L’INFORMATISATION
DES EMPLOIS TERTIAIRES

Tendances de I’organisation du travail

par
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L’impact de Pinformatisation des fonctions « tertiaires » au sein des entreprises, sur la
nature et "organisation du travail, reste ambigu et suscite des attitudes tant6t défavorables, tantdt
favorables. D’autant qu’avec de nouveaux outils, I'informatique passe du domaine administratif, la
« gestion » & des domaines variés qui vont du laboratoire d’analyse médical au cabinet de I’avocat
en passant par "organisation de tournées de livraison, ou les services ordonnancements des usines.

En quoi ’informatique modifie-t-elle ou non la nature et I'organisation du travail? Qui tou-
che-t-elle? Comment? Pourquoi? Contribue-t-elle a qualifier ou a déqualifier le personnel?

Les réponses a de telles interrogations sont d’autant plus floues et divergentes que les « glis-
sements » d’interprétation sont fréquents d’une situation @ une autre. Des biais, des contresens
sont & craindre quand on cherche d extrapoler de la robotique au domaine qui nous occupe ici, ou
@ apprécier demain a la lumiére des expériences d’hier. lls sont également d craindre si on préjuge
de P'informatique transactionnelle et répartie qui se met en place, d la lumiére de I’informatique
classique des traitements par lots et en différé.

En nous appuyant sur une étude menée sur I'informatisation et la politique de gestion de
la main d’ceuvre, pour le ministére du Travail, de fin 1980 a début 1982 (1), nous voudrions montrer
que informatisation qui intervient actuellement et qui se développera au cours des prochaines

\

années, demande 4. é&tre analysée beaucoup plus finement qu’on n’a généralement tendance a le
faire. Nous illustrerons notre propos par des exemples pris dans trois entreprises qui ont fait ["objet
de monographies, et qui sont significatives, I'une des différents dges de I’informatique, les deux autres
de I’entrée de plain pied dans I'informatique transactionnelle et répartie. (Voir encadré sur les trois
entreprises objet des monographies.)

(*) Service d’études pour le développement et I'animation (SEDA).

(1) Cette étude a été réalisée par le SEDA pour le service des Etudes et de la Statistique, du ministére du Travail. La démarche
adoptée a consisté :

1° A effectuer une analyse critique de la bibliographie, ce qui 2 permis de mettre en évidence les faits importants, et leur vali-
dité dans le temps, par rapport a ['évolution des techniques informatiques, d’une part, les zones d’'ombre, les points les plus litigieux,
bref ce qui appelait une étude sur le terrain, d’autre part;

2° A rechercher des tendances fortes et des hypothéses d’explication a partir d’interviews semi-directives de plus de trente
personnes représentatives de domaines et de points de vue différents; puis 4 partir de ces deux faisceaux de recherches, bibliogra-
phigue d’un cété, sur le terrain de 'autre, 4 avancer les premiéres conclusions;

3° A pousser P'analyse des phénoménes en jeu en profondeur dans trois entreprises.

Ces trois entreprises ne sont pas représentatives de la moyenne actuelle des entreprises frangaises soit du fait de la place
qu’ont occupée les mesures d’adaptation, soit du fait de I'avance technologique de leurs réalisations. Par contre, elles ont permis de
mieux entrevoir ce qui peut se passer dans les années 4 venir. Deux rapports ont été établis; le premier daté du 16 juin 1981 est
consacré A la problématique, 4 I'analyse bibliographique et présente les premiéres conclusions, le second du 21 avril 1982, est consacré
aux approfondissements qu’elles ont permis.
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. LESCHANGEMENTS DANS LA NATURE
ET DANS L’ORGANISATION
DU TRAVAIL

L'informatisation ou une évolution dans le type
d’informatique modifient toujours la nature du tra-
vail humain, et de quelque maniére, son organisation.
Mais le processus est bien différent suivant que {'on
considere :

— le personnel des services informatiques;

— celui des services informatisés, c’est-a-dire des
services qui se servent des ordinateurs, petits ou gros,
ou auxquels 'ordinateur retire une partie de leur

travail; c’est ce personnel qui retiendra le plus notre
attention;

— enfin le personnel de services qui ne sont pas
directement informatisés, en ce sens que leur travail
n’est pas exécuté par I'ordinateur, mais qui subissent
fes conséquences de !'informatisation.

1. Les personnels informatiques.

La rapide modification des techniques informatiques
bouscule constamment les spécialisations et les mé-
tiers (cf. tableau 1, de I'informatique lourde & Pinfor-
matique transactionnelle et répartie).

TABLEAU 1

De Pinformatique lourde a I'informatique transactionnelle et répartie

INFORMATIQUE LOURDE «<———

DOMINANTE ——> INFORMATIQUE TRANSACTIONNELLE ET REPARTIE

5. Autonomie

desinformatiques

UCPA i partir de
1980.

.. . e 4. Saisie . 6. Autonomie
1. Saisie de masse |2, Lecture optique|3. Saisiealasource de traitements . N R
programmable transactionnels |d4’aide a la gestion
Organisation Services :
du travail Exécutent leur tra-| Idem. Idem. Préparent en par-| Idem. Idem.
vail manuelle - tie le travail avec
ment. I'appareil de sai-
sie.
Préparent des pié-] Préparent des pié-| Un personnel spé-| Suppression du{ Exécutent eux-} Idem.
ces de base des- ces de base li- cialisé  prépare personnel  spé- mémes la ma-| En outre peuvent
tinées aux trai- sibles automati- les pidéces de base cialisé. jorité des tra- « paramétrer »
tements  infor- quement. sur machine : les vaux en temps et exécuter des
matiques par lots informations réel (ces travaux programmes sim-
en différe. sont enregistrées représentant un ples d'aide a la
sur un support progrés dans les gestion.
lisible automati- méthodes de ges-
quement, tion du service).
Comportent une| Idem. Idem. Réduction de la di-| Idem.
division du tra- vision du travail
vail entre ser- entre services et
vices. entre personnes.
Apparition de per-{ Idem.
sonnels plus spé-
cialisés dans la
conduite de l'or-
dinateur.
Service informa-
tique central :
Un personnel spé-| Les pidces de base| Le support est lu| Exploite automa-| 2cas:le Servicein-{ Idem.
cialisé transcrit sont lues auto- automatique - tiquement les formatique cen-
les piéces de base matiquement par ment. informations. tral n'a pas lieu
sur un support un lecteur opti- d’exister ou son
informatique. que. réle est réduit
Saisie de masse. dans les trai-
tements {non
dans les études).
Exécute tous les| Idem. Idem. Idem.
traitements.
Traitements Travaux par lots en{ Idem. Idem. Idem. Travaux limités| Idem.
informatiques différé de masse. orientés vers les
couvrent besoins du ni-
veau central.
Traitements trés| Traitements tran-| Idem.
simples dans les sactionnels déve-
services pour loppés dans les
préparer le tra- services,
vail,
Moyens Gros ordinateur de| Idem. Idem. Idem. Gros  ordinateur| [dem.
informatiques traitements par . L. . .. . soit maintenu
lots - atelier de|] + lecteur optique.| + rnatenel de sai-] + materlel de sai- (pritravaux  du
saisie. sie dans les ser- sie programma- niveau central),
vices. ble. soit inexistant
+ petit ordinateur| Idem.
transactionnel a
la disposition du
service.
Situation SEB jusque 1970.| SEB 1970/73. SEB 1973/76. SEB 1976/82. SEB 2 partir de1982.

PTT/DSP & partir
de 1976.
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On sait qu’elle a fait naitre puis se développer a
un rythme soutenu les compétences requises pour la
programmation et la conception. Les spécialistes sont
passés de la programmation en langage machine a
I'utilisation des langages évolués. Les ateliers de saisie
se sont développés, puis ont regressé, le maximum
étant atteint vers 1975.

Les besoins de logiciels, en particulier, sont et se-
ront tels dans les années a venir que, méme avec les
langages évolués actuels (comme le COBOL ou le
BASIC, pour ne citer que les plus connus), leur pro-
duction ne parviendrait pas & satisfaire la demande.
Les analystes programmeurs vont devoir acquérir de
nouvelles compétences pour que leur productivité
atteigne les niveaux souhaitables. Ces mutations
posent des problémes qualitatifs et quantitatifs nou-
veaux, désormais connus et cernés : nous les rappe-
lons simplement.

2. Dans les services informatisés.

Informatique et réduction des effectifs... ou gains de
productivité.

L'informatisation des fonctions « administratives »
ne vise 2 la réduction des effectifs que dans des sec-
teurs économiques, faciles & circonscrire, la banque
et 'assurance principalement, ol 'ordinateur devient
I'outil de production, comme d’autres machines dans

la production des biens matériels.

Ailleurs, elle vise par priorité & accroitre la com-
pétitivité des entreprises sous des angles trés varia-
bles : améliorer des délais de livraison ou de réponse
3 la clienttle, optimiser la gestion des moyens de
production, simplifier des procédures, etc. (Cf. ta-
bleau 2 : P'informatique comme moyen de la compé-
titivité des entreprises).

TABLEAU 2

L’informatique comme moyen de la compétitivité des entreprises

Objectifs essentiels

Objectifs intermédiaires

Moyens

[ Automatisation du travail *

Augmentation des cadences,

L, chasse aux temps morts
Productivité

|
|

Réduction
des prix de revient

i

Compétitivité

de la main-d’ceuvre
Gestion de la production *
Production dans des pays
| 2 main-d’ceuvre bon marché
I‘ Productivité Gestion de production *
des immobilisations <~

plus serrée

Productivité

Gestion de production ¥
du fonds de roulement °

des stocks

Recherches s/produits

r Amélioration de la qualité

Réduction des délais
(de réaction, de production,
etc...)

* Domaine ol l'informatique joue un réle important.

et modes de production

Organisation commerciale®

et technique
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Ceci va en général de pair avec une augmentation
de Pactivité globale a laquelle I’entreprise cherche a
faire face sans augmenter les effectifs administratifs.

Si les objectifs sont d’abord un accroissement de la
productivité globale de I'entreprise, I'expérience montre
toutefois que la productivité des services informatisés
augmente également et que la masse du travail réalisé
a augmenté 3 effectifs & peu prés constants.

A T'usine de Champigneulles de la Société euro-
péenne de brasserie (SEB), le service expédition com-
prenait 12 personnes en 1970 et 6 fin 1981; les
volumes livrés avaient doublé pendant ce temps.
A la direction des services postaux (DSP), I'effectif
global des deux services concernés est passé de 16
a 17 personnes entre 1975 et 1982; dans le méme
temps, le nombre de lignes est passé de 800 a 1300.
A I’Union nationale des centres sportifs de plein air
(UCPA), les effectifs globaux sont passés de 40 & 38
personnes entre fin 1979 et début 1982; alors que le
volume des inscriptions augmentait de six a huit
pour cent par an.

Changements dans ['organisation du travail.

L'informatisation est accompagnée d'une modifi-
cation des postes de travail dans le secteur concerné,
ce qu’illustrent deux exemples.

A fa DSP prévalait une forme de spécialisation a
deux niveaux :

— 4 la Direction des services ambulants (DSA),
il y avait séparation du travail entre un concepteur,
un « homme orchestre » qui « avait tout dans la
téte », et son adjoint d’une part, et d’autre part
ses collaborateurs qui traduisaient les orientations
en actions pratiques. Ces derniers étaient largement
polyvalents entre eux;

— 2 la direction du matériel de transport (DMT),
le travail était partagé entre d’une part quatre per-
sonnes assez interchangeables également et le pool
de dactylos d'autre part.

L'informatisation a suscité une nouvelle spécialisa-
tion que les intéressés ont, semble-t-il, adoptée spon-
tanément.

Voici la répartition constatée début 1982 :

® A la DSA

Faisabilité postale : centralisation
des demandes, étude des possi-
bilités....................... 1 personne

Codification et précision des con-
traintes, entrée des données et
mise & jour...... cevieeeese.. 4 personnes

Suivi de la marche des voitures... 2 personnes

Diffusion des tirages, tri du cour-
rier, mise sur microfiches pour
archivage..... seiireeasie.... 2 personnes
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e A la DMT :

Modification d’affectation des véhi- )
cules............cvvvvrn ... 2 personnes

Recherche des courses (en majeu-
re partie travail encore manuel). 3 personnes

Entrée des données............. 3 personnes

LES TROIS ENTREPRISES
OBJET DES MONOGRAPHIES

1. Société Européenne de Brasserie (SEB du groupe BSN).

Secteur :
Expédition de chacune des usines.

Réles du secteur :
Enregistrer les commandes des clients.
Répercuter celles~ci 3 la production pour la planification de
la production et la gestion des stocks de produits finis.
Organiser et assurer les expéditions et les chargements.

Organisation :

L’usine de Champigneulles, lieu principal d’observation, com-
prend deux services distincts : [e service expéditions et le service
administratif.

Historique de !’informatique :

Jusqu'en 1970 : opérations manuelles et saisie de masse au
service administratif.

De 1970 4 1973 : saisie 3 l'aide de documents lisibles opti-
quement.

De 1973 4 1976 : saisie & la source avec machine 1BM 3740,

A partir de 1976 : préparation du travail programmée et
transfert de la machine de saisie au service expédition,

2. Ministére des PTT Direction générale des Postes.

Secteur :
Direction des services postaux.

Réle du secteur :

Organisation, planification et exécution des tournées de
ramassage et de distribution de courrier.

Organisation :

La direction des services postaux (DSP) comprend deux
services :

® La direction des services ambulants (DSA) qui gére :

— les centres de tri et de transbordement;

— les moyens de transports et organise les relations entre
les différents points du territoire.

® La direction du matérie! de transport (DMT) qui « col-
lecte » et disperse le courrier entre les bureaux, et entre
ceux-ci, les gares et les centres de:tri et de transbordement.

=

Historique de I’informatisation :

Mise en place en 1975 d’un mini-ordinateur commun aux ser-
vices de la DSA et de la DMT de Paris, comportant un systéme
de gestion de base de données; il couvre les besoins :

— de définition des tournées entre les différents points 3
desservir;

— de planification et de contrdle des tournées.

3. Union nationale des Centres sportifs de Plein Air,
UCPA.

Secteur :

Service chargé de la gestion des inscriptions des stages et des
voyages au siége de Paris.

Réles du secteur :

Inscrire les stagiaires, gérer leurs dossiers d’inscription
jusqu’au stage (y compris la billetterie des voyages et les départs
en gare),

Veiller au remplissage optimum des stages,

Fournir des tableaux de bord aux responsables du sidége et
des centres sportifs.

Organisation :

Avant informatisation, le secteur comprenait trois services :
-— stages individuels;
— collectivités;
— voyages achat et billetterie).

Aprés informatisation :
— secteur ventes;
— voyages (achat);
— informatique.

Historique de I'Informatisation :

Mise en place en 1979, d'un mini-ordinateur doté de 7 termi-
naux a Paris et de 2 a Lille pour la gestion des dossiers, des
stages et des voyages.




A 'UCPA, il existait une division du travail entre
plusieurs catégories d’employés spécialisés qui
étaient chargés :

— sept de P'inscription des stagiaires individuels;
— un de Pinscription des collectivités;

— un des relations avec les correspondants;

— deux des planning des stages;

— cinq de la billeterie des voyages et des départs
en gare;

— un des planning des voyages;

— huit de 'accueil des stagiaires et des renseigne-
ments téléphoniques;

— deux de la caisse.
Aprés informatisation que constate-t-on?

Les deux derniers types de poste subsistent, & peu
prés inchangés, aprés une tentative de fusion plus
poussée des attributions : il font appel 4 des « pro-
fils » beaucoup plus orientés que les autres vers le
contact direct avec le public. Quant aux autres postes
de travail, ils furent profondément refondus en trois
groupes. Il est intéressant de noter que leur mode de
fonctionnement se différencia en raison de la diversité
des attitudes des membres du personnel face a la
spécialisation et a I’enrichissement des tiches. Un
groupe s'orienta vers la spécialisation et la division
du travail entre membres du groupe. Le second groupe
s'orienta vers une polyvalence générale de tous ses
membres (sauf un). Le troisi¢me adopta une for-
mule mixte de polyvalence pour toutes les taches,
sauf les « voyages » qui restérent la spécialité
d’une personne.

Postes de travail supprimés.

Seul un nombre limité de personnes voient leur
poste de travail totalement supprimé.

A la DSP, un pool de « dactylos » (de 4 3 5 person-
nes) a disparu parce que les nombreux documents
qu’il devait établir ont été obtenus comme des
résultats de la préparation des nouvelles liaisons.

A PUCPA, les deux postes de tenue manuelle des
« planning » (remplissage des stages mis a jour en
permanence au fur et 3 mesure des inscriptions pour
connaitre les disponibilités restantes) ont disparu
a partir du moment ol |'ordinateur a précisément
fourni automatiquement cette situation en sous-
produit des inscriptions en temps réel de stagiaires.

Dans les deux cas, il s’agissait de postes de travail
fortement spécialisés : ['un pour reproduire des
documents 2 diffuser & la suite d’un travail intellectuel
réalisé par d’autres spécialistes; |'autre pour tenir
en permanence des situations délicates et névralgiques
pour I'entreprise  qui exigeaient concentration et
entrainement. :

Postes de travail modifiés.

Beaucoup plus nombreuses sont les personnes dont
sont modifiés les postes de travail du fait a la fois des
suppressions partielles de tiches et des nouvelles
possibilités. L'informatique dessaisit certains de leur
role, de leur savoir-faire ou méme de leur savoir.
Mais parallélement, elle rend accessibles 4 de nouvelles
personnes des informations détenues jusqu'alors par
un nombre limité d’agents de maitrise, de collégues
du mé&me service, ou d’un autre service.

La facon dont I'entreprise gére les réajustements
nécessaires est variable.

@ Une position consiste, face a la réduction d’acti-
vité de certains postes, & réduire proportionnelle-
ment le nombre de ceux-ci. Cette solution fut adop-
tée dans quelques grands services administratifs du
tertiaire; c’est ainsi que certains voient I'évolution
du travail des dactylographes avec le développement
de la bureautique.

X

® Une seconde solution consiste 3 provoquer un
élargissement des tiches en restructurant différem-
ment les postes de travail.

Ainsi, 4 la DSP, la connaissance des lignes a cessé
d’étre le privilege d’une personne; ala SEB, le per-
sonnel a une vue plus compléte des tenants et abou-
tissants de son travail; 2 'UCPA, une méme personne
peut gérer un dossier de I'inscription jusqu’au voyage
sans recourir ni 4 une personne tenant le planning
ni aux spécialistes des voyages, etc.

Cette croisée des chemins, susceptibles de mener
soit vers des postes de travail plus spécialisés et ampu-
tés de leurs attributions, soit vers des postes de travail
élargis, incite & réfléchir & la nature méme du travail
administratif.

En schématisant beaucoup (mais nous croyons que
cette schématisation peut contribuer a clarifier les
situations), on peut discerner deux philosophies sous-
jacentes a [I'organisation du travail administratif
(cf. tableau 3 : deux philosophies de I'organisation du
travail administratif). L'une, que nous appellerons
« centrée sur I’exécution d’opérations élémentaires »,
est une réponse a la compiexité et au volume crois-
sants des travaux administratifs (comme des travaux
matériels) par la division du travail. L’autre, que nous
appellerons « centrée sur la gestion de ressources
ou de relations », suppose que les tiches de pure
exécution sont minimisées et que d’autres fonctions
sont & privilégier qui demandent initiative et aptitude
4 résoudre les probiémes non routiniers.

Acquisition de nouvelles qualifications.

Le recours, par les services informatisés, a des
outils logiciels de consultation, de description de
transactions 4 I'écran ou de description d’états, ten-
dance forte des années & venir (la derniére colonne
du tableau 2), fait naitre de nouvelles spécialisations.
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TABLEAU 3

Deux philosophies de Porganisation du travail «

administratif »

1. Le poste de travail est orienté
vers

1r¢ philosophie
« centrée sur Pexécution
d’opérations élémentaires »

2~¢ philosophie
« centrée sur la gestion
de ressources ou de relations »

L'exécution d’un nombre limité d'opérations élé-
mentaires.

La gestion d'une ressource etf/ou la gestion des
relations avec une partie déterminée de l'envi-
ronnement.

2. Cette organisation privilégie

Le rendement du poste de travail et l'exécution
des tiches élémentaires.

L'aptitude 4 maitriser 'ensemble des problémes, &
optimiser les ressources et i résoudre les cas
particuliers.

3. Les groupes de travail sont

Spécialisés dans l'exécution d'un groupe de tiches
élémentaires déterminées par leur succession
dans le temps.

Centrés sur un ensemble de ressources ou de
relations déterminées en fonction de leurs rela-
tions logiques.

4. L’encadrement intermédiaire

Veille au rendement du groupe, régle les cas par-
ticuliers et détient une partie des informations
nécessaires i la coordination globale.

A un rble d'animateur et de coordinateur du
groupe; il veille & I'atteinte des objectifs de ges-
tion du groupe.

5. L'utilisation de I'ordinateur

Est réservée 3 un nombre limité de spécialistes.
L'enregistrement des données est réservé A des
opérateurs qui sont plus au service du systéme
informatique, que celui-ci n’est 4 leur disposition.

Est accessible 4 tout le personnel (ou presque)
pour mener a leur terme les différentes opéra-
tions en consultant Pordinateur et en enregis-
trant les faits nouveaux.

6. Les consignes de travail Sont relativement simples.

Sont plus larges mais parfois plus floues, ce qui
demande au personnel davantage d’efforts pour
maitriser son rdle et ses responsabilités.

7. Les efforts d’organisation
méthodes;

® émanent des organisateurs ou des bureaux des

@ et portent principalement sur 'agencement et
I'optimisation d’opérations élémentaires.

® émanent de la direction ou des organisateurs;

@ et portent principalement sur 'agencement des
fonctions globales (avec une approche par le
haut).

La DSP préfigure ces spécialisations. lf ne s’agit
pas de postes d’informaticiens, au sens exact du
terme. Mais 'aptitude & se servir d’outils spécialisés
devient le fait de quelques-uns.

Qualification ou déqualification?

Il est donc impossible d’affirmer que I'informatique
actuelle contribue systématiquement a qualifier ou
a déqualifier les personnels concernés.

Les circonstances ot les intéressés percoivent les
mutations et les adaptations auxquelles ils doivent se
plier comme déqualifiantes, sont principalement les
suivantes :

— lorsqu’ils avaient auparavant des tiches variées
de contacts, d’initiative faisant appel a des connais-
sances accumulées par |'expérience. Un exemple
typique est celui des ingénieurs de maintenance des
constructeurs informatiques, qui avaient I'habitude
de se rendre sur le terrain pour rechercher la cause
des pannes et y remédier. Les constructeurs, poussés
par le souci de minimiser les colits de maintenance,
mettent en place une organisation différente de dépan-
nage par téléphone et de substitution d’éléments
standard : le personnel concerné se sent profondé-
ment frustré et déqualifié;
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-— lorsque le travailleur perd son métier (comme
nous venons de le voir);

— enfin, lorsque dans une organisation donnée,
une partie du travail est pris en charge par l'infor-
matique, que le poste de travail se trouve appauvri,
sans que soit procuré un élargissement des tiches
en contrepartie.

Par contre, efles sont percues comme qualifiantes
lorsque une nouvelle organisation du travail permet
d’attribuer une plus large autonomie a un individu
ou & un petit groupe de travail, et lorsque [’utilisa-
tion de techniques informatiques donne le sentiment
d'acquérir une nouvelle qualification.

Evolution dans les réles respectifs des services.

Bien plus, la remise en cause de I'organisation anté-
rieure ne se limite pas aux seuls postes de travail a
Pintérieur d’un service : elle touche aux rdles respec-
tifs des services eux-mémes. Elle correspond & des
tendances complémentaires :

— la préparation du travail se rapproche de ceux
qui I'exécutent. A la SEB la majorité du travail est
transmis du service administratif au service des expé-
ditions. A la DSP, 'organisation de certaines courses
passe de la DSA a la DMT;




— le fait de disposer d’informations incite & en
pousser plus loin 'exploitation : a la SEB, s’esquisse
fa prise en charge par 'expédition de fonctions de
préparation de I'ordonnancement; a I'UCPA Ia
division de responsabilité entre trois services : ins-
criptions individuelles, collectivités et voyages fait
place a trois groupes polyvalents.

On peut se demander si, dans les années 2 venir,
le processus ne sera pas plus général. Ainsi l'informa-
tisation de la gestion de la production permet de
mettre entre les mains des agents de maitrise ou
méme des ouvriers, les informations qui permettent
non seulement de contréler I'avancement de cette
production, mais aussi d'effectuer les lancements
fonctions assumées jusqu’alors par des bureaux spé-
cialisés.

L'informatique transactionnelle et répartie rend
moins utile I'organisation du travail qui séparait sa
planification réalisée par un service, de son exécution
par le personnel de production proprement dit.

La maitrise.

Dans ce contexte, le réle de I'encadrement et plus
spécialement celui de la maitrise, est profondément
modifié. Elle est souvent parmi les plus touchés, et
perd une partie de son réle et de son pouvoir, lorsque
d’une part la détention des informations et des régles
de Porganisme lui échappe, une fois transférée a |'or-
dinateur puis banalisée, que d’autre part une partie
du personnel devient apte a résoudre les « cas »
particuliers : le bon fonctionnement de 'informatique
exige que les « cas » aient été analysés et que la fagon
de les résoudre ait été prévue, dong, elle aussi, plus
facilement banalisée (peu importe d’ailleurs que ce
soit & V'aide de procédures informatiques ou extra-
informatiques), enfin que la distribution du travail,
elle aussi planifiée et organisée, lui échappe en partie.

De plus, comme nous venons de le voir, la remise
en cause atteint les attributions des services, donc
implicitement le réle des agents de maitrise. Au
moment du changement, la maftrise est souvent parmi
les plus insécurisés. Le bilan final n’en est pas pour
autant pergu de fagon négative, par la suite.

Ainsi, a2 SEB, le travail de ’encadrement est consi-
déré désormais
@ plus facile parce que les erreurs et les contrdles
ont été largement diminués par les différents matériels;

@ plus complet parce que toute une série de calculs,
de récapitulations, d’états furent désormais obtenus,
qui autorisaient une meilleure gestion du service;

® plus autonome, parce que toutes les informations
utiles pour le service sont désormais contrélées et
gérées par le service, de la saisie a |'utilisation.

Les rapports avec la production évoluent car il
apparait de plus en plus nécessaire de lier I'ordonnan-
cement au service expédition.

Certaines responsabilités sont enlevées a cet enca-
drement : la lecture et l'interprétation de certains
états ou la réalisation de calculs, de contréles.

L'encadrement fait autre chose : il a davantage
d’initiative, son pouvoir ne résulte plus de la déten-
tion d'informations.

3. Les personnes concernées indirectement.

Dans les trois entreprises enquétées on a affaire
3 des situations distinctes dont précisément les diffé-
rences sont éclairantes.

A la SEB les caristes, a la DSP les conducteurs des
véhicules se sentent contrdlés de beaucoup plus prés.
Cette situation est analogue a celle d’entreprises
de construction mécanique ol !'informatisation de
I'ordonnancement et du lancement a eu pour effet
de réduire les temps morts et d’encadrer de plus
prés les ouvriers. Pourtant, dans ces différentes situa-
tions, I'objectif principal n’est pas la : il est d’abord
d’optimiser |'utilisation des équipements; mais devant
cette recherche d’une meilleure maitrise des délais
de production et d'un abaissement de colts de
fabrication, les hommes sont eux aussi entrainés dans
ce mouvement.

Il est d'ailleurs & noter que cette « rationalisation »
ne concerne pas seulement 'augmentation des caden-
ces mais aussi la réduction des latitudes laissées au
personnel. Ceux qui ont vécu la vie des ateliers savent
qu’i cbté de 'ordonnancement et du lancement théo-
riques qui émanent des bureaux spécialisés, le per-
sonnel ouvrier réalise souvent son propre lancement
en s’accordant ses propres latitudes; ces possibilités
disparaissent.

Bien entendu, il convient de nuancer ces tendances.
En particulier, lorsque, comme nous I’'indiquions plus
haut, des terminaux pénétrent dans les ateliers, ils
peuvent contribuer 4 redonner une certaine latitude.

On cite les possibilités de contréle des individus
qu’offre le développement de I'informatique lorsque,
par exemple, elle limite (et contrdle) les déplacements
grice A l'utilisation de badges. |l semble qu’a c6té de
ces situations qui visent directement le personnel,
d’autres plus nombreuses impliquent un encadrement
plus rigoureux que par le passé des travailleurs. Ces
situations devraient retenir davantage ['attention
des décideurs : elles peuvent &tre voulues et c'est
une option; mais si elles ne le sont pas, il convien-
drait de prendre la mesure de leurs répercussions
(cf. tableau 4 : informatique transactionnelle et répar-
tie, automation industrielle et robotique). Le cas
de 'UCPA est significatif a contrario. La vie des moni-
teurs sur les centres, de contacts humains, de péda-
gogie et de pratique sportive n’est pas touchée par
I’informatisation qui optimise le taux d’utilisation des
lits, de la restauration, non leur travail quotidien.
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TABLEAU 4

Informatique transactionnelle et répartie, automation industrielle et robotique

Automation industr.elle

Informatique transactionnelle

Robotique . .
et répartie

Concerne Concerne des opérations matérielles.

Concerne des opérations matérielles.

Concerne des opérations immatérielles.

Dans un secteur nettement circonscrit.

Dans un ou plusieurs postes de travail
nettement circonscrits.

Dans des secteurs aux frontiéres parfois
indécises.

Supprime totalement un grand nombre

Dans le secteur
3 de postes de travail du secteur.

concerne

Supprime totalement les postes de tra-
vail concernés,

Intervenant de fagon différenciée :

~— ne supprime parfois pas ou trés

Crée un nombre plus restreint de nouveaux postes de travail
nettement différents des précédents

peu de postes de travail;

— en modifie beaucoup dans des
proportions variables.

En dehors du
secteur concerné

Pas ou trés peu d'impact

Susceptible de modifier I'organisation
du travail d'un nombre trés variable
de personnes (pouvant aller d’'un
nombre trés élevé A un nombre pra-
tiquement nul).

Mise en place Brutale : remplacement de !'ancienne
unité par une nouvelle.

vail.

Progressive au niveau de l'entreprise,
brutale au niveau des postes de tra-

Progressive 4 tous points de vue,

Il. LADAPTATION DU PERSONNEL

1. Les problémes d’adaptation.

Alors que [l'informatisation suscite des craintes
d’une difficile adaptation, les nombreux exemples
dont nous avons pu disposer n’indiquent pas que,
si difficulté il y a, elle se situe 1. D’ailleurs, quel que
soit le domaine, la familiarisation avec les dialogues
proprement dits, n’exige en général que quelques
heures ou, au plus, quelques demi-journées.

L’ége.

Une idée couramment admise veut que, au-deld
d’un certain 4ge, I’adaptation. & I'informatique serait
plus difficile. On ne constate aucune corrélation entre
I’age ni, d'ailleurs, le sexe et de telles difficultés.

Comment interpréter ce contraste? Nous serions
tentés d’avancer trois hypothéses complémentaires :

— linformatique classique, celle qui fait davan-
tage appel 3 des spécialistes, est susceptible d’exiger
I’acquisition de nouvelles spécialités, ce qui évidem-
ment implique la capacité d’acquérir de nouveaux
savoir-faire. Or [I'utilisation actuelle des terminaux
ne fait pas du tout appel, pour le plus grand nombre
du moins, au méme degré de spécialisation;

— le milieu social entoure les plus agés de pré-
jugés en ce sens. Des exemples qu’il nous a été donné
d’examiner de prés sont d’ailleurs significatifs : leurs
collégues pensaient que les plus dgés auraient du

a

mal & s’adapter aux écrans, ils ont hésité & les leur
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confler; en définitive, I'adaptation fut aussi compléte
que pour les autres personnels, & I'étonnement de
beaucoup;

— enfin, il est probable que d’autres facteurs puis-
sent jouer au-deld d’un certain ige, mais qui sont
plus liés & la perte de qualifications antérieures, qu’a
{'acquisition des compétences requises par cette
utilisation des écrans.

Il 'y a | matiére & un autre sujet de réflexion en un
temps ol la reconversion des plus de quarante ans
fait souvent probléme.

La perte du métier.

Les personnes qui éprouvent les plus grosses diffi-
cultés & s'adapter sont celles dont le travail repose
sur un métier qui est remis en cause : leur savoir-
faire, des « tours de main » (si on nous permet cette
image pour du travail essentiellement intellectuel),
acquis parfois longuement, des connaissances accu-
mulées au cours des ans, s’avérent sans objet; leur
spécialisation, les critéres de compétence et d’effi-
cacité, qui les valorisaient, s’effondrent.

Qu'on prenne les exemples des opératrices 2 SEB
au moment du transfert du travail au service expé-
ditions ou de I'encadrement 3 la DSP, qui détenait
le savoir, les plus grosses difficultés d’adaptation
proviennent non de la nécessité d’acquérir de nou-
velles compétences mais de la perte du métier. Clest
un probléme avant tout psychologique de valorisa-
tion de I'individu par son métier, par ce qui le dis-
tingue et lui laisse le sentiment d’étre sinon irrem-
plagable, du moins d’étre difficilement remplagable.




On peut expliquer aussi cette difficulté d’adaptation
par d’autres composantes psychologiques : fa crainte,
le manque de confiance en soi pour s’adapter, une
certaine rigidité mentale, favorisée ou secrétée par
le contexte socio-culturel. Quoi qu’il en soit, on
rejoint la situation des artisans et des ouvriers qua-
lifiés que déqualifie une nouvelle organisation de la
production matérielle mécanisée et automatisée.

L’adaptation a de nouvelles organisations.

Enfin, on ne peut minimiser I'importance que revét
la nécessité de s’adapter non pas aux outils et aux
contraintes informatiques mais 3 de nouvelles orga-
nisations du travail. Ceci englobe de multiples préoc-
cupations sans rapport direct apparent avec le travail
3 exécuter, telles que la nécessité de nouer de nou-
velles relations interpersonnelles.

Bien plus, 'expérience montre que les individus
ont souvent trouvé leur place dans [’entreprise en
fonction non seulement des compétences profes-
sionnelles mais aussi de leur psychologie.

L'exemple de 'UCPA est significatif; I'organisation
adoptée a été modulée en fonction de deux variables
psychologiques : le golit pour les contacts humains
ou au contraire la préférence pour un travail admi-
nistratif moins directement ouvert sur 'extérieur, et
la préférence des uns pour un travail plutdt diversifié
ou des autres au contraire pour une division du tra-
vail assez poussée qui leur permet de se concentrer
sur un nombre limité de types d’opérations.

Les perspectives d’adaptation & ces nouvelles orga-
nisations sont fortement anxiogénes, ce qui rend
I'adaptation et le changement encore plus délicats.

2. Les mesures d’adaptation.

Les problémes d’adaptation sont suffisamment
nombreux pour exiger que [|'informatisation soit
accompagnée de mesures appropriées.

Mise en place progressive.

Ces mesures difféerent de celles qu’exigent d’autres
formes d’automatisation de deux maniéres. D’abord,
une des caractéristiques majeures de I'informatisation
est sa progressivité. Les programmes ne peuvent &tre
batis que peu & peu, la mise en place d’'un nouveau
systéme s’étale souvent sur plusieurs années avant
qu'il exécute l'ensemble des opérations prévues;
I’expérience a montré aux décideurs et aux informa-
ticiens que la prudence commandait de roder un
systéme sur des sites pilotes, ou sur une partie du
champ 3 couvrir avant de I'étendre, des mises au
point s'imposant presque toujours a I'usage. D’autre
part, l'informatisation ne pose pas, ou presque pas
de probléme d’adaptation brusque du nombre de
salariés. Aussi bien les départs éventuels que les
changements d’attribution et d’affectation sont étalés;
les situations individuelles sont examinées.

Avec le recul, les mutations s’avérent importantes,
allant jusqu'd la disparition presque compléte de
postes de travail et d’un service (tel que par exemple
les ateliers de saisie). Cependant, elles se sont effec-
tuées sans susciter de résistance ni sans présenter les
difficultés que poserait la mise en place brutale d’une
nouvelle organisation.

La progressivité des mesures, quelles qu’elles
soient, est sans doute... la mesure la plus importante.

Participation du personnel, formation et information.

La participation du personnel a la conception des
nouvelles applications contribue a |'adaptation lors-
que les informaticiens y ont recours : elle réduit
leurs propres risques d’inadéquation des solutions et
familiarise le personnel aux nouvelles perspectives.

Des séances d'information et de formation allant
au-deld du strict nécessaire pour Pexécution méme
du travail, permettent aux intéressés de mieux se
situer en comprenant mieux « ce qui se passe der-
riere la machine », c'est-d-dire derriére e ter-
minal seul perceptible.

De telles actions de formation ne sont pas pratique
courante. Mais I'exemple de SEB ou de 'UCPA ol
de telles actions préalables ont été systématiquement
menées, laisse penser que les mesures d'adaptation
individuelles peuvent en &tre minimisées.

Voici, 3 titre indicatif, ’exemple de SEB ot infor-
mation, participation et formation constituent les
trois volets d’une politique réfléchie :

— Pinformation : au moins six mois avant I’instal-
fation de nouveaux matériels, une documentation
est fournie aux intéressés. L'information donnée suf-
fisamment tdt, rassure sur le changement et facilite
les adaptations;

— la participation : les personnels concernés par-
ticipent étroitement aux phases préalables notamment
4 la mise au point du projet;

— la formation comprend : une formation concer-
nant 'informatique en général, dispensée au niveau
du groupe BSN, sous forme de sessions réguliéres;
des sessions au siége de SEB pour familiariser aux
nouveaux programmes le personnel des services
intéressés, dispensée par le service informatique de
SEB; une formation spécifique assurée par le service
informatique sur le lieu d’utilisation, pour expliquer
comment se servir de nouveaux outils et comment
exécuter de nouvelles opérations.

Cet exemple est celui d’une entreprise utilisant
'informatique depuis plus de quinze ans et visant
les mutations que permet |'évolution technologique.

Si I'entreprise passe directement des procédures
« manuelles » a I'informatique, I'UCPA est signifi-
cative de la prise en compte de |'adaptation du per-
sonnel et des besoins de celui-ci. Cette volonté se
traduisit : d’abord par le souci de faire des choix
organisationnels qui évitent de déqualifier le personnel
et qui, si possible, le requalifient; par une informa-
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tion réguliere du personnel dés le début des études
et jusqu’a ta mise en place; enfin par des actions des-
tinées 3 assurer la participation de ce méme person-
nel & I'organisation du service et 2 la définition des
dialogues sur écran.

Cette participation est, depuis, suivie d’une écoute
réguliére sous forme de réunions et de cahiers aller-
retour sur lesquels les intéressés expriment leurs
doléances et suggestions auxquelles réponse doit
étre donnée.

Amélioration des conditions de travail.

L’amélioration de conditions de travail n’est pra-
tiqguement jamais le but de Iinformatisation. Par
contre, elle figure plus qu’autrefois parmi les pre-
miéres exigences a prendre en compte et & respecter
dans le cadre des réalisations. En effet, les informa-
ticiens, notamment les concepteurs, sont devenus
davantage conscients de I'importance que revét, pour
la réussite ou pour I'échec de leurs projets, la bonne
acceptation de ceux-ci par les cadres et le personnel
des services concernés.

Les points qui s’avérent importants dans les condi-
tions de travail, ne sont pas I'organisation matérielle
des postes de travail, du moins sous 'angle des maté-
riels informatiques. Les consoles — notamment la
partie la plus délicate, les écrans — semblent avoir
atteint des niveaux de qualité ergonomique qui ne
posent pas ou ne posent que peu de problémes. Les
phénoménes de fatigue visuelle ne sont en général

perceptibles qu'a partir de deux ou trois heures -

d'utilisation des écrans par jour. Or I'informatique
transactionnelle et répartie demande rarement d’aller
au-dela; car la journée de travail comporte d’autres
actions, d’autres gestes : manipuler du papier, télé-
phoner, parler avec des visiteurs, etc...

Une fois satisfaites les exigences minimales d’ordre
ergonomique concernant l'implantation des termi-
naux et leur environnement, I'attention des concep-
teurs se porte sur les possibilités d’enrichissement
des tiches et sur les divers facteurs de satisfaction
ou d’insatisfaction potentiels.

Cette attitude n'est pas générale; elle devient
cependant plus fréquente.

lli. PEUT-ON DEVELOPPER LA PARTICIPA-
TION DES TRAVAILLEURS AUX CHOIX
INFORMATIQUES?

On a souvent remarqué que lorsque les « repré-
sentants des travailleurs » cherchent a intervenir
dans un processus d’informatisation, ils le font tar-
divement, c’est-a-dire quand les choix fondamentaux
sont déja intervenus : type d’informatisation, orga-
nisation implicite liée a ce type d’informatisation,
équipements et architecture des programmes. Or, il
convient de rappeler ce que les conseils et les orga-
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nisateurs chargés d’effectuer I'audit des systémes
informatiques (2) savent d’expérience : lorsque les
futurs utilisateurs ne participent pas & |'élaboration
de ces systémes, I'apparition de certains dysfonction-
nements est fréquente

— plusieurs programmes sont mal adaptés a I’en-
semble des travaux qu’ils sont sensés exécuter ou
faciliter;

— en particulier, et c'est courant, "étude menée
auprés d'un nombre restreint d'utilisateurs poten-
tiels a négligé des cas particuliers, omissions aux-
quelles il s’avére difficile et coliteux de trouver une
solution par la suite;

— les implications organisationnelles ne sont pas
assez étudiées par les concepteurs et |'organisation
(attributions et procédures) fait figure d’assemblage
de piéces rapportées avec des doubles emplois et des
fourdeurs;

— les choix techniques, au sens le plus large,
manquent de souplesse et les services concernés
éprouvent des difficultés pour s’adapter & de nou-
veaux besoins d’origine extérieure ou intérieure.

Quoique ces conséquences du manque de partici-
pation des utilisateurs soient connues, les circons-
tances qui le provoquent restent assez complexes
pour que de tels manques se répétent.

Les processus de décision en matiére informatique
ne sont pas simples. Si certaines directions ont appris
(souvent au prix de ce que nous préférerions appeler
des « titonnements coliteux » plutdt que des
« erreurs »), 3 connaitre les enjeux et les vrais
problémes informatiques, pour d’autres I'informa-
tisation est une succession de choix dans un contexte
de forte incertitude : choix du matériel, choix des
logiciels de base, choix successifs concernant les
différents programmes 4 réaliser, souvent sans plan
d’ensemble ni vues a long terme.

La mise en place progressive des programmes est
d’abord fa conséquence de leur conception progres-
sive : elle évite le traumatisme des mutations brus-
ques; elle dilue également les processus de décision.

Ceux-ci sont d’autant plus incertains que les méthodes
de conception n’ont souvent ni la rigueur ni les usages
d’autres professions. il est facile d’imaginer ce que
sera un batiment d’aprés les différents plans, dessins
ou maquettes qui le décrivent, au stade de projet,
dans son ensemble ou au niveau des détails. H est
facile de voir et de comprendre comment sera et
comment fonctionnera une machine-outil d’aprés
ses plans; il est mé&me possible de faire modifier au
seul vu des plans, tel ou tel dispositif dont on devine
qu'il sera peu pratique ou dangereux. L’'équivalent
nexiste pratiquement pas en informatique : de
nombreuses méthodes d’analyse et de conception ont

(2) Nous employons le mot « systéme informatique » pour
désigner 'ensemble de matériels, de logiciels et de choix orga-
nisationnels qui constitue ce que |’on appelle parfois, faute de
mieux, les « réalisations » ou « applications » informatiques.




été proposées dans ce domaine; mais elles ont été
congues par priorité pour faciliter et optimiser le
travail des analystes et des programmeurs, non pour
rendre les projets plus compréhensibles par les
non-informaticiens.

L'information objective en matiére informatique, en
dehors méme du contexte de |'entreprise, est insuf-
fisante et déséquilibrée. Elle est abondante sous
I'angle technique, mais fortement influencée par
Pannonce des nouveautés techniques et surtout
matérielles, et par la pression directe ou indirecte
d’un marché fortement, agressivement vendeur. Les
exposés objectifs, voire critiques restent propor-
tionnellement trés rares.

La connaissance de I'informatique dans |'ensemble
de la population reste superficielle quand elle n’est
pas totalement faussée; les médias n’ont pas joué
le role de vulgarisateur qu’ils aurajent pu tenir;
beaucoup de stages d’initiation & l'informatique se
bornent encore & une initiation au fonctionnement
de I'ordinateur qui masque les autres problémes.

Dans I'entreprise, I'information et la formation pré-
cédent rarement la conception et la réalisation. Elles
interviennent, quand elles ont lieu, au moment de
fa mise en place.

Le contexte socio-culturel n’aidant pas, pendant
une longue période, et tout particuliérement au
début, lors des choix qui pésent lourd dans les évo-
lutions futures, les concepteurs manquent souvent
d'interlocuteurs avertis. D’ailleurs, eux-m&mes sont
facilement incités par la nature de leur travail, par
les fortes incertitudes qui entourent ce travail (du
fait de I'évolution technique rapide et des outils
insuffisamment au point que les constructeurs met-
tent & leur disposition), & travailler sans nombreux
contacts avec |'environnement et I'entreprise.

Laissons de cbté la question méme de savoir si
une direction veut ou non que les salariés inter-
viennent dans les orientations informatiques, soit
en tant que futurs utilisateurs des services concernés
par un nouveau systéme, soit en tant que « repré-
sentants des travailleurs ». Admettons que l'on ait
affaire & une entreprise ol cette volonté existe. Des
dialogues constructifs supposent deux préalables.
L'un est l'acquisition de connaissances concrétes,
plus larges, mais pas nécessairement trés poussées
techniquement, sur la réalité informatique : les
données techniques, dans la mesure ol elles expli-
quent les contraintes; les différents types d'infor-
matique (de P'informatique par lots et en différé a
I'informatique individuelle en passant par I'informa-
tique transactionnelle et répartie) et leurs implica-
tions organisationnelles; les enjeux au point de vue
des utilisateurs; les rdles respectifs des informati-
ciens et des non-informaticiens dans la conception;
les connaissances nécessaires pour interpréter un
dossier d’analyse (comme on lit un plan).

Toutes ces notions ne peuvent &tre acquises rapi-
dement par tous et, pourtant, si I'informatique doit

se développer comme 'automobile, il conviendrait, a
notre avis, de s’interroger sur la possibilité de leur
assez large vulgarisation.

Notons au passage que l'arrivée de informatique
dite individuelle ne doit pas faire illusion. Méme si
elle vulgarise et démystifie les micro-ordinateurs,
elle ne répondra pas aux besoins d’élévation de la
culture informatique : la connaissance des probiémes
organisationnels auxquels elle est liée, I'art de con-
cevoir de nouveaux systémes, la connaissance des
difficultés de parcours. Elle risque de rester aussi
éloignée de ces questions de fond que la premiére
lecon de conduite automobile est loin de la conduite
sur route verglacée.

Le second préalable est la fagon concréte d’aborder
les aspects humains de I'informatisation d’une entre-
prise ou d’un service. Cette informatisation ne peut
pas &tre prise en bloc, ni rejetée totalement, ni
acceptée d’emblée, sans analyser les différentes
situations. Comme nous avons essayé de le montrer,
son impact doit &tre analysé secteur par secteur, en
s'interrogeant sur le type d’informatisation prévu,
sur les réles assignés aux outils informatiques, sur les
modifications qui seront nécessairement apportées
3 l'organisation du travail. Les postes de travail
demandent a &tre analysés sinon un a un, du moins
avec le souci de les distinguer; car d’aucuns seront
vidés de leur contenu, d'autres peu concernés, d’au-
tres enfin bouleversés. Les salariés, suivant les options
prises, suivant les opportunités saisies ou non, seront
qualifiés ou déqualifiés.

Or, les trois entreprises prises en exemple, avec
un recul de plusieurs années par rapport au début
des réalisations, sont | pour montrer et I'ampleur
des bouleversements liés & I'informatisation actuelle
d’une part, et I'importance des problémes et des

mesures d’adaptation.

Dans les trois cas l'informatisation ou le fran-
chissement d’une nouvelle étape, ont été accom-
pagnés non seulement de gains de productivité qui
stabilisent les effectifs mais aussi de changements
qualitatifs dans le travail.

Si un petit nombre de postes seulement ont été
supprimés, par contre la majorité des postes du
secteur ont été refondus, parfois trés profondément.
Bien plus, les attributions mémes des services ont été
modifiées trés largement lorsque les directions ont
orienté ou favorisé le mouvement, plus modeste-
ment, mais non moins naturellement lorsque le
mouvement est venu des intéressés. Deux des trois
exemples (et a contrario le troisiéme) soulignent
I'ampleur d’un phénomeéne lié tant aux nouveaux
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emplois de l'informatique qu’a son évolution tech-
nologique : le contréle plus poussé des travailleurs
des services gérés par I'informatique (pour améliorer
Putilisation des équipements).

Les problémes d’adaptation appellent des mesures
qui, dans ces exemples, tendent 3 précéder plus
qu’a suivre la mise en place. En fait problémes et

mesures d’adaptation sont & plusieurs niveaux.
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L’adaptation aux terminaux et 3 la technologie
informatique n’est pas, en définitive, le plus impor-
tant. Plus sérieux sont d’une part la perte du
métier pour certains, ['adaptation & de nouvelles
organisations et a de nouvelles relations de travail
d’autre part. Les adaptations sont facilitées du fait
de leur étalement dans le temps, certes, mais aussi
par les mesures de préparation et d’accompagnement
telles que information préalable, participation et for-

mation.




