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Résumé :Les recherches que nous présentons en psycholagieavhil et en organisations abordent le
positionnement taches-salariés. L'article proposs dxemples de systéemes de gestion des hommasaiu tr
Le premier montre tout le poids des décisions dalitaction sur les activités des employés dans une
entreprise d’horticulture. Le second met en avaéimkrgence et I'application du concept d’Entreprise
Libérée dans une industrie de production mécanifies cas seront discutés avec un ingénieur dugecte
industriel qui exposera I'évolution et I'impact degses de décisions sur sa propre activité.

Les organisations apparaissent a I'origine de I'épaissement ou de I'empéchement dans les condigtes
salariés. L'analyse du travail montre que I'engagerest fortement corrélé au modéle de gérance.
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When the organization becomes a factor of developmeor inhibition of
employees

Abstract: The research we present in work and organizatiorelpslogy deals with the positioning of tasks
and employees. The article proposes examples @isygor the management of men at work. The fiss
the full weight of management decisions on theritiets of employees in a horticulture company. $éeond
highlights the emergence and application of thecept of a Liberated Company in a mechanical prodact
industry. These cases will be discussed with ansimnl engineer who will explain the evolution aingpact

of the decision making on his own business.

Organizations are at the origin of the flourishiog the impediment in the behavior of the employgés.
analysis of the work shows that commitment is gfisocorrelated with the stewardship model.
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1. Introduction

Les recherches sur I'organisation et le managemsapposent une interrogation sur
l'activité professionnelle quotidienne des salari€sbjectif de cet article est de décrire
plusieurs modes de gestion et leurs influencesesurtomportements humains. Nous avons
voulu rendre compte de I'évolution des organisaidiont les changements ne sont pas
linéaires et ne suivent pas le méme rythme.
Les situations que nous présentons ici sont la filimvestigations en psychologie du
travail et en organisations dans les secteursaggid¢ulture et de I'industrie. Et de maniere
complémentaire, nous y avons aussi associé la pkgih de lorientation. La
méthodologie de ces recherches en analyse dultrapake sur la « conception partagée »
(Clot, 1999, p.144) de I'analyse de I'activité.
Dans un premier temps les bases théoriques sendmianevas a notre réflexion sur le
travail. Nous présenterons I'émergence de la lagide compétence face a la logique de
poste et les solutions adoptées quant aux contodl@sl’évaluation du travail.
Nous exposerons ensuite différentes situationsstype la mise en place d'un cadre
imposé aux salariés par I'entrepreneur, au changenaelical d’organisation élaboré par
les employés pour que leur entreprise continueastimité économique. Dans ces deux cas
la position des salariés dans 'organisation dwalitanous interroge.
Nous développerons alors, avec un Expert spécialigéontréle Non DestructifCND)
travaillant dans un laboratoire de radiologie dgnoupe aéronautique, une analyse qui
détaillera, a travers la politigue managériale vigies empruntées et leurs conséquences sur
le travail.
Présentons maintenant les notions fondamentaléshil qui étayent nos investigations.

2. La dynamique du travalil
2.1 Vers un nouveau modéle de production : réfaymeévolution ?

Démarrons notre réflexion sur I'évolution du trd\aisur les fagons de produire des
entreprises. Pour étre efficace, I'entreprise e algourd’hui, d’étre flexible, c’est-a-dire
d’étre capable de s’adapter dans la double comgraile I'incertitude et de l'urgence
(Everaere, 1997) ; ainsi les anciennes structuzdsagtail, jugéees trop rigides, disparaissent
au profit de structures reposant sur les capadigggonomie et d’initiative des salariés. De
facon générale, I'organisation du travail est mginsscriptive et valorise les capacités a
faire face a I'imprévisible (Zarifian, 1995).

La logique de I'entreprise a basculé de la quartivére) : on produit puis on vend la
gualité (la demande)on vend et seulement a cette condition, on produit

Pour viser cette finalité, de nouvelles configunasi d’'organisation du travail se mettent en
place : il s’agit notamment de la constitution diggs dotées de plus ou moins
d’autonomie par rapport a une hiérarchie et unenestructure évoluant vers des missions
d’incitation et de contrdle plutdt que de prescoips.

Il est attendu que l'opérateur développe un sdiaie- de polyvalence dans le domaine
technigue mais également dans les domaines de ntangoication, du traitement de
l'information et de I’économie.

Dans ce contexte organisationnel, en ce qui coeckxngestion du couple « homme —
situation de travail », I'axe se dirige sur l'indlu plutét que sur le poste de travail et ce
gu’il est capable de faire intervient dans le psscs de gestion (Aubret, Gilbert & Pigeyre,
2002).
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Dans ces transformations actuelles des maniergsatiiire, I'analyse psychologique du
travail révele particulierement la signification dlaction personnelle et collective des
sujets. La question de la centralité du travaileetvau premier plan.

2.2 Le travail est central

En effet, la crise de I'emploi apparue dans lesasrl970, a été décrite comme le
début d’'une ére ou I'emploi se ferait de plus arsphre sous les influences conjuguées des
progres technologiques et de la mondialisatioriet®homie.

Dominique Méda (1997) rappelle que « le travailledtuit d'une construction » et qu’ « il
n'a pas toujours été associé aux idées de créadtiomleur, de transformation de la nature,
de réalisation de soi ». Elle conclut de son amahjistorique « que le travail n'est pas la
seule facon de se réaliser » et qu’ « il n’estlpasode essentiel selon lequel se tisse le lien
social ».

Des lors, «la fin du travail » (Rifkin, 1996) fajjue le travail perd de sa centralité, il
devient «une valeur en voie de disparition » (MA®85).

Mais il semble bien que l'activité professionnetie puisse étre considérée dans nos
sociétés comme une occupation parmi d’'autres,rdest devenir mineure.

Yves Clot (1999) observe que le travail est « l@s genres majeurs de la vie sociale dans
son ensemble, un genre de situation dont une sopiit difficlement s’abstraire sans
compromettre sa pérennité et dont le sujet pelicitiinent se couper sans perdre le
sentiment d'utilité sociale qui lui est attachétseent vital de contribuer a cette pérennite,
a titre personnel » (p. 66).

« Ce qui fait la fonction psychologique du travailest paradoxalement, d’étre cet objet
étranger a nos besoins immeédiats qui ne s’accaselipectement a notre activité » (p. 66).
Ainsi comme le dit Wallon : « le travail consiste Baccomplissement de taches qui ne
s’accordent pas nécessairement avec le jeu spodéar@®nctions physiques ou mentales »
(H. Wallon in Clot, 1999, p.65).

Selon Clot, c’est précisément parce que le tram@kcupe plus la quasi-totalité de
I'existence, parce qu’il ne constitue plus un typactivités obligées, liees a la naissance
(comme dans les sociétés rurales ouailde sogue le fils succéde au pere), qu'il tient
aujourd’hui une place plus centrale dans I'existede chacun. « Le travail est donc moins
au centre et, paradoxalement, plus au centre. Maingentre parce que la vie personnelle
en fait la partie d’'un tout qui le déborde largeimdétus au centre parce qu'il doit offrir
maintenant & chacun le pouvoir de faire quelquesehde sa vie, d’étre sujet de son
histoire » (Clot, 1999, p. 70).

Le travail requiert la capacité de faire ceuvreeytle prendre et de tenir des engagements,
de prévoir avec d’autres et pour d’autres queldugse qui n’a pas directement de lien avec
SOi.

C’est en quoi il offre hors de soi une éventuedlalisation de soi grace précisément a son
caractéere structurellement impersonnel, non imntédiant « intéressé ». « Il propose la
rupture entre les « préoccupations » personnellesujet et les « occupations » sociales
dont il doit s'acquitter. Elles seules lui permattele s'inscrire dans un échange ou les
places et les fonctions sont nommées et définidépendamment des individus qui les
occupent a tel moment particulier » (Clot, 19997 D).

2.3 Vers la compétence
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C’est au cours de ces cinq dernieres décennieteqigveloppement des nouvelles
technologies a probablement constitué I'un desetast importants de I'évolution du
systeme de production et a eu un retentissemeeumsyir I'organisation du travail.
L’informatisation dans le secteur des servicesespond a un nouveau systéme de travail.
Il en est de méme de l'automatisation dans l'imgusfui est nommé « technique » par
Touraine (1955). Dans celui-ci, la qualificationrrespond a un statut reconnu dans un
systeme social de production. Ce «systeme tecénd travail » sollicite diverses
habiletés spécifiques des salariés, différentesetles que requerrait laétierdu systeme
professionnel du travail.

Ces habiletés sont fondamentalement liées auxairttens que constituent désormais la
situation de travail : I'activité au travail preia forme d’'une fonction professionnelle qui
s’insére dans un réseau. Certaines compétencegessmritielles telles que la sociabilité et
I'art de communiquer, la souplesse d’adaptatida eapacité a faire face a des événements
inattendus en développant des savoir-faire nouveatencore la prise de responsabilité.
Nous entrons ainsi dans une logique de compétgraraspposition a une logique de poste :
Dans ce dernier cas, I'entreprise recrute pour ostepet le salaire est en fonction. Le
développement de carriere se fait en passant distepde classement inférieur a un de
classement supérieur.

Dans une logique de compétences, I'accent estreumine et ses capacités d'intervention.
Au niveau du recrutement par exemple, la référencelipldbme n’est pas valable a elle
seule (Béduwé & Tahar, 2001), ce qui importe égaldnsont les capacités de faire et de
s’adapter d’une personne.

Le systéme de compétence pose la question delaiah et du contrdle du travalil.

Dans la logique de poste I'inspection repose fpplication des gestes, surclemment,
c’est-a-dire, de quelles manieres les opératel@gsudant-ils les taches. L'évaluation valide
le suivi des procédures élaborées par le bureamé#zodes et la parcellisation du travail
permet la surveillance de la quantité de produdli@ms une cadence imposée aux salariés.
Dans la logique de compétence le contréle a chdedgégure et est basé surgeurquoi

En effet pour quelles raisons les choses sontsfatasi ? Les salariés exécutent leurs
taches librement, sans chef qui les évaluent.riiquent I'auto-vérification et ce sont eux
qui déterminent le rythme. Le but est la qualiié gir’il n’y ait pas de retour de ce qui est
produit car revenir sur des piéces défectueusesneing des pertes.

Les objectifs restent invariablete:travail fait et la satisfaction du client !

Ce qui change, c’est I'organisation : le travaégllipe permet de discuter les exigences, le
sens et les responsabilités. L'autonomie donnelk de I'investissement.

2.4 Les théories X et Y de McGregor

On peut dire que ces deux systemes de gestiomwehiltet du contréle montrent des
versions différentes de I'organisation.
McGregor proposait en 1960 dans son ouvrage : «Humaan Side of Enterprise », les
théories X et Y a l'intention des dirigeants. Pauir la maniere dont une organisation est
dirigée résulte directement de convictions de sSesctgurs sur la nature humaine et le
comportement des hommes.
Chacune de ces théories repose sur une série dhages, resumée ainsi pour la théorie
X:
- L'individu moyen éprouve une aversion innée pleutravail, I'effort, et fait tout pour
I'éviter.
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- En raison de cette aversion, il faut contrélesntraindre, menacer et sanctionner.
- L'individu moyen préfére étre dirigé, fuir lessponsabilités, monter peu d’ambition et
cherche la sécurité avant tout.

Et résumée également pour la théorie Y :

- L’effort physique et mental est aussi naturel hurains que le repos ou les loisirs.

- Si lindividu est associé aux objectifs de sogamisation, il donnera spontanément le
meilleur de lui-méme sans qu'il ait besoin de coletmi de sanctions.

- L’individu moyen placé dans les conditions addégsaapprend a rechercher les
responsabilités.

On comprend bien les conséquences de ces deurwisia premiere utilise des outils de
contrdle sévere, des sanctions et des récompeosesxercer l'autorité et faire exécuter le
travail. La deuxieme est basée sur la confian@aitdcontrdle et la délégation avec un
degré de liberté étendu. Les individus se réaligants’investissant dans le travail et
I'organisation est gagnante.

Proposons maintenant des cas représentatifs dyst@snes d’organisation.

3. Les exemples de situations
3.1 L'intrusion de la direction dans I'action desmoyés
3.1.1 La théorie X dans une entreprise agricole

Nous prendrons pour illustrer nos propos, une prise du secteur de I'Agriculture
spécialisée en horticulture ou les salariés treardilalternativement a la culture des petits
fruits, comme les fraises ou les groseilles, etfidess, ou a celle des arbres et des arbustes
fruitiers et d’'ornement.

Les observations relatées ici ont été réaliséespmienquétes en analyse du travail aupres
d’apprentis employés par I'entreprise. D’'un poirg due pédagogique, il s’'agissait de
s’assurer que les taches demandées correspondiieat|’ensemble au référentiel du
dipldme du bac professionnietoduction Horticole.

A travers I'analyse de I'activité, on peut mesufgnpact de I'organisation sur I'activité
des salariés. La gestion des taches telle qu'ateadministrée dans cet exemple est
taylorienne. Dans la logique du travail posté,dacpllisation des actions coupe linitiative
des travailleurs qui tentent de s’approprier matgté I'espace de travail (Boéhe & Milkau,
1998). De son co6té, la direction essaye égalenienedtir ce terrain.

C’est a lI'occasion d’'une réunion sur la répartitidu travail que l'intrusion est la plus
tangible. Est alors abordée la procédure des geltewute I'opération concernant le
rempotage faite sur le tapis roulant. Au dépattdeail se situe sur la machine a remplir les
pots avec de la terre, ensuite il s'agit de créetrou et d’y mettre un plan, de tasser cette
terre avec les deux mains afin que la plante senttaane et de coller une étiquette
différente sur le pot selon le type de végétal f@lakn bout de chaine, il faut également
placer les pots dans la barquette qui seront aclgsnsur des charriots dans les serres et
disposés en rangées. Une fois développées, leeplaaront vendues quelques mois plus
tard aux distributeurs.

« C’est pour que chacun sache ce qu'il a a faidgclare I'employeur. La plupart des
personnes qui interviennent sur le rempotage semhdbitués. Au cours de ce briefing, les
pratiques sont discutées ainsi que la distribudies postes. Sans le dire ouvertement, aucun
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des salariés ne veut étre placé directement derté&machine. En général, le nouveau
arrivé dans I'entreprise occupe cette place.

Mais pourquoi faire cette réunion systématique AtTae monde en connait lissue : la
personne la moins expérimentée sera mis au poptadelur, celui qui demande le plus de
vitesse d’exécution pour le contrdle des pots agddrovisionnement en terre. En fait, le
patron qui, au bout du compte, veut controler gtiles le travail de ses employés, répartit
les charges de travail. Ce que le préoccupe le@éss que lanagasinde la machine soit
toujours plein de terre en attente d’étre distrédopar un entonnoir vibreur dans les pots qui
défilent dessous.

Le chef d’équipe qui n’est pas d’accord avec sopleyeur a ce sujet se résigne alors qu'il
sait tres bien qu’il ne faut pas remplir complétaimee magasinsinon I'entonnoir bourre,
la distribution ne se fait pas fluidement et letégge se bloque.

De maniére récurrente, avant que la tache de remg@atommence, le chef d’équipe avec
le jeune qui vient d’arriver approvisionnent a lbasd lemagasinpour répondre au contrble
du patron et dés que celui-ci retourne au burdsugégorgent le trop plein de terre pour
gue l'opération puisse se dérouler sans problérméorggue le patron revient, le jeune a
pour consigne informelle de grimper sur I'échelbeipcharger de terre faagasin

La triple difficulté de cette tache consiste prammgent a ne pas laissemmgasinse vider
sinon le systéme se désamorce et la productiorégaen attenant la nouvelle arrivée de
terre, mais en méme temps a ne pas trop remplie céserve pour ne rien bloquer.
Deuxiemement, a guetter le patron qui ne manquelpawccasion de faire remarquer que
le magasinest vide parce quil ne voit pas de terre dépasherhaut. Et enfin,
troisiemement, a contrbler les pots qui défilent lsutapis et se remplissent de terre en
passant sous I'entonnoir.

C’est une surveillance de chaque instant, en gérlérgeune qui se trouve a ce poste
n'arrive jamais a tenir la cadence, entre les nemet les descentes de I'échelle pour la
terre, la gestion des pots qui passent, et leesakbé venues de I'employeur. Souvent, la
chaine doit s’interrompre, et celui-ci, n’entendphits le bruit de la production, sort de son
bureau. La situation demeure tendue. Ce poste sitara#t deux personnes, une qui
s’occuperait de la terre et 'autre des pots. Maisn les estimations de I'entrepreneur, qui
ne supporte pas qu'un employé reste en haut deelléca regarder la terre descendre de
niveau avant de juger du réapprovisionnement, ené ssuffit. « C’est juste une histoire
d’organisation, il ne faut pas trainer, ni s’aterdur la terre, ni sur les pots » a-t-il déclaré.

3.1.2 Une tension palpable

Il est difficile a la lecture d'une telle situatiade surveillance des prescriptions
d’'imaginer un épanouissement des salariés. Leitresaplutdét de mise puisque aucun ne
veut occuper ce poste de travail. L’illusion serd# croire que ces mesures du
commandement et contréenéliorent les conditions et font augmenter ladpobivité.

On peut dire que cette organisation repose sutofaé d’'un seul homme : I'employeur.
Les salariés exécutent leur travail sans initiatik8nspection coupe toute tentative
personnelle. L'ensemble de la scene est caricaairdigne du film de Charlie Chaplin
(1936) « Les temps modernes », ou I'organisatioméggee par les controles.

« Les débuts étaient difficiles, a précisé le cH&fquipe, c’est un investissement, la
machine a couté cher pour I'entreprise et il fantoge aujourd’hui la rentabiliser au
maximum ».
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Les questions qui arrivent alors tournent autour. @@nment faire pour gagner en
productivité ? Et comment les employés doivenergcuter leur travail pour qu’ils soient
rentables ?

La surveillance accrue justifie les méthodes piescrEt sous prétexte d’optimisation, le
chemin est balisé. On pourrait dire aussi queowse best waysécurise I'angoisse du
décideur dont le comportement d’hypercontréle &ifig¢ la situation. Elle est arrivée a
celle inverse de ce qui était attendu : les emgagdonnent pas le meilleur d’eux-mémes
et la productivité n"'augmente pas vraiment.

« A un moment, continue le chef d’équipe, quand®uggéreé de mettre une palette de sac
de terre en hauteur, au niveau mhagasinpour éviter de monter chargé a I'échelle, la
négociation a été difficile. Toute suggestion egp discutée ».

En effet, dans ce systeme bloquant en somme, |#ioatithn de la moindre régle demande
une autorisation. Le travail nécessite de la s@gplece qui n'est pas le cas ici. Cette
entreprise pourrait étre définie par la théorieeXMcGregor.

3.2. Confiance, motivation et responsabilités
3.2.1 La théorie Y dans une entreprise de produetigécanique

Nous proposons, pour imager cette partie, de pr&skntémoignage d’'un opérateur
de ligne de production de pieces mécaniques dhuhgsirie du secteur de la métallurgie.
Une des caractéristiques de cette entreprise estogganisation. Elle est basée sur la
responsabilisation de chaque employé : la hiérardhiermédiaire a disparue et le
technicien ne dépend plus d’'un chef de ligne, tildevenu autonome dans ses taches, tout
en ayant intégré une petite équipe, constituéeliegues, qui planifient la fabrication.

« Javais entendu parler de cette entreprise sbdanode de management. J'ai postulé et
jai été tres heureux d’étre embauché. Ce qui naia Ibizarre en premier, c’est que
personne ne m’'a donnée d’ordre. J'étais un pewpg@davoue, parce que je sortais d’'une
entreprise fortement hiérarchisée. Je ne savaigjpaisfaire mais j'ai trouve petit a petit
mes reperes. Autour de moi, chacun faisait soratr@ans stress. La liberté d’action est
désarmante au debut, mais galvanisante ensuite.

Contrairement a ce qu’on pourrait croire, il y aaadre, c'est-a-dire une vision stratégique
de I'entreprise que les employés font s’épanouiagissant au mieux. En d’autres termes,
on a envie de remplir sa mission. Pour ma paiitfgia une formation de pilote de ligne...
euh, Pilote de Ligne de Production (PLP). Et id,fabrique entre autres des coussinets de
biellette. Le bac prd®LP m’a donné les bases, c'est-a-dire les compéteramsssaires a
'adaptation et a I'autonomie, et une vue d’ensenglssi.

Les coussinets sont des pieces d’'usure qui édigedétérioration du systeme meécanique
bielle-manivelle. C’est un dispositif qui réalisa transformation d’'un mouvement de
rotation continu de la manivelle (du vilebrequie), un mouvement linéaire alternatif de la
bielle. Les frottements sont inhérents aux mouvaserecaniques et les coussinets évitent
la casse.

Ici, la plupart des opérations sont automatiséesneatteint un degré élevé de finitions et
de précisions. Ma tache requiére une grande vigglale contrble sur les lignes. Je vérifie
que la production se déroule suivant I'ordonnancengele j'ai établi. Effectivement, si
l'organisation de ce secteur de I'entreprise estidd® collectivement suivant les
commandes et les délais de livraisons, la planifioade mon travail releve de ma
responsabilité. Personne ne me dit comment faire.
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Une fois que le collegue a acheminé les énormekeaox de bandes d’acier, je peux
enclencher la procédure qui comporte, aprés lesgage (étape permettant d’assurer une
adhérence parfait) le dép6t d’'un alliage antifoics par fusion sur ce ruban métallique. Je
suis seul pour suivre ces opérations. Le rubaeresiite divisé en éléments rectangulaires
qui sont fagonnés jusqu’a I'alésage final poumlarfe définitive.

« Avant le changement d’organisation, m’a expliguécollaborateur, c’était le chef qui
autorisait I'avancée des étapes de fabrication sjoukd’hui, c’est moi qui lance la
progression des gammes apres Vérification des rsordeesuis le responsable de ce que je
fais.

Ce type d'organisation demande une implicationgrarslle. Je suis beaucoup plus engagé
gu'avant. Ce n’est pas parce gqu'il y a pas de &arhiérarchique gu’il ne faut pas étre
exigent dans son travail. La démarche d’amélionationstante est une base. J'apprécie la
confiance et 'autonomie qui me sont accordéegg ptends naturellement des initiatives.
Bien que je travaille seul sur la chaine, I'échaegeessentiel, notre qualité de travail a des
conséquences sur le travail des autres. C'estati'&sprit.

L’année derniere, notre entreprise a recruté desefe pour des contrats d’apprentissage.
J'ai assisté aux entretiens, chose que je n'awisis faite, et a ma grande surprise,
beaucoup s’interrogeaient deurs droits et sur ce que 'entreprise pouvaitrégpour eux.
Ceux qui ont retenu notre attention se demandaendtce qu’ils pouvaient faire pour
I'entreprise».

3.2.2 Une ambiance détendue

Contrairement au premier exemple, celui-ci montre arganisation d’entreprise ou
les taches sont gérées par les employés : une igajan participative. C’'est ce qui
différencie une mtreprise libéréed’'une entreprise traditionnelle (Getz & CarneyPp2p
L’'opérateur de ligne semble a I'aise dans son ir@teest capable d’en parler librement.
On peut dire que ce systeme est plus naturel cgysteme hyperhiérarchisé. Il s’apparent a
la théorie Y de McGregor.

On constate que dans ses explications, le salarte sur le travail d’équipe tout en
restant autonome. Leur organisation pose le partigevaleur comme condition de
I'existence d’'une communauté de travail : c’egjrieupe de travail qui décide globalement
du fonctionnement, mais ce sont les opérateurs sgiplanifient leur travail.

En effet, il s’agit, dans cette nouvelle organmatide rendre les acteurs autonomes et
d’allier bien-étre au travail et productivité. Ltmmomie des acteurs n’est réelle que si ce
sont eux qui contrdlent leur activité. De ce fals, travaillent spontanément mieux et
davantage. C’est ce type d'organisation qui leumge¢ de trouver un enracinement, un
sens a leurs actions. Ainsi, le travail leur appatt ils y sont attachés et ont une fonction.
Les responsabilités valorisent et donnent de l'irfgpwe a ce qui est fait. La politique du
pourquoine se situe pas qu’au niveau de la productioa,aglt sur toute I'entreprise : les
employés participent eux-mémes aux recrutementgedegs apprentis et sont sensibles a
'engagement dans I'organisation.

4. Parole d’Expert : discussion

Notre investigation s’est déroulée en collaboraiwec un Ingénieur-Expert qualité
exercant dans un laboratoire d’'un groupe de maéoasronautique. Les axes forts de son
activité se situent dans le domaine du Controle Bestructif (CND). Le contr6le non
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destructif est une inspection vitale pour la sééutes vols aériens. Il participe a la maitrise
de lintégrité et de la fiabilité des pieces, cegendant & un niveau de confiance exigé et
nécessaire pour la construction dun moteur d’avidrexpertise intervient plus
particulierement sur les projets et les taches lgéka production, aux audits, a la formation,
aux procédures et a la qualification des technigiudRayonnement . XParallelement a ces
activités, il contribue au recrutement des nouvesaployés.

En s’appuyant sur les cas d’entreprises que nenens de présenter, il se propose
de détailler a travers ses réles, les mutation®dganisation:
« Les situations décrites précédemment sont réiggdatdu mode de gestion. Certaines
organisations restent bloquées alors que d’autvetuént. Malgré tout, la complexité
demeure et les changements ne sont pas si simples.
A l'image du travail organisé dans I'entreprisettomie qui montre une rigidité dans les
prises de décision, au sein de notre service,ukre été imposé la mise en ceuvre d’'une
réunion appelée: la Revue Quotidienne de Plani@f). Elle a été exigée et argumentée
par le management pour appliquer un formalismetdeion de gestion du travail. Tous les
matins, les équipes étaient réunies et le chefalbsas directives en répartissant I'activité
du service pour gérer I'activité de chacun, touhoe le patron de notre exemple avant le
rempotage.
Il y avait un tableau au mur avec sur chaque ligsetaches et leur avancée a faire et en
colonne les jours de la semaine. En théorie l'idiéepartage journalier de la connaissance
des activités du personnel et de la mise en comdasnprogressions des projets, est
séduisante. Mais, a I'épreuve de la pratique, les suivants ont montré l'inefficacité de
ce type de réunion chronophage: entre le tempspréparation et le nombre de
personnes bloquées sur des problemes qui ne legroaent pas directement, le résultat
final était inopérant. Mais le changement ne sjgs$ fait immédiatement. Il a fallu
beaucoup de négociations et du temps pour qu’audapcompte, une réunion par semaine,
du chef de groupe, ou d’'une équipe de projet parpslote, s'impose finalement comme
suffisante.
Dans le domaine du CND, il est difficile quand @avtille sur une piece d’'un moteur
d’avion, lequel comporte plus de 10 000 referendiéfg®rentes, de donner du sens et
comprendre son utilité. Pour se faire, sa mise @mexte avec sa localisation et sa
participation au fonctionnement sont nécessairesls3es initiés en ont une représentation
mentale exacte.
Le passage a des outils numeériques de type 3Dnaigane visualisation plus facile surtout
pour les jeunes générations. Plus efficace quable & dessin industriel dont la réalisation
donnait au mieux des maquettes, ces nouveaux mecadt di alors prouver que les
résultats des contrbles obtenus étaient au minisemblables a ceux faits auparavant avec
les films physiques argentiques. La premiére détnaiien s’est déroulée sur une
évaluation de soudures de carter qui a nécessté&bap de preuves techniques, mais aussi
une longue bataille d’explications avant que taes dcteurs reconnaissent la qualité du
contrdle équivalent. La, les experts ont été déteaams. En effet, les aviechniqguement
pointu se sont révélés porteurs de grandes responsgpitiggs aussi de liberté de décision.
Cette position de spécialistes a permis de coestitun réseau et d'apporter des
propositions.
Validées, plus rapides pour le cycle de productanplus rentables, les nouvelles
techniques, telles que : capteur digital, imagesérigues, traitement d'images et logiciels
spécifiques, sont devenues une nécessité indistrigéd saut technologique a bouleversé
les circuits de demandes de validations habitueltshier des charges, devis, validation
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service, demandes aux achats, validation finalest@n accord direct avec les fournisseurs
et les sous-traitants qui sont associés, a la ensapplication et a I'industrialisation, que
'ensemble du processus de la démarche industisellénalise, sans passer par la voie
standard qui était la regle pour ce type d’activité

On peut s’apercevoir ici que I'organisation du &iha limité les intermédiaires et demande
plus de responsabilité et plus d’autonomie. Dagmseimple de production de coussinets de
biellettes, les opérations de contréle font paniégrante de I'activité de 'employé. Ce qui
n'a pas été toujours le cas. L'indépendance eatoilité et la production était un principe
de base depuis longtemps dans l'industrie. Effeatient, les opérateurs étaient habitués a
cette frontiere qui avait été établie pour quedesssions de la production ne soient pas
transmises directement aux systémes qualité.

L’évolution des postes de travail vers les compegerd’autocontréle a commencé avec le
passage daontrble intégré Ainsi la séparation production- qualité a étéisenen cause.
Les fabricants, opérateurs ou assembleurs de pioduont eu les moyens et les
connaissances précises pour verifier leurs piéeastale les livrer a I'étape suivante du
cycle. Pour la premiere fois, et malgré des comtrees importantes, les salariés
fournissaient un gage au systeme qualité. Aprés asmé ou assemblé, ils apposaient sur
les fiches d’accompagnement un poincon de véritinades produits.

Pour synthétiser, on peut dire qu’aujourd’hui enspties opérations pour lesquelles les
employés ont été formés et qui doivent étre réadigfuantitativement dans les conditions
opératoires imposées (le comment), ils validensatctionnent désormais, suivant une
procédure gammée, qualitativement leur propre firafla pourquoi). Cette nouvelle
organisation peut étre vécue comme une prise decmite et les actes qui permettent de
controler le résultat de fabrication par les opred eux-mémes deviennent une voix de
libération. Leur champ d’action s’est ouvert. Mettes employés dans la Iégitimation de
leur action par un autocontrdle les a positionnéssdun cadre nouveau. Il y a la une
réappropriation du travail ».

5. Conclusion

La question de I'impact des organisations sur ljmartement des salariés est
fondamentale. L’engagement ou I'évitement danstiVdaé restent des phénomeénes
observables dans les entreprises aujourd’hui. Nemples sont parlants. Ils contiennent
les valeurs du management: degrés de liberté, geartegpartition du travail... La
comparaison montre d’'un coté le renoncement gépérde stress que produit le mode
d’organisation X commandement et controle et dati&a I'implication et la motivation
favorisées par I'organisation de type Y. Mais nduigons pas les situations de maniere
manichéenne. L’enchevétrement de ces situatiorfeggionnelles reste tres compliqué. On
ne peut analyser, ni développer des solutions sansaitre I'histoire et I'évolution des
secteurs d’activité. Les regles et les routinesmg#sent le quotidien et permettent de faire
face a l'incertitude. Le changement est une taeéh®dgue haleine et difficile a mettre en
ceuvre, méme avec des salariés qui souffrent aailtdans un fort climat de tension.
Néanmoins, le point de vue du sondage Gallup e2,2Qdi a classé les salariés frangais en
trois catégories, révéle que 27% étaiengagésdans le travail, ce sont les personnes qui
participent aux résultats de leur entreprise, siépessent et fidélisent les clients, 59%
n'étaientpas engagéscela concerne les employés qui restent neutre baxécution de
leurs taches et 14% étaiemttivement désengagésest a dire ceux qui exprimaient leur
mécontentement et utilisaient leur énergie powntal la marche de I'entreprise.
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La crise économique incite les entrepreneurs &cbkerdes alternatives organisationnelles
susceptibles de relancer productivité et motivatdeas employés. Mais comment créer des
situations favorables pour dynamiser le persoretaiettre en place un environnement ou
ils s’auto-motiveraient? (McGregor, 1960).

Faire d’'une entreprise traditionnelle, une entsplibérée n’est pas si facile ! Les réformes
qui rendent compte de I'amélioration des conditidestravail sont souvent le fruit de la
volonté d’hommes éclairés dont I'égo n’est pas d&mé& contrairement a notre premier
exemple. Ces leaders libérateurs se livrent & adéfinition. lls écoutent les salariés et
essayent de comprendre ce qui, dans leur envirogmiehe travail, les empéche de
satisfaire leur besoin d'étre traité comme natame#int égaux, de se développer et de
s’auto-diriger. lls entreprennent alors avec lepleges de transformer I'environnement
carencé en un environnement propice au dévelopgemeeiautonomie, de I'affiliation et
des compétences (Deci & Ryan, 2000).

Les résultats montrent que les entreprises quidénitdé ces transformations radicales se
portent mieux et sont durables (Getz & Carney, 2089instar des modalités de contrbles
présentées par I'Expert qualité, les mutationsgebli les procédures habituelles a changer.
Dans la recherche de I'autonomie, on peut diresadpril existe « un retour de l'activité
dans le sujet agissant » (Zarifian, 2001, p.36)n@ublie pas pour autant la rentabilité de
I'entreprise qui demeure nécessaire, mais qui dévie moyen. En effet, la productivité et
le bien-étre au travail ne sont pas des concepisoamques. Pour les faire vivre, c’est le
bien commun qui devient le plus important. Il s’ajgpsur des relations interpersonnelles
basées sur la confiance entre collaborateurs. Enitdé, les salariés veulent travailler et
étre heureux dans I'organisation.
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