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Agjourd’hui, les conditions de la compétitivité sont transformées, H s’agit de
produire au moindre cofit, d’étre réactif et d’offtir un produit et un service de qualité,
Rendre flexible la production, savoir répondre efficacement aux diverses contraintes, faire
face aux fluctuations, tels sont les nouveaux impératifs que s'imposent les entreprises, Ce
sont d'abord les difficultés croissantes des organisations classiques & faire face & ces
contraintes qui expliquent cette évolution, aprés des années bénéficiaires, on observe que
des gisements de performance se situent dans Jes interfaces enfre unités de production,
entre compétences et entre fonctions (Zarifian, 1993). Cette modification du
fonctionnement des organisations a une influence directe sur le contenu méme du travail,
on assiste ainsi & un passage d'une organisation qualifie a une organisation qualifiante, ol
la notion de qualification laisse la place 4 celle de compétence. Ces denires se
développent, le personnel est de plus en plus formé et de mieux en mieux préparé a
s'adapter (Dubois, 1998). I'accroissement du niveau de formation et la complexité acerue
des postes de travail ont ainsi augmenté le nombre de pens capables de penser
I’organisation et de penser dans P'organisation, ces nouveiles compétences s’accordent
avec une participation plus large dans et au processus productif. De ce constat esf n € ces
différentes formes organisationnelles qui mettent toutes en avant Iexigence de la
transversaiité, c’est a dire cette nécessité d’une rupture avec les découpages traditionneis
dans "entreprise qui va amener la primauté des processus sur les fonctions, la mise en
oeuvre d'unités horizontales, la necessité de penser autrement les relations entre les
fonctions done par voie de conséquence, celies avec les individus (Tarondean & Wright,
1995). C’est autowr de « processus » que se construisent des équipes plurifonctionnelles
qui deviennent les unités de base des nouvelles organisations, On constate que ces unités de
base sont structurées par un certain nombre d’élément : les missions évoluent dans deux
sens, d*une part des missions opérationnelles qui sont du ressort des opérateurs membre
des unités de base et qui ont un rble de développement, de « stockage » et de mise 3
disposition des ressources et des compétences (Tarondeaw & Wright, 1995 | Zarifian,
1990), d'autre part, des missions de ccordination, d’expertise, dont un des réles
principaux serait de maitriser les fluctnations des marchés par ’organisation d'une grande
flexibilité amenant construction et démantélement des équipes de base pour développer
une réactique adaptationnelle. Ces missions seraient alors du ressort de "encadrement de
proximité ( la maitrise).

Ce fonctionnement (ransversal semble étre ainsi une réponse & un probiéme
économique, il 8’agit de rompre avec le cloisonnement des services et des fonctions afin
de mettre un terme & ia méconnaissance réciproque dans faquelle se trouve la majorité du
personnel et qui engendre des gaspillages de femps, de ressources et de motivations {(Capu,
1998 : De Terssac & Dubois, 1992). Ainsi va étre créé Penvironnement nécessaire aux
organisations qualifiantes (Zarifian, 1990). Ce type d’organisation va favoriser le
développement d’une communication active, multi directionnelle, désenclavée du
rigidisme des organisations centralisées.Ces unités de base, parce qu'elles demandent
mobilité et polyvalence de ses membres, vont développer la notion d’autonomie : chaque
opérateur va disposer de marges de manosuvre de plus en plus élargies quant &
I’organisation de son activité journalidre, et va prendre en charge petit & petit des
responsabilités qui étaient celles soit de I'encadrement de proximité, soit celles des
services fonctionnels tels que Qualité, Maintenance et gestion de la production. On
s'apercoit que ces équipes autonomes développent leurs propres régles internes et assurent
la régulation entre les membres (Wittorski, 1994). Nul besein de faire remonter les
arbitrages au niveau hiérarchique supérieur, les décisions sont prises au plus prés des
véalités quotidiennes. Dans ce cadre 13, on attend des opérateurs une adaptabifite et une
inteliigence des sitvations, on parle d équipe beaucoup plus que d'individus ( Wittorski,
1994). Ces nouvelles formes organisationmelie du travail telles que organisation
quatifiante, en réseaux, modulaire, transversale ou autonome (Capul, 1998), favorisent la
coopération, 'autonomie, et ia prise d'initiatives des opérateurs. Le travail collectif est
valorisé, Le réle de Hopérateur se trouve ainsi modifié: on va lui demander de développer
une capacité d’anto organisation, un contréle plus important, et une prise d’initiative .
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Chaque équipe « antonome » va répartir les tdches de travail entre les membres de
I"équipe, et pourra prendre la décision d’arréter ou de démarrer les machines ou encore de
contrdler la qualité (Beuscart, 1996). Les rapports évoluent vers des relations basées sur la
confiance et la coordination. D’un réle d’éxécutant ol on leur demandait de réaliser ce
que les techniciens avaient pensé pour eux, on leur demande aujourd’hui d’étre maitre
d’oeuvre d’un certain nombre de tiche et de responsabilités. D’un statut &’ éxécutant,
Popérateur redevient en partie malire des moyens d'organisation du travail. Ce passage
d'une situation passive a une situation dynamique, demandant une vision globale va
nécessiter plus de compétence, des quatifications de plus en plus étendues, cette vision
globale du processus de travail va donc amener les opératewrs a étre des polyvalents.

Cette évolution de fonction devrait développer chez Popérateur des changements
de position par rapport au contenu du travail. La pratique de I’autonomie, la possibilité
pour lui d’agir sur le contenu de son travail, en décidant de réaliser plus oun moing
d'opérations doit développer une auto attribution des résultats de son travail, que ce soit
en terme de productivite comme en terme d'obtention de la qualité. L’autonomie doit
développer une internalité chez Iopérateur (Dubois & Le Poultier, 1993, Beauvois & Le
Poultier, 1986}, et ceite évolution serait le signe d’une acceptation tacite de I'opérateur,
donc d’un changement rdussi. Cependant, P'opérateur a - { - il le choix ? Peut -t- il refuser
de devenir autonome, et ce d'autant plus que nombre d’entreprise répondent 3 la
contrainte des 35 heures par la mise en place de structures de type autonome en préférant
qualifier le personnel plutdt que Paugmenter. La contrainte de environnement n’aurait -
elle pas un effet inverse & celui escompté, & savoir une augmentation du contréle externe
qui serait alors symptomatique de difficultés car Popérateur serait le jouet d'un paradoxe
entre "adhésion spontanée gue tout individu normalement compétent pourrzit faire a4 un
travail autonome, et Pobligation organisationnelle sans confre partie si ce n'est le
maintien dans son emploi. Les difficultés rencontrées, résistance au changement,
absentdisme, refus de suivre des formations seraient alors attribuées & la hiérarchie -
hétéro attribution.

Les travaux réalisés sur les programmes de mise en place de démarches qualité nous
ont amené a penser qu'une mise en place de siructures autonomes devait se structurer
selon un processus participatif qui va créer un climat de confiance et permetire &
I'opérateur de s’impliquer et par voie de conséquence de développer de I'internalité
{Dubois, Doutre & Konabenan, 1998. Beauvois, 1984)

Cette probiématique nous a amené & poser I’hypothése que la qualité d’un
programme de mise en oeuvre de structures autonomes se manifestera par plus de contrfle
interne qu’exteme et leur fera s'attribuer la réussite de ’opération - auto attribution chez
les opérateurs, Cette évolution de I'intemnalité est - elle déterminante dans "acquisition de
ces nouveaux comportements autonomes 7

Pour vérifier cette hypothése, nous avons étudié les effets d’un programme de mise
en place d’équipes avtonomes dans un gros centre de tri postal. 11 s'est agi d’analyser
I’évolution de lgintemalité et de Pattribution chez les opérateurs concernés avec 'aide
d'un questionnaire de trente deux items composé d*un Locus Of Control (IPAH de Jutras -
LOC tridimentionnel de 20 questions - } et d’une recherche d'atiribution causale { 12
questions).

Aprés avoir analysé les caractéristiques de 'internalité et la valeur des attributions
causales intemnes dans une premiére partde, nous analyserons ensuite comment les
nouveaux systémes productifs peuvent créer les éléments de développement du contrble
interne.

Notre étude expérimentale nous aménera de par ses résultats a proposer une
structuration d’un processus de mise en place d’équipe autonome qui pourrait permettre
une confirmation des hypothéses - plus de contrdle interne qu’externe - et servir ainsi de
référence pour I"action.

1 - LA NORME D’INTERNALITE ET L’AUTO ATTRIBUTION 3

La norme d’internalité a été définie par Beauvois (1984) comme la valorisation des
explications causales internes qui accentuent le poids de 'acteur dans la détermination de
ce qu'ii fait ou de ce qui lui arrive. Dans un univers « libéral » ¢’est 4 dire sans contrainte,
oft les acteurs sont supposés ne pas étre contraints dans leur action, ils auralent tendance 4
voir ce que les personnes font, ce quelles obtiennent, comme dépendant de facteurs qui
leur sont internes tels que les aptitudes, les efforts, les intentions. D’autres auteurs ont mis
en évidence que cette preduction d’explications internes était un acte valorisant sur le
plan social (le Pouitier, 1986) et que Pon attribue aux personnes que l'on appréceie le plus



(Beauvois & al, 1998). L’internalité est donc une caractéristique socialement désirable,
cependant, cette valorisation n’a lieu que powr I'explication de certains événements qui
permettraient de signifier la valeur sociaie de la personne impliquée : elle est dépendante
de Putilité sociale des événements expliqués et de la fonction sociale de la personne qui
émet ces explications,

En organisation, les gens sont supposés produire des comportements socialement
utifes « principe de rentabili#é - et étre récompensés sur la base des efforts qu’ils
produisent - principe d’équité -. L wtilité d’un acteur social pourra étre ainsi assimilé &
lutilité des comportements. Par contre, on constate que I"explication des effets obtenus
tels que la rémunération, une promotion, un succés ou un échec, un accident du travail,
sont attribués aux efforts fournis plutdt qu'aux qualités intrinseques de l'individu. La
valorisation des explications interne semble conséquente des procédwres d’évatuation : Ia
poputation ayant des responsabilités, les cadres par exemple, considére que la valeur de la
persorme { ses qualités Infrinséques) est supposée déterminer la valeur de ses
comportements (les efforts fournis) et par aillears le personne! exécutant peut considérer
que la valeur des comportements va justifier les récompenses regues (Kouabenan & al,
1998, Beauvois & Le Poultier, 1986).

Ces résultats démontrent que les explications internes sont en rapport avec les
pratiques sociales d'évaluation des comportements, elles servent & signifier la valeur
sociale des personnes impliquées dans des conduites indésirables ou non, certains peuvent
les utiliser de fagon sélective pour éviter que la négativité de telies conduites ne leur soit
attribuée.

Cependant, P'internalité n’est pas toujours valorisée socialement, lorsque, par
exemple Uinternalité d’une personne a pour objectif de se présenter de fagon stratégique
et avantageuse (Baumeister & Jones, 1978), cette internalit€é provoquera Peffet inverse,
une dépreciation sociale, ou lors de situation tendues, tefles que 'on en rencontre en
organisation, les cadres choisiront des explications intermes alors que les exéoutants
choisiront davantage des explications externes (Beauvois & le Poultier, 1986},

Ce n’est done pas wniguement parce gqu'une explication est interne qu'elle est
valorisée, mais parce qu'elle est produite dans une situation d'évaluation sociale des
comportements of la valeur des personnes est supposée étre la cause de leurs
comportements.

Une explication interne est socialement désirable lorsqu’elle permet d'attribuer
lutitité d'un comportenent & son aufeur.

Cette norine est par ailleurs un tndicatenr différent des variables rencontrées en
organisation - analyse des stratégies d’acteurs, suivi des évolutions lidentitaires par
exemple - ef peut permeftre un recoupement dvec d'auires résultats issus d’autres
disciplines et appovter un éelairage d'une autre nature touchant plus aux effets sur le
sufet.

2 - COMMENT LES NOUVEAUX SYSTEMES DE PRODUCTION CREENT LES
ELEMENTS DE DEVELOPPEMENT DU CONTROLE INTERNE ©

L’autonomie, (équipes autonomes, organisations qualifiantes, etc..} se caractérise
par un comportement non déterminé, non programmable et non prescriptible. Le
Larousse la définie comme « la liberté de se gouverner par ses propres iois ». Le résultat
d’un travail en autonomie n’est jamais acquis au départ, car ce qui en fait sa désirabilité,
pour les décidears, est de permetire a Uindividu de faire face 3 la nouveauté et a "imprévu
en rompant avec les routines établies (Capul, 1999). Dans ce cadre 13, on comprend
pourquoi les nouvelles organisations du travail vont toutes se caractériser par le
développement du travail autonome.

Cependant, |’autonomie peut difficilement &tre prescrite car §'il y a injonction 4
étre auvtonome, le paradoxe se crée, I’autonomie reposant avant tout sur la volonté des
parties concernées, a savoir I'acceptation par le personnel d’exécution de travailler de
maniére autonome. On ne peut pas demander 3 quelqu'un une chose et son contraire :
« Pexige que fu sois Hbre ... », ce contre sens créant une situation paradoxaie ayant pour
conséquence une ambiguité contextuelle qui pourrait se manifester par de P’ obstruction, de
la résistance, un refus d’implication.

Nous référant au contexte d'apparition de la norme d’internalité, nous constatons
que ka mise en place du travail autonome est tout a fait favorabie & une analyse de la
maniére dont cette norme va évoluer car elle sera ['indicatewr de réussite du
développement de l'antonomie : le contexte organisationnel d’um travail en équipe
autononie est composé de cadres et de personnel d’exécution, Jes opératewrs. Nous savons
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par les travaux de Beauvois & Le Poultier que jfes cadres ont une tendance natureile 3
attribuer les résultats d'un travail d” opérateurs & leur intemalité, & 'opposé, ces auteurs
ont démeontré que les opdrateurs aurcnt la tendance inverse, surtout si les résultats sont
mauvais, d’attribuer 4 environnement, aux cadres mais aussi & "organisation, ces
résultats, Dans les deux cas, il y aura hétéro - atiribution des mauvais résultats et
[attribution causale sera interne pour les opérateurs vus par les cadres ef sera externe
pour les opérateurs surtout si les résultats sont mauvais. 1| semblerait que la tendance &
attribuer les causes des résultats 4 Pinternalité seit semblable pour les cadres et les
opérateurs seufement lorsque les résultats sont positifs,

Par ailleurs nous avons noté qu’ une explication interne est socialement désirable
lorsqu *elle permet d’attribuer 'uiilitd d’un comportément 4 sorff aiitelirt. On peut done
penser qu’en organisation, "opérateur , qui réussit un travail difficile, qui devient de plus
en plus autonome et qui va prendre des initiatives donc des risques, va développer une
attente de reconnaissarice par son chef en terme d’explication causale interne : « ces bons
résultats sont dus anx qualités de monsieur x., nous sommes fiers de lui ». Dans ce cas 13,
il serait égitime d’attendre de la part du cadre une hétéro-attribution a I’opérateur et un
développement de 1"auto attribution pour "opérateur. L’opérateur développera par voie
de conséquence un contrdle interne et s’impliquera de manidre progressive dans la
pratique du travail autonome. Lintdgration compldte de Iautonomie pourrait &tre
indiquée par Pexistence de contrble interne méme fors de mauvais résultats de la part des
opérateurs, ceux - ¢i seraient assez en confiance pour s'auto attribuer ces résultats alors
que socialement ils ne sont pas désirables. Les événements deviendraient ainsi contingents
a son propre développement (Zadnognicki, 1998). Cela pousrait prouver que
Porganisation a réussi ses objectifs d’implémenter des nouveiles relations de travail et a
permis de s'installer le sentiment déquité qui rend acceptable affectivement et
socialement pour 'opérateur des mauvais résultats,

A linverse, dans le méme contexte, une augmentation des attributions causales
externes, et une hétéro - attribution des résultats seraient indicateur de difficuités dans le
développement du travail autonome, de difficultés dans la relation hiérarchique, voire
d'une montée de la coercition : « ¢’est 4 cause des cadres que ¢a ne marche pas ».

3 - LE CONTEXTE EXPERIMENTAL !

Cette étude $7est inscrite dans le cadre d’une intervention d’un chercheur de I’équipe
ERIHST du laboratoire de Psychologie Sociale de Grenoble dans un gros centre de
traitement du courrier (C.1.C.) implanté en Rhone Alpes. Un projet de mise en place du
travail en équipe autonome avait &té déeidé par la direction générale ot ce centre
préssentait des difficultés d’acceptation de la part des agents et se demandait s
I’encadrement de proximité ¢’adapterait 4 ces nouvelles organisation du travail. Un
travail de recherche a pu ainsi &tre mené & terme et a ainsi fait objet de deux
communications, la présente concernant les agents et une deuxiéme sur P'analyse de
Padaptation de I"encadrement de proximité ().

3.1 : Pentreprise :

La loi du 2 Juillet 1990 a transformé cette organisation en E.A.D.P., Exploitant
Autonome de Drojt Public, et est ainsi devenue en 1991 une entreprise publique. Elle est
pat conséquent soumise aux régles comptables applicables aux entreprises industrielles et
comimerciales, Quatriéme entreprise de service en France, elle se doit d’&re rentable et de
démontrer sa performance,

Le traitement du coursier en C.T.C., constitue un élément déterminant pour la
compétitivité et 1a qualité de service. La satisfaction des clients est devenue stratégique et
pour fidéliser ces derniers, d’importants projets ont été mis en oeuvre : organisation
industrieile, accélération de la mécanisation, modification des méthodes de traitement,
création de nouveaux systémes & information plus fiables et plus facilement accessibles,
définition de métiers aux compétences en relation directe avec les nouvelles exigences,
Enfin, le projet actuel est @identifier les conditions de succds pour permettre la mise en
place du travail en équipe autonome.

L ’entreprise est organisée en brigade avec des horaires et une roiation spécifique,
Le management est confié & un directeur assisté de plusieurs cadres chefs de service et de
chefs d"équipe.

3.2 : la population concernée : les agents de traitement du courrier

I’agent de traitement du courrier a pour missions d’assurer la réception et le
traitement manuel ou mécanisé des objets de correspondance ou des conteneurs qui



arrivent au centre. Il doit livrer le cowrier traité en vue de sen acheminement dans les
temps prévus, de préparer et ranger les lieux de travail,

Le projet de travailler en équipe autonome s’inscrit dans une stratégie globale de
I’entreprise pour les anndes & venir et a pour objectifs une augmentation des compétences
des agents qui pourrait permettre dans un devxiéme temps de décharger les chefs d’équipe
des problémes d'organisation du travail quotidien, du contréle qualité, et des améliorations
dites de premier niveau & réaliser en temps réel. Le travail de Pencadrement de proximité
pourrail s'orienter vers une fonction ¢animation, de communication et d’expertise
réalisant ainsi une meifleure mafitrise des performances et des résultats économiques.

3.3 : le programme de mise en place des équipes autonomes :

La direction s’est fortement inspirée de la structuration des programmes de mise en
place des démarches qualité pour préparer e terrain : use information a été faite de
maniére descendamie, un groupe projet s'est constifué¢ pour identifier les caractéristiques
des équipes astonomes, pour définir les limites de I’antonomie, jusqu'od les agents auront
Pinitiative de prendre des décisions, quelles types de décision powrront - ils prendre, a quel
moment les chefs d’équipe ou les cadres devront - ils intervenir, 11 était important que ces
éléments solent déterminés le plus précisément possible powr que les cadres adherent tout
d’abord au projet.

Cependant les Jimites sont vites apparues, en effet, le fravail en équipes autonomes
doit permetire de réagir & P'imprévisible, de laisser les agents prendre & ce moment la des
décisions. Il fallait donc que ["encadrement accepte de laisser les agents prendre des
risques, et admettent que tout ne soit pas déterminé a l'avance. Premier paradoxe qui
pourrait amener des cadres 3 avoir des propos cu des actes ambigus.

3.4 : La problématique et les hypotheses :

La mise en place des équipes autonomes a pour objectif de développer chez les
opérateurs de base la capacité de s’auto - organiser, en toute ¢ liberté » - nous dirons
plutds, dans le cadre d’une « liberté définie » - et de pouvoir prendre plus d’initiatives que
dans un contexte classique de travail. Ces deux vatiables auront pour conséquence de
développer un contrble interne qui démontrera que 'opérateur s'est approprié les
résultats de son travail et en acceptera les conséquences - de la considération ou de la
critique -,

Un opérateur autonome devrait donc développer du contréle interne et une auto -
attribution des résultats, les événements devenant contingents & son développement.

Cependant, les différentes analyses réalisées sur les conditions de développement de
I"iaternaiité nous aménent 4 identifier un risgue de paradoxe conséquent de la mise en
place de ces équipes autonomes : I'événement s’il est imposé par la hiérarchie risque de
développer, a 'inverse, du contrdle externe et de I"hétéro - attribution.

Nous poserons don les deux hypothéses suivantes :

H1 : Un programme de mise en ceuvre respectant les conditions de volontariat des
opératewrs et obtenant une adhésion de ['encadrement se manifestera par plus de contréle
interne qu *externe chez les opérateurs.

H2 ; un programme de mise en oeuvre respectant les conditions de volontariat des
opérateurs et obtenant une adhésion de 'encadrement se manifestera par plus d* auto -
attribution que d’hétéro - attribution chez les opérateurs.

4 « METHODOLOGIE :

Afin d’analyser les éléments constitutifs du programme de mise en ceuvre, nous
avens enquété auprés des décideurs et du chef de projet. Des entretiens avec les cadres
nous ont permis d’identifier leor degré d’adhégion au projet et Pestimation qu’il donnait
en terme de réussite au projet de leur direction.

Une étude a été menée sur 1 'encadrement de proximité (la maitrise) et a permis
d’analyser les capacités d’adaptation de ces demiers a wun changement d'identité
professionnelle dans le cadre d'un travail en équipes autonomes.

Ces deux approches nous ont donné les éiéments de environnemens constituants
les caractéristiques de ieur programme de mise en oeuvre de I"autonomie.

4.1 : les outils utilisés :

Concernant Pétude des deu;{‘variables qui rous intéressent, le contrdle interne et
’auto - atéribution, nous avons utilisé d’une part PIPAH de Jutras (1987) pour le contréle
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interne : ce questionnaire tridimensionnel est structuré de ¢ questions concernant {’échelle
interne ,

{ exemple : « lorsque ce n’est pas moi qui méne la situation, ¢’est géneraiement que
ie n’ai pas toute la compétence requise »), une echelie de pouveir d’autrid composée de 7
questions (exemple : « i me semble que co qui m'arrive dans Ia vie est surtout déterminé
par des gens qui ont du pouvoir » ) et une échelle de hasard constituée de 7 questions
{exemple : « en grande pame, ma vie est contrdiée par des événements qui arrivent par
hasard)., et un questionnaire d’ attribution de 12 items elabma pour les c;rc{mstances
{exemples : « je n'ai pas appliqué la p;‘oceduze parce que je n’arrivais pas a m’y metire »,
« si jo réussis dans mon travail, c’est que j'ai de la chance» ) et teste par i alpha de
Cronbach ( = .41 sur un échantillon de N = 110)

Ces deux questionnalres ont €té soumis a deux groupes différents :

. un groupe expérimental d’agents concernés par la mise en place des équipes
autonomes, ayant suivi un programme de formation 4 la comumunication, a 1’organisation
du travail et ayant patticipé a plusieurs groupes de travail avec leurs cadres pendant
lesquels H a été débattu du degré de Liberté qui allait leur étre laissé, du niveau de délégation
que les chefs d’équipe leur donmeraient, et ol le volontariat & été respecté.

. un groupe témoins d’agents nen encore formés ni impliqués dans le processus
participatif tel que réalisé avec le groupe expérimental, la direction voulant « tester » nos
hypothéses avant d” élargir le nombre d’équipes autonomes.

4.2 : Echantillonnage :

Les personnes constituants le groupe témoin et expérimental travaillent toutes dans
les services exploxtfmons et dans les services techniques. L entreprise compte 450 agents,
et 100 agents étalent impliqués dans le projet des équipes autonome « preparees » Un
groupe témoins de 100 autres personnes répondant aux mémes caractéristiques de sexe,
d’dge, de répartition par service, de répartition par grades, et par brigades a été constitué
dans ug deuxiéme temps. {méthode des quotas)

REPARTITION PAR SEXE ET PAR SERVICE : H = HOMME, F = FEMME

Service général | Manutention entrepdt technique
grogpe expé. | 152 (42 H, 10 FY |20 Q7 H.2F) {14(13H 1F) [SH
oroupe témoin 2 {54 (44 H, 10 F) |25 35 HD 14 (14 H) 5H

: CTABLEAU 2 :
namn‘l‘mou PAn AGE-

Age 26-30 [31-35 |36-40 {41-45 [46-50 [51-55 |56-60 {Tota

Groupel |3 8 22 3] 24 11 1 100

groupe? |3 8 20 32 25 11 1 100

{1 était important de respecter ces caractéristiques afin de ne pas risquer d’avoir une
influence de ’8ge ou du sexe sur I'évolution de nos deux variables, contrdle et attribution.

5 - RESULTATS &
Caleul de significativité réalisé avec le test de X2 pour échantillons indépendants :
5.1 : vérification de H1 :

RESULTATS DES QUE: TiONNAIRES DE CONTROLE iNTﬁRNE ET EXTERNE

groupe expérimental | groupe témoin

Conirdle interne 64 (50) 34 {50) 100
contrble exteme 36 (50} 46 (50) 100
100 100 206

dp 05, ddi 1, le résultat est significatif (X2 = 8,495), HI est confirmée, il y a plus
de contrdle interne qu’externe dans le groupe expérimental,
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5.2 : vérification de H2 :

RESULTATS DES QUESTIONNAIRES D'ATTRIBUTION

groupe expérimental | groupe témoin

auto attribution 80 {50) 45 (30) 1080
hiétéro attribution 20 (50} 55 (50) 100
100 100

& p 05, ddl 1, le résultat est significatif, {( XZ = 37,02 ), H2 est confirmée, il y a
plus d’auto - attribution que de I’hétéro - attribution dans le groupe expérimental.

Ces résultats nous confirment donc que les agents préssentis pour travailler en
équipe autonomes et gyant suivi un programme de préparation du terrain ont développé
plus de contrble interne, et plus d’auto - attribution, ce qui nous permet de croire que ce
projet va étre une réussite, les opérateurs s'appropriant 'opération et en font leur, les
résultats.

6 - DISCUSSION !

Ces nouvelles organisations du travail peuvent créer un environnement qui  pourrait
étre propice & une coopération des opérateurs et qui permettrait donc dans un deuxiéme
temps de travailler en équipe autonome. Cependant, les condiiions de mise en ooceuvre
sont essentielles. Nous identifierons quelques dimensions pouvant servir de base & Ia
construction d'un contexte favorable au développement de I"autonomie : la dimension
culturelle tout d’abord, qui consisterait a établir une correspondance entre le systéme de
valeur dominant et les modes d’organisation des entreprises. La loyauté, le sens du groupe
et du coliectif le partage des connaissances peuvent expliquer I"adhésion cu le refus 4
devenir plus autonome, Ces valeurs peuvent étre la conséquence d'un systéme d’incitation
et de stimulation du persennel qui donnerait plus d°équité au systéme d'attribution des
promotions ou aux décisions d’exclusion. C’est ce que nous avons constaté dans cette
organisation. Dans nos organisations industrielles, entreprise crée bien souvent une
concurrence exacerbée entre salariés pour développer des coopérations afin de résoudre au
plus vite les problémes. Les opérateurs sont jugés sur leur propre contribution aux
objectifs a long terme (Iribarme, 1989). Le dialogue et Pargimentation peuvent primer sur
Pautorité des hiérarchiques et des procédures. L.’ autonomie va demander de la coopération
entre opérateurs, entre service et va ainsi reposer sur la mise en place de structures
spéoifiques dont I’ « équipe » constitue la figure centrale. Cette coopération ne sera
possible que si des relations de confiance se développent entre les actewrs. La confiance
repose sur la connaissance que chacun peut avoir des principes qui régissent les conduites
de Plautre (Dejours, 1993). La confiance va nécessairement développer deux autres
caractéristiques nécessaires au développement de la coopération, [’équité et la réciprocité.
Les caracteristiques du systéme d'animation pewvent étre aussi un factewr de -
développement de I'antonomie par la maniére dont on cherchera I"engagement du
personnel, et par le style de communication que ’on entretiendra.

Clest en définitive la politique de gestion des ressources humaines, dans ses
principes, dans ses pratiques, et dans son histoire, qui détient les ciés majeures du
développement du travail autoneme, L autonomie est une construction sociale, longue qui
demande de Ia patience et sartout de la vigilance face 4 sa frapifité.

CONCLUSION &

8 I'autonomie ne peut s’imposer ni par Pautorité hiérarchique, ni par la force de la
tradition ou de la culture, il importe d’analyser le sens que donnent les individus & lewrs
comportements, s'Hs coopérent, c’est qu'ils ont de bomnes raisons de le faire (Capul,
1999), c’est qu’un accord existe plus informel gue réel, et que les individus peuvent tester
leur capacité de liberté par les prises d’initiative et par la permissibilité du dire, Au dela du
désir de coopérer natureliement et de s’auto attribuer les résultats, bons ou mauvais, signe
d’implication réelle du personnel, il est nécessaire de réunir un certain nombre de
conditions, celies - ¢i, on I'a vu, relévent de plusieurs registres et font du travail autonome
une réaiité difficife & obtenir. Un réle essentiel revient aux modéles d'actions développés
et 4 la mise en place progressive de structures qui vont permetire a Pautonomie de se
greffer sur des préalables comme le systéme d’animation et les valewrs partagées.
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Par ailleurs, ces résultats laissent présupposer d’autres conséquences indirectes non
népligeables : que vont devenir les encadrants de proximité, la maitrise ? On réfiéchit 2
une nouvelle transformation de leurs missions, et comme il y a vingt ans lorsque la crise
des anndées 70/80 a amend une transformation de leur t6le -passer d™un réle strictement
hiérarchique 4 un réle d’animation - on va assister de nouveau aujourd’hui 4 une autre
transformation, passer d’un role identifié 3 quelque chose qui n’est pas encore
complétement défini, on parle d’expert, de conseils internes, ces nouveaux rbles vont
amener la maitrise 3 construire de nouveles stratégires identitaires, en seront -ils
capables ?

Le travail mené auprés ¢ eux pour les faire adhérer aux valeurs de I’entreprise, pour
leur permettre d’en &re le porte parole auprés des opérateurs semble remis en cause, car
ces nouvelles organisations de travail vont vraisemblablement reconfigurer cette fonction
tant au niveau des gualités humaines attendues qu’au niveau du nombre de postes restants.

L autonomie levier fabuleux sur le plan individuel pour certaing acteurs, peut ainsi
devenir menagant pour d’autres.

Enfin, ce succés démontré par le développement d’une norme psychologique
souléve le probidme de la «liberté » du sujet, une fois rentré chez lui, arrivera - t'il 4 se
retrouver, a déconnecter de son implication ? saura - t - il se garder du syndrome
rencontré chez les cadres et qui développe chez eux stress et préoccupations ?

« avant on faisait nos huit heures, ... mais aujourd’hul... moi quand j’arrive chez
moi, je ne suis pas sorti de mon travail..., parce que tu penses a la chose que tu as oublié de
dire a ton colidgue ou tu penses 4 a maniére dont tu as travaillé., » (Ganne, 1998)
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