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Les relations d’échange interfirmes se caractérisent par une interdépendance
logistique de plus en plus forte. L’entreprise cliente va ainsi, pour s’assurer des
caractéristiques du produit acheté, chercher & metire en place des procédures de contrdle
de la relation d’échange. Pour le foumisseur, cette interdépendance logistique va se
traduire notamment par fa recherche d'une flexibilité organisationnelle plus grande pour
répondre aux exigences des clients, flexibilité dont une des conditions serait une plus
grande autonomie laissée aux opérateurs de production,

Ainsi, la question de I’interdépendance logistique interfirmes pose la question des
articulations entre d’une part les procédures de contréle que peut exercer le client sur son
fournisseur, et d’autre part les formes d'autonomie laissées aux opérateurs de production
chez cefui-ci. Bt c’est cette question qui constitue I'objet de la présente communication

- - Unre rutonomie et/on R contrdle plus grand

Coopdination del’ dépend ? des opératenrs do produclion
[egistique interfirmes dans la pestion des contraintes focales
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Avant d’atler plus avant, il importe de préciser le sens que nous donnerons aux termes
d’autonomie et de contréle et sur cette guestion neus reprendrons les analyses proposées
par De Terssac (1992).
Nous emploierons, dans cette présentation, le texme de contrdle au sens classique de
vérification. 11 s’agit de s’assurer de la conformité de comportements 4 un ensemble de
régles, ou de la conformité des résultats aux objectifs qui étaient fixés. (De Terssac, 1992:
208). Le contrble peut done porter sur des comportements, sur des procédures, et/on sur
des résultats. I1 peut s*agir d'un principe &extériorilé - il y avrait un contréleur - mais ii
peut aussi s*agir d’une procédure d’auto-contrble, Popérateur assurant lui-méme cette
tiche en appliquant strictement une procédure définie.
L'autonomie quand & elle présuppose existence d’une marge de manceuvre, de degrés de
liberté dont Pacteur disposerait dans une situation donnée (De Terssac, 1992: 76} Tout
ne serait done pas codifié et Pautonomie se traduirait , dans un domaine précis, par un
pouveir de décision, c’est & dire la possibilité de choisiy parmi un ensemble & options
possibles.
Netons enfin que des relations diverses peuvent s'établir entre I'autonomie et le contréle.
La premiére d'entre elles consiste 3 considérer que Fautoromie et Ie contrble portent sur
le méme objet, et dans ce cas plus de contréle se traduit de fagon mécanique par moins
d’autonomie. Ce n’est pas parce qu’il est simple analytiquement que ce cas de figure ne
doit pas étre pris en considération car i} peut correspondre & des cas prafiques réels dans
les entreprises. Nous pouvons aussi concevoir le fait que I"autonomie et le contrle ne
pertent pas nécessairement sur les mémes objets et que donc des configurations multiples
articulant les deux £léments peuvent &tre mises en dvidence. Ik est ainsi possible dans
certains domaines d'avoir plus d'autonomie et dans d’autres et conjointement plus de
contrble. Ce sera mne des idées développés dans le présent article que de considérer qu’en
matiére d’organisation du travail, il est nécessaire d’avoir une conceptualisation fine des
rapports qu’entretiennent autonomie ef contrdle car ils ne portent souvent pas sur les
mémes objets.

Pour traiter notte sujet, nous commencerons par étudier les frontiéres entre
autonomie et contrble dans les modéles dorganisation du travail. La recherche actuelie

' L’auteur tient & remercier les membres de I"éguipe Management et gestion des ressources humaines
de PESA/CERAG pour leurs précieuses remarques, ainsi que les évaluateurs des communtcations de
ce congrés pout les modifications sugpérées.
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dune flexibilité organisationnelle nous conduira & mettre en avant ’importance des
problémes de coordination logistique interfirmes dans les évolutions actuslies des modéles
d’organisation du travail,

Dans un deuxidéme temps nous présenterons les résuliats d’une analyse quantitative
exploratoire qui cherche & préciser les relations entre autonomie et contrble dans
Iorganisations du travail, compte tenu d’un nombre limité de variables relatives 3 Ia
coordination interfirmes. Les variables qui ont été retenues sont 'existence de relations
avec un Donneur d*Ordre, la présence de normes [SQ et enfin fes modelités existantes de
coordination logistique clients/fournisseurs.

Nous conclurons en montrant I'intérét d’une analyse des modéles d’organisation du
travail qui distingue différentes formes d’autonomie et de contréle. Nous montrerons
également la nécessité de prendre en compte les problémes de coordination logistique
interfirmes dans la mise en place de nouveaux modes d’organisation du travail et de
nouvelles problématiques de GRH,

I INTERDEPENDANCE LOGISTIQUE CLIENT FOURNISSEUR ET MODELES
D'ORGANISATION : ELEMENTS D’UN CONSTRUIT CONCEPTUEL.

En prenant comme base le modéle taylorien, I’évolution des modéles d’organisation
du travail que propose M. Liu (1983) ou Q. Ortsman (1994) peut étre schématisée par la
prise en compte de deux axes: ’extension des champs ¢'intervention et une plus grande
marge d’autonomie jaissée aux opérateurs.

Le schéma ci-dessous résume ces principes.

P FIGUS
EVOLUTION DES MODELES D’ORGANISATION DU TRAVAIL
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Pour traiter la question de Pévolution des modéles d’organisation du travail nous
commencerons par rappeler les formes que prennent 1’autonomie et ie contrdle dans les
différents modsles (1.1) puis nous monterons la ndcessitd, pour comprendre les
évolutions actuelies d’élargir fe champ d’analyse et &'y intégrer les caractéristiques des
relations d'échange marchands {1.2)

1.1 Autonomie et contrble dans les modéles d’organisation du travail :
proposition d’un schéma d’analyse

L’idée directrice que nous souhaitons développer est simple: les objets et les
frontidres qui séparent Pautonomie et le comtrdle ne sont pas les mémes dans les
différents modéles d’organisation du travail. 11 est donc intéressant de relire les séquences
d’évolution de ces différents modéles uniquement & travers la grille des rapports entre
Pautonoemie et le contréle.

Le modéle d organisation du travail qualifié de taylorien/fordien se caractérise par
une réduction 4 la fois des marges d’autonomie et des champs d’intervestion des



opérateurs. La conception, la coordination et le contrdle deviennent le domaine exclusif
de la hiérarchie. Le travail d’exécution devient un travail spécialisé, parcellisé, défini
d’avance, et ce qui est recherché ¢'est une optimisation de la production par abaissement
des temps de production. D. Segrestin (1992 : 66) précise que c’est aussi “ wie méthode
de subordination de la main d'wuvre 7, car dans * 'ancien systéme’ les partenaires
ouvriers et patrons étajent dans une situstion de dépendance mutuelle. La rationalisation
de la production apparalt donc aussi comme " une nowvelle technigue de domination .

Ce modéle d’organisation taylorien/fordien va ful méme évoluer et se transformer.
Dans le courant des analyses socio techniques, M. Liu (1983) va proposer une analyse des
évolutions du modéle d’ozganisation taylorien. En reprenant sa typologie il est possible
de mettre en avant les modéles suivants.

Nous avons tout d'abord le modéle d’organisation du travail élargi, qui, de méme que
le modéle svec rotation des postes individuels se traduit par une extension du champ
d’intervention des opérateurs mais ne laisse par confre pas une autonomie plus grande.
Les modalités et les objets de contrSle sont toujours aussi importants et nous avons
encore un partage net entre la conception et le travail d’exécution.

Ensuite, le modéle du travail envichi élaboré & partir des travaux de F. Hersberg dans
les années 1960, et par la suite les modéles du travail en groupes polyvalents, vont se
traduire par une remise en cause des modalités de contrdle, et de fagon concomitante des
marges d’autonomie laissées aux salariés. Les opérateurs en effet se voient confier
certaines tiches de contrble ou de conception : contrdle qualité, réalisation de taches de
gestion, L enrichissement du travail se traduit par une redéfinition des frontiéres entre les
procédures de contrdles et les marges d’autonomie laissées aux opérateurs. Pans ce cas,
moins de contrdle se traduit par plus d’autonomie. Ainsi, dans I'élargissement du travail,
Pordre des opérations et les modes opératoires pourraient étre définis par les opérateurs ;
¢’est une simple possibilité et en rien une obligation, la coordination et le contible de
Paction des acteurs étant assurés par la réalisation de I'objectif & atteindre. Nous
pourrions dene dire que dans le cadre du travail enrichi il y a un contrdle de fa réalisation
de la ticke plutét qu’une description/définition précise du travail & réaliser.

Peut-on aller plus loin, en terme d’autonomie dans ce modéle de travail élargi ? Sur
le papier la réponse est clairement non. Car une fois résolue la question de 1’élargissement
et de I’enrichissement du travail de 1’opérateur, va se poser la question de interdépendance
entre les opérateurs, et dans le modéle du travail enrichi, cette interdépendance et sa
gestion restent encore de la responsabilité de Ia hiérarchie.

Dans le cas des groupes polyvalents il n°y a pas de division de ia tiche i réaliser en
un ensemble d’activités juxtaposées et prédéfines d'avance. Il y a une tiche globale, et
cette tache globale est partagée entre plusienrs sous-ensembles d’activités, chacun étant
confié 2 un groupe de personnes polyvaientes.

Autrement dit dans le passage du fravail envichi au groupe polyvalent nous voyons
apparajtre d'autres formes d’autonomie. En effet, les membres de chaque sous-groupe
doivent gérer les tiches de coordination interne & cetui-ci. Quelle peut en étre la nature ?
En fait elles peuvent concerner la gestion du plan de charge de P'ensemble des machines
dont fe sous-groupe a la responsabilité, ainsi que ’affectation des acteurs sur les postes de
travail, affectation renégociable entre les membres du sous-groupe, et qui donne Heu a ce
gue nous pourrions gualifier d"autonomie dans la gestion des équipes.

Done, d*un point de vue formel nous aurions dans le cas des groupes polyvalents
une possibilité d’avtonomie dans les modes opératoires, dans la gestion des plans de charge
et dans P’affectation des membres des équipes, Bien évidemment ces autonomies restent
conditionnelles, puisque circonscrites au sous ensemble d’activité considéré. Autrement dit
les procédures de coordinations et de contréle entre sous-ensembles, et bien évidement les
procédures de partition d'une tiche globale entre sous ensembles significatifs ne
dépendent pas des pouvoirs décisionnels des groupes polyvaients, Les autonomies mises
en avant, pour reprendre un terme de J. ). Thompson (1967), sont des autonomies
conditionnelles.

Dang le cas des groupes semi-autonomes nous atlons de nouveau voir se déplacer
cette frontiére entre autonomie et le contrdle, En effet, dans le cas des groupes semi-
autonomes un sous-ensemble d'activité est confié giobalement & un groupe et les téches
ne sont pas prédéfinies. Les salariés ont - sur le papier - le choix des modes opératoires
et seuls les objectifs 4 atteindre sont définis. Dans cette configuration il n'y a aucune
séparation entre conception, coordination et contrdle de ['exéoution, et on pourrait sans
doute prendre le cas des équipes de mineurs analysé par F. E. Emery et K. W. Bamforth
(1956) pour en rendre compte.

713



714

Ce qui distingue les groupes semi-autonomes des groupes polyvalent c’est d*une part
la question de la gestion de V'interface avec ’environnement, et d’awtre part celle du
degré d’autonomie interne 3 chaque groupe. Sur la question de 'interface avec
Penvironnement les objectifs des groupes semi-autonomes vont pouvoir étre négocids
avec le ou les responsables du niveau N + 1 de fagon 4 ce que la tiche globale, qui impose
ses coritraintes 4 tous, puisse étre réalisée (Liu M., 1983 : 39). C’est notamment parce
qu'ils négocient leurs contraintes que ces groupss sont dits semi-autonomes, et l'on
rappellera que cette négociation avec le niveau N+1 n’existait pas avec les groupes
polyvalents. Pour ce qui est de Pastonomie interne, slle est complite dans le cas des
groupes semi-autonomes, et se réalise donc avec une absence totale de contrdle
hiérarchique, alors que ce dernier continue d’exister dans le cas des groupes polyvalents..
Dans le cas des groupes semi-autonomes il existe cependant toujours un probléme de
coordination et de contrdle qui vont se faire par le résultat. Le contrBle existe donc
toujours, if s’est simplement deplacé de niveau et porte uniquement sur le résultat,

Ainsi dans 1"évolution des modéles d’organisation du travail nous avons d’une part
ure extension des champs d’intervention et d'autre part une plus grande marge
d’autonomie laissée aux opérateurs, fa mise en place de nouvelles marges d’autenomie se
traduisant par le déplacement des procédures et des objets de contréle. La question se pose
alors du sens des évolutions présentes en matibre d’organisation du travail, et leur
compréhension nous semble indissociable de ia mise en relation de la flexibilité
organisationnelle et des problémes de coordination logistique interfirmes.

Autrement dit il est néeessaire pour comprendre les caractéristiques des modes
actuels d’organisation du travail d’élargir le champ d’analyse et &’y intégrer les
caractéristiques des relations d’échange marchands. C'est ce que nous abordons dans le
point suivant.

1.2 Flexibilité organisationnelle et coordination logistique interfirme.

Ce qui est recherché 4 travers |'élaboration d’un modéle d’erganisation flexible (De
Terssac, 1992 ; Coriat B.,1991 Pache G. et Paraponaris €., 1993 ; Tarondeau 1. C.,
1993 ; Everagre C., 1995, 1997} c¢’est une capacité d’adaptation soit aux variations des
volumes et des délais de production pour répondre aux demandes du client, soit aux
modifications mémes du produit & fabriquer. Les contraintes de coordination logistique
interfirmes sont ici centrales, et 1a faible fisibilité de ’environnement conduit 4 1’abandon
des modéles déterministes (De Terssac, 1992).

Un des points intéressants est que les problémes de coordination logistique vont
mettre le client en situation de dépendance parce que le moindre des dysfonctionnements,
soit dans la qualité des produits, soit dans les délais d’acheminement des produits va se
répercuter, plus ou moins directement selon le nivean de tension des flux, sur ses
possibilités de preduction. En conséquence e client va avoir des exigences irés fortes, en
matiére de qualité, en matiére de délai, en matidre aussi de cofit vis & vis de ses
fournisseurs, de fagon 4 fiabiliser, & séeuriser au maximum les échanges. D'oll des
stratégies d’engagement et de menaces crédibles {Williamson O. E., 1994).  Ainsi ce sont
toutes les entreprises inscrites dans un méme systéme d’échange input output qui sont en
interdépendance forte. Selon cestains autewrs, du fait de cette interdépendance, ces
entreprises vont constituer, si on reprend les termes de G. PACHE (1991), un méso-
systéme ou la flabilité et la compétitivité de chaque maillon va devenir une

question essentielle.
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Les conséquences en  matiére organisationnelle sont importantes. Pour les
entreprises, si Ja recherche d’une décision optimale est abandonnée c’est “ au profit d'une
approche en termes de volume de solutions & l'iniérieur duguel les exécutants restent
maitres de prendre la décision qui leur parail pertinented un moment donné et done de
choisir la solution gui lewr parait efficace " (De Terssac, 1992 : 195). L’autonomie se
traduit donc par une redéfinition des objets sur iesquels un pouvoir décisionnel est laissé
aux acteuars. '

Ainsi, chaque modéle &’ organisation se différencie notamment par {’existence ou
non d'un espace de solutions admissibles laissée explicitement & {’appréciation des
salariés. De Terssac {1992 : 214) synthétise trés bien ces relations entre flexibilité -
avtonomie conditionnelie et exigences de coordination,

“ La flexibilité disponible powr un nivean donné de décision est donc celle qui
reste, compte tenu du respect des décision de Uamont (cohdrence), compte feru
aussi de la prise en compte de déterminants locaux plus spécifiques et compte
tenn enfin de la volonté de fermer le moins possible le jeu pour les décisions
prises en aval (robustesse} "
La flexibilité disponible, cest & dire "espace des solutions possibles & chaque nivesu
décisionnel, sera effectivement gérée par les acteurs du niveau considéré. lis disposent
ainsi de marges d’autonomie sur un ou des domaines préeis institutionnetlement reconnus.
Rappeions cependant que si i‘autonomie permet une plus grande flexibilité
organisationnelle, cette derniére peut éire obtenme par d’autres moyens. Citons
notamment une polyvalence plus importanie, des actions sur le temps de travail -
anmualisation, travail de nuit, le dimanche, heures sup. . . . chomage partiel - ou bien
encore Une action via les contrats 3 durde déterminée comme le recours au travail
temporaire, aux contrats & temps partiel sur Pannée. Bref, 'avtonomie des salariés -
Pexistence d'un pouvoir de décision sur des domaines et objets précis - n’est donc pas une
condition nécessaire & la flexibilité organisationneile,

Ainsi les interprétations conceptuelies divergent sur les caractéristiques de
lorganisation flexible. Selon certains autenrs on s orientersit vers un modele
d’organisation du travail post-taylorien qui serait caractérisé par plus d’autonomie, de
responsabilité et de coopération. C'est Uidée que défendent, malgré les divergences des
approches et des filiations théoriques, les travaux de P, Zarifian (1993, 1994a, 1994b), G.
De Terssac (1992), B. Corriat (1991) ou de I.F Amadieu et L. Cadin (1996). Selen une
autre thése, les évolutions actuelles ne seraient que de simples réaménagements des
principes tayloriens avec comme caractéristiques dominantes un contrle toujours aussi
étroit puisque la coupure est toujours #ussi nette entre le travail de conception et le travail
d’exéeution, bien qu'il y ait aussi le développement d’une plus grande polyvalence. Neus
retrouvons ici notamment les travaux du LEST {1987), de M. Freyssenet (1990), de T,
Coutrot (1994, 1995, 1998) et bien d'autres. D’autres travaux enfin, soucieux d'une
approche socio-économique privilégient les applications pratiques, et proposent une
démarche d’intervention en entreprise gqui permette d’organiser la coopération entre les
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acteurs afin d’assurer un changement organisationnel qui se voudrait 4 ia fois efficace et
efficient (Savall H et Zardet V., 1987).

On rappellera cependant qu’en la matidre les pratiques des entreprises sont au total
floves et indiquent un mélange de pratiques peu intégrées (J. Rojot et P. Tergeist). Les
résultats  statistiques de ['enquéte * Relations Professionnelles et WNégociation
d’Entreprises ” (Enquéte REPONSE, Les Dossiers de la DARES, 1996) arrivent 3 des
conclusions similaires, 1f n’y a pas d’opposition entre “ un fordisme sur le déclin ef un
toyotisme florissant méme "hybridé’ & la mode europdenne ™. (Coutrot T, ,1998 : 36),

IV était donc intéressant de reprendre cette question des rapports entre {'sutonomie et le
conttdle dans Iévolution actuelle des modes d’organisation du travail en Penvisageant
sous Pangle des contraintes Hées & la coordination logistique interfirmes, et de voir si ces
demiéres permettaient de mettre en avant des régularités plus significatives entre
autonorie et contréle que ce quun ensemble de travaux avait pu mettre en avant jusqu'a
présent.

11 - NIVEAU DE CONTROLE ET AUTONOMIE CONDITIONNELLE DANS LA
GESTION DES FLUX PHYSIQUES INTRA ET INTER-ORGANISATIONNELS :
RESULTATS D’UNE ETUDE QUANTITATIVE EXPLORATOIRE

Nous allons dans cette deuxidme partie étudier les relations entre autonomie et
contrle & partir ’un nombre restreint de variables. Il §’agita plus précisément d’évaluer
I'incidence de trois éléments sur les marges d’autonomic des opérateurs de production
chez le fournisseur

Le premier de ces éléments est de savoir se les relations d'échange se font ou non
avec des Donneurs d'Ordre. Le deuxiéme est 1a mise en place ou pon de norme [SQ, I}
s’agira d’apprécier si cela & une incidence sur les marges d’autonomie des opérateurs de
productionn. On verra enfin les modalités selon lesquelles est assurée la coordination des
flux logistiques interfirmes, Il s’agira d’apprécier si certaines modatités de contréle
interfirmes lides aux exigences des délais de livraisons et de qualité des produits ont une
incidence sur les marges d’autonomie des opérateurs de production.

il s’agit de résuitats partiels d'une étude pius globale qui portait sur I’incidence des
relations d’échange clients fournisseurs sur Porganisation du travail et les régles de
rémunération des opérateurs de production. La démarche retenue a consisté 3 élaborer un
modéle de fagon & pouvoir tester les catégories d’analyse de cadres théoriques différents
“ pour voir la coniribution de chacun & la connaissance du phénoméne étudié " (8.
Charreire et ¥. Durleux, 1999). Un travail de prétest a été effectué auprés d’une dizaine de
PME avec pour certaines d’entre elles un processus itératif qui a permis d’affiger la
compréhension des contraintes suxquelles sont soumises les entreprises, ainsi que des
choix effectués en matiére d’organisation du travail et de régles de rémunération.

Une procédure précise a éié suivie pour la collecte des données : d’une part pas un
seul questionnaire n’a €t envoyé 4 une entreprise appartenant & la base d’échantillonnage
sans avoir préalablement pris contact par téiéphone pour présenter notre objet de
recherche, d’autre part un suivi individuel précis des questionnaire et des contacts pris par
téléphone 4 permis d’effectuer des relances personnalisées. Cette procédure, ainsi que
Uintérét manifesté par les professionnels pour les termes de la problématique, ont permis
d’obtenir un trés bon faux de retour au questionnaire, comme le résume ls tablean suivant,

‘TABLEAU 17
CARACTERISTIHQUES DE L'ECHANTILLONNAGE

Données glebales : réeapitulatif

Contacts Wiéphoniques initieux 184
Retus de participer & 1enquite tpositlon Enonele lors du 3° contact tdléphoniguc) 3
Nombre de questionnaires envoyds iBi
Nombre de retaurs de questionnaire 103
Questi ire & plet etfou incohéreat t
Questionnaires hors champ &'étude 3
Questionnaires exploHables 1
Questi Ires usilisables/ initiaux (soit 101 rotours pour 174 contacts 4%
iiephonlques |nitlau)




Notre échantillon est constitu au final de 101 entreprises principalement des PME de la
région Rhéne Alpes.

Pour ce qui est des farmes et des objets d’autonomie, ils correspondent 4 ceux qui
ont été identifiées précédemment. H s*agit donc d’sbord de Pautonomie dans Ja gestion du
plan de charge c'est & dire la possibilité pour les opérateurs de décider pour partie de
Pordre de passage des produits et le type de machines utilisés. Il s'agit ensuite de
I'autonomie des équipes c'est & dire de la possibifité pour les membres de I'équipe de
définir, d’un commun accord, les postes occupés par chaque opérateur et les changements
&ventuels. 1] s'apit enfin de I'avtonomie des moedes opératoires, ¢'est & dire de la possibitité
pour les opérateurs de les définir par eux mémes, Comme nous l'avons argumenté
précédemment nous serons également amené 4 mettre en relation autonomie des équipes
et extension des champs d’intervention, le pouveir de décision d’affectation renégociable
entre les membres des équipes présupposant la possibilité pour les opérateurs d’intervenir
sur plusieurs machines.

2.1 Normes 1SO et Donneurs d’Ordre : incidences sur les marges
d’autonomies des opérateurs de production des entreptises
fournisseurs.

Le tableau suivant résume les différentes configurations entre les variables Donnewrs
d’Ordre et la mise en place de normes IS0,

U TABLEAU 2 DA
DONNEURS D'ORDRE ET NORME 1SO : LES DIFFERENTS GAS DE FIGURE

Existence de norme ISO | a1 ligee

MNen Oui
Relation aves Nen C'i‘s:;; Cf‘s:"; 82 55
Donnears d*Orde @3 | =18
Oui Casn®3 Casn®4
Mi=18) | (ni=28) 46
Totaf colonne 55 46 0}

Le tableau se lit de la fagon suivante : dans le Cas n ° | trente sept entreprises, sur
un échantillon de

101 entreprises, n’ont pas de relation avec des Donneurs d’Ordre ni de norme B0,
Dans le casn® 2 ,,.etc ...

il est intéressant de comparer les moyennes de ces différents cas avec les variables
relatives ayx  champs d’intervention et aux marges d’autonomie des opératewrs de
production °. Pour étre plus facilement accessibles, les donndes ont été regroupées sous la
forme suivante

Leégende :
Norme IS0 7
V“"“h";(mcs"’é“ DO Donacor d"Ordre
Non Gui ns  différences de moyenne hos: significative
+  &lférmace positive de moyesne ( seuil de significetion < 0.05)
Non Cas 1 na Cas Silférence aégative de moyenne (scuif do sighification < 0,05}
Relation

avec + -
Doe

Out Cos 3 s €5 4

a5

?Test de différence de moyenne. Le codage retenue pour chacune des variables relative A Pautonomie
allait de 1- absence d’autonomie - & 11 - autonomie totale -
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Le tablean s¢ lit de la fagon suivente: Pour ce qui esi de la variable X, les
entreprises du cas 1 ne présentent pas de moyenne significativement différente de celles
du cas 2. Ce qui signifie trés précisément que la variable “ norme ISO™ n’est pas en
relation significative avec la variable X, Par contre, la variable Donneurs d*Ordre est en
refation significative avec la variable X et cela indépendamment de 2 norme 150.

Ainsi le passage d’un cas & un autre permet d’apprécier au plus prés le role des
variables “ Donneurs d’Ordre ™ et “ norme [SO . Méthodologiquement il s*agit d’un plan
d’expérience, plus précisément de quasi-expérimentation, 3 deux variables.

. Les résultats obtenus 4 partir de notre échantillon nous conduisent i différencier
plusieurs cas, que nous allons voir ci-dessous.

2.1.1 Donneurs d’'Ordre, norme ISO et autonomie dans la gestion des
plans de charge

Les données sur 'autonomie dans la gestion des plans de charge sont les suivantes.

- TABLEALL 3 i

DONNEURS D’ORDRE, NORME ISO ET GESTION DU PLAN DE CHARGE

Autonomie 180
Plan de Charge
(Moyenne) Non Cui
B3
Non 2R, vl 2,33
5o 1\ l
ns o3
Oul 3,00 om0}
n

La tecture du tablean ci-dessous nous permet de formuler deux conclusions ; Les normes
IS0, et/ou ’échange avec des Donneurs d*Ordre, sont sans incidence sur Pautonomie dont
disposent les opérateurs daus la gestion du plan de charge.

2.1.2 Donneurs ¢’'Ordre, normes IS0 et définition des modes
opératoires
Les données sont les suivantes :

Viommens TABLEAY G
RONNEURS D'ORDRE, NORME ISC ET AUTONOMIE DES MODES OPERATOIRES

Aulongmie 150
mode apératolre
(Moyenne) Non Qui
Non a5 —— g 34
BO ) l\ l 2
Oui 300 ———> 21

Diaprés ce tableau, des relations d’échange avee un Donneur d'Ordre, qu'il y ait ou
non des normes I8C chez le fournisseur, se traduisent toujours par une moindre autonomie
dans la définition des modes opératoires chez les opérateurs des fournisseurs. Par contre la
variable normes SO prise individuellement n’a aucun effet sur Pévolution des modes
opératoires.
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La conclusion est intéressante car efle signifie que oe n’est pas la mise en place de
processus de certification - ici de principalement de norme 18O - qui a une incidence sur
Vauionomie des modes opératoires, mais Pexistence d’une relation d’échange avec un
Donncur d’Ordre, cette derniére seule étant structurante.

2.4.3 Donneurs d'Ordre, horme ISO et autonomie dang la définition
des postes occupés (autonomie des équipes)

Les données sont Jes sufvantes (cf. tableau 5 page suivante)

L’échange avec un Donnewr d’Ordre ou la mise en place de norme 180, ou PPaction
de ces deux variables prises conjointement, n'ont aucune incidence sur I’autonomie des
équipes.

La encore la conclusion est intéressante car elle signifie que 8'il y & des stratégies
différenciées en matiére d’autonomie des équipes, ce ne sont pas les variables lides an
processus de certification, ni celles relatives aux relations avec les Donneurs d’Ordre qui
sont explicatives, mais que cela reféve soit de variables endogénes aux entreprises - les
choix stratégiques - soit d’autres variables exogénes distinctes de celles ici analysées.

= T T ABLEAUNG'S R
DONNEURS D'ORDRE, NORME 1SO ET AUTONOMIE DES EQUIPES

Autonomie 130
Equipe .
(Moyenne) Non Oui
Non 4,02 oy 4 55
DO ns e s
Oul 304 e 439

2.2 Marges d'autonomie et champs d’interventions des opérateurs de
production du fournisseur : éléments d’analyse.
Pour ne pas alourdir la présentation nous ne considérerons que les relations entre

échange avec un Donneur d'Ordre/Notmes 1SO et la polyvalence. Les résultats sur ces
relations sont les suivants :

R T ARLEAU NG 6
DONNEURS D'ORDRE, NORME 1SO ET POLYVALENGE

RO
Polyvalence .
(Moyenne) Non Ouit
Nor 756 vy 8,44
DO ns ¥ e
Oui TS ————> 9,14

En conséquence, 'action seule des normes ISO ou bien des relations &'échanges
avec un Donneur d’Ordre ne peuvent étre associées 4 une plus grande polyvalence, Pour
expliquer cette derniére il faut prendre en compte I'action conjointe des normes IS0 et
des relations avec un Donneurs &’ Ordre.
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Des tests complémentaires ont été effectués pour apprécier plus finement le réie
des modalités de coordination logistique interfirmes. Ils montrent que des modalités de
coordination logistiques contraignantes - paiement de pénalité et/ou de préjudice en cas de
probtéme de délai de livraison par exemple - sont associées aves une étendue des champs
d’interventions significativement plus imporiante. Les entreprisés soumises & ces
contraintes ont de plus des pratiques trés homogénes traduisant ainsi un effet de
polarisation des comportements. I y a un effet de polarisation lorsqu'il n’y 2 pas
d’égalité des variances entre groupes dans 1’stude d’une variable comportementale - soit
ur: test d’égalité des variances inférieur 4 0,05 - ef que d’autre part cet effet statistique a
urle signification conceptuelle. En d’autres termes il vy a effet de polarvisation lorsque pour
une méme variable, la dispersion intra-groupe est différente d’un groupe d’acteurs {ou
d’entreprises) & un autre.

Pour ce qui est des variables relatives & I’autonomie, elles apparaissent nettement
différenciées selon les groupes d'entreprises, Comme précédemment certaines modalités
de coordination logistique - paiement de pénalités et/ou de préjudices en ¢as de problémes
de délai de liveaison ou de qualité par exemple - se traduisent pour les opératewrs de
production de Pentreprise fournisseur par use moindre autontomie dans la gestion des
plans de charges, mais aussi et simultanément par une autonomie plus importante des
€quipes. L'antonomie des équipes répond sans doute aux soucis de répondre au plus prés
aux décisions d’affectation des opérateurs d’une machine 4 une autre compte tenu des
déterminants locaux qu’il est difficile de totalement paramétrer.

Pour reprendre les analyses de De  Terssac " les exdowrants restent maitres de
prendre la décision qui leur parait pertinente & un moment donné et donc de choisir la
solition qui leur parait la plus efficace "(1992 : 195). Simultanément Iinterdépendance
logistique interfirmes se traduit par des contralntes trés fortes dans fa gestion des flux
intrafirmes, d’ol une moindre autonomie laissée aux opératenrs dans fa gestion du plan de
charge.

Précisons enfin qu’en matiére de choix d'organisation du travail ce w'est pas la
durée des délais de Hvraison qui semble déterminante mais plus vraisemblablement les
variations de plans de charges d’activité. Cette remarque reste cependant 4 confirmer par
des fravaux ultésieurs car les effectifs sur certaines des modalités de variations de plan de
charge sont insuffisants pour faire des tests significatifs,

Le schéma suivant résume les principales relations significatives entre les
procédures et les acteurs intervenant dans la coordination de 1'interdépendance logistique
mter-firmes et les différentes formes d’autonomie et de contréie dont disposent les
opérateurs de production dans Ia gestion des contraintes locales intra-organisationnelles.
Le signes plus (+) et moins (-) indiquent respectivement une extension ou une diminution
des champs d’intervention et des marges d’autonomie. Les relations indiquées sont
sipnificatives au seuil de 0,05.

‘FIGURE 3.

GOORDINATION LOGISTIQUE INTERFIRMES ET ORGANISATION DU TRAVAIL

Dopoeurs 4°Ordre ¢t Norme (SO Dornours 4"Crdre

. ]

| Autonemis Modes ¢pératoires

+
y

Champs ¢'intervention lq_d“.._',l Avtonomle Gestion du plan de charge I

b

+

3
I Autonomie Constitution Sguipes 1

+

e Coordination loglstique interfirmes contraignantes

+ offet positif | - offor négatif. Relalions significatives au seuil de 0,08,



Nous arrivons ainsi 4 des configurations d’autenomie et de contréle qui ne peuvent
se satisfaire de choix dichotomiques simples. Il ¥ & en matidre d’organisation du travail
des configurations complexes avec 4 la fois plus d’autonomie dans cerfains domaines - ia
gestion des équipes par exemple pour nous en tenir aux veriables analysées - mais aussi
moins d’autoriomie, donc sur ces domaines préeis plus de contrdle, comme dans le cas de
1a pestion des plans de charge ef des modes opératoires.

Les configurations d’organigsation du travail mises en avant font apparaitre des
montages assez fins par rapport aux typologies en général proposées, comme par
exemple celle de M. Liu que nous avons résumée dans la 1° partie de cette article, ou bien
encore P’opposition binaire souvent mobilisée entre des organisations de type mécanique
et organique selon la typologie proposée par T. Bumns et G. M. Stalker {1966).

Il peut y avoir conjointement plus d'autonomic dans certains domaines mais aussi
plus de contrdle sur d’autres. Bref et de fagon plus générale il y & pour le champ de la GRH
et pour les praticiens de la GRH toute une réflexion a mener sur les innovations
organisationnelies, leurs avantages et inconvénients respectifs, et sur I’élaboration de
typologies fines d’organisation du travail

POUR CONCLURE

A suivre les modéles d’organisation du travail, nous avons d'abord avec le modéle
taylorien une contraction du champ d’intervention et de P’autonomie des salariés. Les
modéles suivants vont se traduire par un phénoméne inverse d’extension du champ
d'intervention des opérateurs et progressivement par la récupération de marges
d’autonomie des opérateurs dans certains domaines. L'évolution des modéles
d’organisation va vers une reconnaissance formelie d’un espace de prise de décision laissé
aux opérateurs : il y a ainsi des zones d’action non entiéremert définies d’avance, et
reconnues comme telles. Par rapport & 'auteur de la théorie de la régulation conjointe
(Reynaud J. D, , 1993, 1995) Ia régulation est, dans ces modéles, explicitement reconnue;
elle n’est dorc ni clandestine ni obscure. (De Terssac, 1992),

Le point central pour comprendre I"évolution actuelie des modes d’organisation du
travail nécessite, nous semble-t-il, de revenir sur les modatités de gestion des flux intra et
interfirmes. Pour ce qui est de 'échange de ressources entre firmes nous assistons 4 un
processus de mise en phase progressive d’entreprises qui, inscrites dans un méme systéme
d'échange “input - owlput”, doivent présenter les mémes niveaux de flabilite,
compétitivité et flexibilite. Les contraintes de gestion des flux inter-finmes ont bien sir
des répercussions dans la pestios des flux intra-firmes, Pour ces derniers on est ainsi passé
d'une approche lindaire, avec une suite séquentielle d”opérations qui s’incrémentent les
unes 4 la suite des autres, 4 une logique plus indétermince - plus flexible - oll ce sont les
machines elles mémes qui sont polyvalentes, et ol Papprovisionnement de ces machines
ne se fait plus de fagon séquentielle mais peut donner lieu a des alternatives différentes.
Cette évolution pose la question du rble des acteurs dans la gestion des flux physiques intra
firme. Pour gérer ces flux intrafirmes qui pevvent désormajs étre orientés d’une machine
A4 une aatre, il semble nécessaire d’avoir une extension du champ d'infervention
{polyvalence), mais cette extension laisse en suspend la question de ['affectation 2
IPinstant t d’un opérateur sur une machine ou sur une autre. Sur cette question il va y avoir
un arbitrage - en tout cas on a le sentiment que les entreprises se cherchent sur cette
question - pour savoir si cefte extension des champs d’interventions doit étre associée a
une autonomie plus grande des équipes de travail pour gérer elles mémes a répartition des
opérateurs parmi les différentes machines, mais aussi éventueliement dans certains cas
pour gérer aussi pout partie fe plan de charge de ces différentes machines.

On constate cependant que, lorsque les contraintes de gestion des flux sont irés
importantes, cela se traduit toujours par wne moindre autonomie des opératewrs dans la
gestion des plans de charge. Ainsi, dans les nouvelles formes d’organisation, la question de
Pautonomie et du contréle va se déplacer el passer de la gestion de I’interface
homme/machine & la gestion de Pinterface équipe de travail/gestion des flux
intrafirmes/gestion des flux interfirmes. L’articulation autonomie/conirdle change ainsi
de nivesu et d'objet. Ceci conduit, nous P'avons constaté, & des configurations
d’organisation du travail assez complexes dans lesquelies la question de la fiabilité (des
délais, de la qualité . . . ) devient centrale (Neuville 1. P. , 1997)

Ainsi pour répondre 4 la question posée en introduction du présent travail, il existe
bien des relations significatives entre Jes modes de coordination des relations des échanges
marchands et I'évolution de ["organisation du travail des entreprises.
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Les enjeux de cette analyse pour la GRH sont nombrenx et concernent notamment
la question de I'efficience des innovations organisationnelles qui peuvent 8tre mises en
place notamment sur les choix en matiére d’zutonomie des opérateurs compte tenu des
contraintes de coordination logistiques intra et interfirmes. Les tmodifications dans
Porganisation du travail, son contenu et les responsabilités des salariés posent bien sir
inévitablement des questions sur la négociation des changements, sur les conséquences de
ces changements, sur la classification des emplois, et liés 4 cetie classification sur les
problémes de rémunération. Se pose également la question de la gestion des équipes de
travail. Un ensemble de travaux a déja étudié les incidences pratiques du processus de
certification sur la GRH (Beaumont M. ,1996; Savall H, et Zardet V., 1597). Leurs
conclusions convergent pour que ce soit 'ensemble des points de tension (qualité -
flexibilité - colit -~ innovation) 1iés 4 la coordination inter-firmes, et leurs répercussions
sur les processus infra-organisationnels, qui soit pris en compte par le Systéme de Gestion
des Ressources Humaines (SGRH) (Martin D. , 1998},

L’analyse ici initide pose ainsi la question centrale du périmétre pertinent d’analyse
et d’action de la GRH dans un contexte d’interdépendance économique acerue. 1 s agit
quand au fond de s’interroger sur la place et le rbie de la fonction RH dans un contexte
caractérisé par un fractionnement de I'activité économique en des unitds spécialisdes,
autonomes juridiquement, bien que de plus en plus interdépendantes dans leurs relations
d’échange.

Pour clore, et revenir sur les logiques d’action des acteurs dans les nouvelles formes
d"organisation du travail, on constatera que finalement plus d’autonomie pour les
membres des équipes de travail peut se traduire pour ces derniers par la gestion de
contraintes trés fortes dont la définition et les modalités dapplication leur échappent.
Les membres des équipes ont pour responsabilité d’assurer la continuité de la production
dans les standards de délais et de qualité dont la définition n’est pas de leur ressort, Une
autonomie synonyme donc d’ane dépendance plus importante par rapport 4 la gestion
contrainte des flux intrafirme, avee plus de stress car il y a plus de responsabilités comme
par exemple la gestion de I’absenidisme des membres des équipes. Il s’agit donc d’une
autonomie qui permet de s"assurer le contrble des comportements des acteurs, notamment
par une forte discipline interne au collectif pour assurer la permanence de la production,
Conune quoi, certaines formes d’autonomie seraient aussi des formes de contréle
particulidrement sophistiquées et avancées, et correspondrait pour reprendre les termes de
D. Courpasson (1997-1998) & un * glissement des modalités de contrdle en
organisation ”. '

Cette derniére remarque pointe les limites de la définition de Iautonomie et du
contréle que nous aviens proposée en introduction et qui était par trop instrumentale. 1}
faudrait penser I'autonomie sur un autre registre que celui d’un pouvoir décisionnel et
d’un contrdle par ["acteur de son action. C’est une question difficile qui renvote, compte
tenu de lobjet de recherche, aux fagons pertinentes de conceptualiser Phomme an travail,
¢’est A dire quand au fond aux différentes fagon de conceptualiser le H de Ressources
Fhamaines. Le programme est trés vaste . . . .t pour le moins délicat 3 traiter.
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