complexité, les différentes dimensions du contrble et de Pautonomie et de
démonter les mécanismes sous-jacents de leur évolution conjointe, a différents niveaux
imbriqués. Une analyse synchronique, & partir d’ « instantanés » de 1'organisation
dtudide, n'aurait pu en révéler que quelques aspects, présentant ajnsi le risque
d’explications partielles, voire réductrices, de leurs transformations contemporaines. La
compréhension et la maitrise de la complexité du réel 3 laquelle ces mutations participent
en constituent Penjen ; I’ambition d’analyses historiques et processuelles de I’organisation
est &'y contribuer plus efficacement que d’autres.
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