Le calcul des effectifs

Quelqgues exemples
dans l’industrie

par Laurence BARALDI (*) et Jean-Frangois TROUSSIER (*)

a rationalité des estimations sur les-
quelles s’appuient les décisions des
entreprises s’agissant de leurs effectifs
est mise en cause dans de nombreux
travaux. L’originalité du travail pré-
senté ici est qu’il décrit et analyse les différentes
méthodes de calcul qui président a ces décisions
au niveau de I’atelier. Trois grands types d’appro-
ches pour estimer les effectifs nécessaires au fonc-
tionnement d’un atelier ont été rencontrées dans
ce travail monographique : une approche détaillée,
fondée sur la description gestuelle du travail, dont
la tiche est I'unité de référence ; une approche
par processus qui prend comme référence un
ensemble de tiches finalisées ; enfin une approche
plus globale, qualifiée de « technico-sociale »,
dont la référence est le poste et qui fait ’objet
d’une négociation explicite. Analysées au regard
de leurs enjeux, le niveau de I’emploi bien siir
mais aussi les conditions de travail et I’efficacité
industrielle, ces différentes approches ont des
résultats tres différents : plus elles privilégient le
détail gestuel, plus elles tendent a sous-évaluer les
effectifs, & aggraver les conditions de travail et a
compromettre compétence organisationnelle et
compétitivité des entreprises.

Dans le contexte économique et social actuel, la
gestion des effectifs dans les entreprises est une
question fortement débattue. Elle a fait 1’objet de dif-
férentes critiques portant notamment sur la pertinen-
ce des criteres utilisés et tout particulierement la
signification de la notion de productivité du tra-
vail (1). Une bonne partie de ces critiques ont été ins-

(*) IREPD, Université Pierre-Mendés-France, BP 47, 38040
Grenoble, Cedex 9.

(1) On peut renvoyer au séminaire du GIP «Mutations
industrielles» de 1994 et a I’article de 1994 de M. CAMPINOS-
DUBERNET, « La gestion des sureffectifs, la fin des illusions des
ressources humaines ? », Travail et Emploi, n° 64, 3/1995, ou
encore aux travaux de la mission «Performance industrielle» du
Commissariat Général au Plan, Entreprise et performance glo-
bale, outils, évaluation, pilotage, Economica, Paris 1997.
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pirées par les nombreux licenciements collectifs qui
ont frappé ’industrie ces derniéres années, et c’est
donc souvent I’estimation du sureffectif qui est con-
testée tant du point de vue des conséquences sociales
qui en découlent, que du point de vue méme de 1’ effi-
cacité industrielle (2). Décidées par les directions
générales des entreprises, les réductions d’effectifs
sont en effet vécues a «la base», mais aussi trés sou-
vent par les «ressources humaines», comme autant de
gaspillages de potentialités productives 2 moyen et
long terme. Nombreux sont les responsables des
«ressources humaines» qui mettent en doute la
maniere dont certains dirigeants d’entreprise consi-
derent comme faisant partie de leur devoir de réduire
I’emploi, afin de rétablir la performance de 1’entre-
prise.

Plus rares, semble-t-il, sont, sur cette question, les
réflexions qui traitent des méthodes de calcul des
effectifs nécessaires au fonctionnement des ateliers,
telles qu’elles peuvent &tre pratiquées au moment du
lancement d’une nouvelle fabrication ou de la réorga-
nisation d’une activité pour estimer le niveau d’em-
ploi souhaitable mais parfois aussi pour justifier ex-
post un ajustement a la baisse des effectifs. C’est
pourquoi il a paru utile d’apporter quelques éléments
d’information sur ce point (3).

La discussion des méthodes de calcul des effectifs
est a situer dans le contexte de la gestion de I’emploi
dans les entreprises. Cette derniére ne dépend pas
que de considérations techniques, si fondées soient
elles. Le résultat des calculs peut se révéler contraire
a des décisions stratégiques fondées sur d’autres
types de considérations (redéploiements industriels,
compromis sociaux ...). Dans d’autres cas, la technique

(2) Il revient a L. MALLET (1989) d’avoir posé trés directe-
ment cette question de 1’estimation des sureffectifs.

(3) Ce travail a bénéficié de 1’aide financiére de 1’Institut de
la Production Industrielle (IPI) de Grenoble. Il a été rendu pos-
sible par I’excellent accueil des entreprises enquétées. Les
auteurs expriment a tous leur profonde gratitude.
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de calcul peut elle-méme étre affectée par une straté-
gie systématique de réduction des effectifs. Cette
question peut elle-mé&me &tre située dans les débats
sur la nature des entreprises dans un contexte de
mutations analysé de maniere contradictoire (4).

Sans préjuger ici des arbitrages ultérieurs entre
des évaluations techniques et des choix stratégiques,
il s’agit de répondre 2 la question suivante : combien
faut-il de femmes et d’hommes pour qu’un atelier
puisse assurer les tiches qu’on lui assigne ? On sait
en principe trés précisément apprécier les tiches
(volume de production, qualité de la production,
délai de production, flexibilité de la production...),
mais comment détermine-t-on le niveau quantitatif et
qualitatif de I’emploi permettant de faire face a ces
taches ? Quelles sont les méthodes utilisées ?

De nombreux enjeux sont liés a cette question. Le
premier enjeu est évidemment celui du niveau
d’emploi (fixation des effectifs, détermination des
sureffectifs). L’élucidation des méthodes de calcul
pourrait conduire & comprendre ce qui parait étre
comme une caractéristique spécifiquement francaise,
a savoir un taux d’investissement par téte particulie-
rement élevé par rapport aux autres pays compara-
bles (D. DANSET, J. MaTHIS, J. MAZIER, 1989), et
finalement une croissance faiblement créatrice
d’emploi (Rapport BRUNHES, 1993). L’idée est que
les méthodes utilisées pour définir les effectifs pour-
raient se montrer révélatrices d’une « spécificité
culturelle » francaise (prééminence des critéres finan-
ciers, particularités organisationnelles..) se manifes-
tant par un certain malthusianisme en matiere
d’emploi.

Un deuxieme enjeu est celui de ’efficacité indus-
trielle et de ses conséquences en termes de compé-
titivité, telle qu’il a pu étre développé par certains
travaux de I'IREPD (B. RUFFIEUX, 1994, J.P. LAU-
RENCIN, J.F. TROUSSIER et alii, 1996). Le raisonne-
ment est le suivant. La compétitivité de 1’entreprise
est pour partie dépendante de sa capacité a constituer
des compétences spécifiques, inimitables par ses
concurrents (culture d’entreprise, savoir-faire indivi-
duel et collectif, organisation qualifiante ou appre-
nante etc.). Cette capacité est qualifiée de dynamique
d’aptitude, par référence a la notion de Dynamic
Capabilities (D. TEECE et alii, 1991). Cette dynami-
que d’aptitude résulte d’une accumulation de compé-
tences individuelles et collectives qui n’est possible
que si les salariés bénéficient de suffisamment de
temps (de formation, de réflexion collective, de com-
munication...). Or, dans le cas d’effectifs calculés
« au plus juste », les impératifs immédiats de produc-
tion constituent une priorité absolue, surtout dans
une gestion a flux tendus, tendant a différer une for-
mation approfondie, des réunions consacrées a la
résolution de problémes, etc. De sorte que si a court

(4) Voir par exemple T. COUTROT, L’entreprise néo-libérale,
nouvelle utopie capitaliste ?, Editions La découverte, Paris,
1998.
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terme, la productivité apparente du travail est amélio-
rée, a long terme la dynamique d’aptitude est com-
promise, et avec elle la compétitivité de 1’entreprise.

Un troisi¢me enjeu est celui des conditions de tra-
vail. Des effectifs calculés au plus juste, de méme
qu’une réduction des effectifs se traduisent, toutes
choses égales par ailleurs, par un accroissement de la
charge de travail individuelle. L’accroissement de
productivité est en fait ici un accroissement d’inten-
sité¢ du travail. Elle se manifeste trés souvent par
I’adjonction aux opérateurs de tiches supplémentai-
res (contr6le, maintenance, logistique...) qui contri-
buent par ailleurs a rendre le travail plus varié et plus
intéressant. Cet accroissement d’intensité est appa-
remment bien supporté par les salariés, qui n’ont
d’ailleurs guere le choix, compte tenu de 1’état du
marché du travail. Mais cette apparence est trompeu-
se, comme le montrent les dernieéres enquétes du
Ministeére du travail sur les conditions de travail, et
cette situation peut conduire a des tensions sociales
et a une dégradation des rapports sociaux au sein des
entreprises.

Le mode de calcul des effectifs se situe ainsi en
amont d’une série de questions économiques et
sociales, et il est donc 1égitime de s’y intéresser. Le
présent travail n’est qu’une approche partielle a
I’élucidation des méthodes utilisées, faute de moyens
disponibles. II ne repose que sur un petit nombre
d’enquétes en entreprise, centrées sur la production,
dont le lecteur comprendra que 1’on respecte soi-
gneusement 1’anonymat. Les considérations qui sui-
vent reposent sur des observations faites dans sept
établissements appartenant a des grands groupes,
aupres de responsables de Gestion des Ressources
Humaines, de responsables des Méthodes, ou, le plus
souvent, des chefs d’ateliers. Deux de ces établisse-
ments font partie de 1’industrie automobile (un cons-
tructeur et un équipementier plasturgiste), trois ap-
partiennent a des industries de process (chimie, ver-
rerie et sidérurgie), et enfin deux établissements se
situent dans ’industrie électronique. On comprend,
dans ces conditions, que les typologies et remarques
présentées ci-dessous ne constituent qu’une premiére
ébauche susceptible d’étre nettement infléchie par
des observations plus nombreuses.

On présentera dans un premier temps les méthodes
de calcul en usage dans les établissements enquétés,
puis dans un second temps quelques remarques criti-
ques appelées par ces méthodes.

Les méthodes de calcul des effectifs

Avant de proposer une vue schématique des prati-
ques constatées, deux remarques s’imposent. L'une
évoque ce que ’on peut entendre par méthodes,
I’autre, sans doute plus importante, précise qui les
utilise.
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Le terme de méthode utilisé ici ne doit pas faire
illusion. Si, dans certains cas, il existe des méthodes
qui s’apparentent & des algorithmes, dans d’autres
cas il n’existe pas de « méthodes » & proprement par-
ler, au sens d’un ensemble de démarches suivies et
organisées. Nombre de personnes interrogées décla-
rent procéder de fagon empirique, ne pas disposer de
méthode. Le terme de méthode utilisé ici recouvre
donc, 2 la fois, d’authentiques méthodes et des prati-
ques plus ou moins stabilisées. Dans ce dernier cas,
les pratiques peuvent varier d’un atelier A 1’autre au
sein du méme établissement, ou bien &tre modifiées
I’occasion d’un changement de responsable.

Pour comprendre qui utilise ces méthodes, il faut
les situer au sein du fonctionnement des entreprises.
En régle générale, et surtout dans les industries
manufacturieres, les évaluations initiales du niveau
d’emploi sont le fait du bureau des méthodes. Cette
évaluation est menée sur la base des choix techniques
arrétés a propos de la fabrication. Elle fait donc partie
de la conception de la production, au méme titre que
Iorganisation des flux, I’enchainement et I’organisa-
tion des opérations, et le type d’installations techni-
ques. Par exemple, dans les formes récentes d’ingé-
niérie concourante qui organisent le travail de con-
ception sous forme d’équipes de projet travaillant sur
des « plateaux », une place est réservée a des spécia-
listes du bureau des méthodes qui évaluent les effec-
tifs qu’il faut prévoir, en s’appuyant sur les méthodes
dont ils disposent. Le travail est alors percu comme
un pur cofit, un des coiits du projet, et non comme un
potentiel. Le probléme est de minimiser le coiit du
travail, donc les effectifs.

Cette évaluation initiale présente deux caractéris-
tiques. La premiére découle du fait méme qu’elle
procede du bureau des méthodes. On sait quel est le
role tout a fait central joué par le bureau des métho-
des au sein des entreprises. On en évoque fréquem-
ment la toute puissance, sinon la suprématie. C’est
dire qu’au stade initial de la mise en ceuvre des
méthodes d’évaluation des effectifs, c’est la maniére
de voir du bureau des méthodes qui prévaut. L’empri-
se du bureau des méthodes lui permet de transcrire,
dans I’évaluation, sa conception explicite ou implici-
te du travail.

Le plus souvent, particulierement dans les indus-
tries manufacturiéres, cette conception attribue au
travail un pur rdle d’exécution, dans le droit fil d’une
vision taylorienne du travail. Les opérateurs de 1’ate-
lier sont pergus comme un coiit, et on leur dénie tout
rOle actif dans le déroulement et I’amélioration de la
production. Il n’est pas étonnant, dans ces condi-
tions, que le mode de calcul des effectifs refléte une
culture qui continue de consacrer la suprématie de la
technique. I n’est pas étonnant non plus que les
industries de process, qui ont en partie échappé au
modele taylorien pur et dur, se démarquent sensible-
ment de cette fagon de définir le travail. Il est permis
de penser que la formation des ingénieurs, en France,
contribue a entretenir cette vision des choses. A de

TRAVAIL ET EMPLOI N° 77

rares et récentes exceptions prés (5), la formation des
ingénieurs laisse peu de place a I’analyse du travail.

La seconde caractéristique de 1’évaluation initiale
est son caractére théorique. Les effectifs calculés
sont des effectifs alloués a la future installation.
Cette évaluation regoit par la suite une sorte de bap-
téme du feu qui la soumet a diverses contestations, et
donne éventuellement lieu 2 différentes négociations,
comme on le rappellera ci-dessous. Les chefs d’ate-
lier, confrontés a la perspective de faire tourner un
atelier avec des effectifs qu’ils jugent insuffisants, en
se fondant sur leur expérience, contestent 1’évalua-
tion, et réclament des embauches supplémentaires,
que la Direction accorde chichement... au vu de
I’évaluation des méthodes. La contestation peut éga-
lement provenir des représentants du personnel.
Cependant cette contestation-1a n’est pas située en
amont du fonctionnement effectif de la production,
comme c’est le cas pour les chefs d’atelier. Elle inter-
vient trés en aval, a tel point qu’il est alors difficile de
parler de véritable négociation. Quoiqu’il en soit,
négociations et revendications sont susceptibles
d’infléchir I’évaluation initiale en imposant des com-
promis. II faut cependant garder a I’esprit que c’est
sur le terrain imposé par le bureau des méthodes
qu’interviennent d’éventuelles rectifications. Autre-
ment dit, on peut généralement s’attendre a ce que,
en définitive, le compromis retenu reste fortement
marqué par les habitudes de pensée du bureau des
méthodes.

Ces remarques faites, il parait possible de schéma-
tiser les pratiques observées en distinguant trois
méthodes que 1’on exposera successivement : une
premiere méthode fondée sur I’observation des ges-
tes, une méthode recourant a une approche par pro-
cessus, et enfin une méthode que I’on peut qualifier
de technico-sociale.

La description gestuelle

Dans quatre des établissements observés, on
retrouve une démarche inspirée par la tradition taylo-
rienne de I’organisation « scientifique » du travail.
La terre d’élection de cette démarche est donc la
grande industrie manufacturiére, celle-14 méme ot le
travail a pu étre décomposé 2 I’extréme. C’est dans
ces situations que les bureaux des méthodes sont les
plus influents. Au-dela des variantes locales, le prin-
cipe de la démarche est le suivant.

Lactivité de travail est considérée comme pouvant
étre décomposée en gestes élémentaires observables,
effectués afin d’accomplir des tiches. Ces tiches
découlent du type d’organisation du travail adopté, et
du type de technique en usage. C’est ainsi que pour
une machine-outil donnée, assurant un volume de
production donné, il est possible d’établir un lien

(5) On songe ici a I’effort des écoles qui introduisent des
spécialités de génie industriel accordant une place significative
aux disciplines qui traitent du travail.
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entre le fonctionnement de la machine et un ensem-
ble de gestes nécessaires a ce fonctionnement. Par
exemple, la tiche qui consiste a changer un outil est
décomposée en gestes pour arréter la machine, gestes
pour démonter 1’outil usagé, déplacement jusqu’au
ritelier d’outils, geste pour sélectionner 1’outil de
remplacement, etc.

Cette décomposition gestuelle de D’activité est
ensuite évaluée en temps selon des méthodes bien
connues, le chronométrage des gestes, 1’évaluation
par un spécialiste du temps nécessaire au « bon »
geste (économe en mouvements parasites), ou enco-
re, dans un des cas, 1’auto-évaluation des opérateurs.
11 est alors possible, pour un volume de production
donné, de procéder a I’addition des temps élémentai-
res et de connaitre le temps gestuel total requis par
une machine donnée ou une tiche donnée. Ce calcul
est fait pour un travailleur standard, sans prise en
compte de la qualification.

Sur ces bases, et sans discuter encore de toutes les
hypothéses implicites qui sous-tendent ce type de
méthode, il est en principe aisé de calculer le temps
de travail nécessaire par unité produite par une
machine : c’est le temps gestuel total affecté a la
machine divisé par le nombre de pi¢ces produites. En
principe, car ce temps de travail unitaire est majoré
par un coefficient multiplicateur k qui se situe entre
1,2 et 1,3 suivant les établissements.

L’usage de ce coefficient multiplicateur mériterait
2 lui seul de longs commentaires. Il est en principe
destiné a tenir compte de tout ce que la démarche sui-
vie jusque 1a a pu négliger : temps de récupération,
absence (pour toutes les raisons possibles, soit, réu-
nions, formation...), survenance de pannes. C’est une
marge de sécurité prise pour compenser le caractere
mécanique de la démarche qui « oublie » des pertes
de temps. Il est en général pris en bloc, sans évalua-
tion du temps requis pour chaque cause de majora-
tion. C’est donc un coefficient non explicite (dans un
cas cependant, certaines causes de majoration sont
explicites : ainsi on calcule, entre autres, le temps
perdu du fait des élections professionnelles et
prud’homales et on I’affecte a chaque unité produite,
ce qui donne évidemment des majorations infinitési-
males et quelque peu surréalistes...). On ne peut man-
quer d’étre frappé par le contraste entre la minutie de
I’évaluation des temps d’une part, et le recours « & la
lIouche » d’un coefficient de majoration d’autre part.

Le temps de travail par unité produite, pour une
machine ou pour une tiche, est donc le temps gestuel
majoré du coefficient multiplicateur. La gestion des
effectifs se fonde sur ce temps de deux maniéres : la
gestion des effectifs a court terme, et la prévision des
effectifs nécessaires au fonctionnement d’une instal-
lation nouvelle.

Dans le cas de la gestion & court terme, la question
qui se pose est celle de 1’ajustement des effectifs au
plan de charge découlant des commandes. La répon-
se est simple. Connaissant le nombre d’unités a pro-
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duire, il suffit de multiplier ce nombre par le temps de
travail unitaire majoré pour connaitre le temps de tra-
vail total nécessaire. Ce temps est traduit en nombre
d’emplois compte tenu de la durée du travail en
vigueur du fait des dispositions 1égales, convention-
nelles, et, le cas échéant, de I’accord d’entreprise. Le
nombre obtenu est alors comparé aux effectifs exis-
tants et la différence fonde des politiques d’ajuste-
ment des effectifs, sous toutes les formes possibles :
réaffectations internes, non renouvellement de dé-
parts, embauches a durée déterminée ou indétermi-
née, travail intérimaire (sollicité ou interrompu), non
renouvellement de contrats a durée déterminée... La
« flexibilité » du contrat de travail est évidemment
trés cohérente avec ce mode d’ajustement de I’em-
ploi.

Dans le cas de la prévision des effectifs pour un
atelier ou pour une ligne future, la réponse, tres
minutieusement détaillée dans un des établissements,
est 12 aussi mécanique. On dispose d’une évaluation
de la production future, pour laquelle la ligne est con-
cue. On connait le type d’équipements adopté pour la
nouvelle ligne : machines, transitique etc. Pour con-
naitre le temps de travail unitaire d’une machine don-
née, on se réfere a une banque de données ol sont
consignées ces informations, d’apres des chronomé-
trages antérieurs. Qu’il s’agisse de machines ache-
tées sur catalogue ou de machines originales, 1’hypo-
these est alors faite que les nouvelles machines sont
suffisamment semblables aux anciennes pour que
I’on puisse transposer les évaluations disponibles
dans la banque de données. On suppose également
que Dorganisation du travail est inchangée, puis-
qu’elle est en quelque sorte incorporée dans le temps
unitaire. Le temps de travail nécessaire par machine
est obtenu en faisant le produit du temps gestuel uni-
taire majoré par la cadence de la machine. Le temps
de travail nécessaire pour la ligne est obtenu en fai-
sant la sommation du temps nécessaire de chaque
machine. La traduction en nombre d’emplois se fait
comme précédemment, en procédant aux arrondis
dans un sens favorable au nombre d’emplois, par une
sorte de précaution ou de doute qui ressemble a ceux
qui justifient le coefficient multiplicateur lui-méme.

Cette démarche, fondée sur la description gestuelle
du travail dans le cadre de 1’accomplissement d’une
tache, est trop mécanique et trop simpliste pour étre
appliquée telle quelle par les chefs d’atelier. Au vu du
fonctionnement réel et de leur expérience, ces der-
niers négocient auprés des directions des aménage-
ments aux solutions préparées par le service des
méthodes.

Par exemple, un chef d’atelier pressenti peut argu-
menter en soulignant qu’un atelier de montage ou
d’usinage ne se résume pas a la juxtaposition de pos-
tes de travail ou de machines, comme le laisse penser
la description gestuelle. Il peut rappeler toutes les
difficultés qui naissent de I’interdépendance des dif-
férents moments de la production, et insister sur le
temps que cela prend pour réclamer quelques opéra-
teurs supplémentaires. Il arrive méme, si un chef
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d’atelier est en position de le faire, qu’il mette dans la
balance son acceptation pour le poste qui lui est pro-
posé. Cette négociation n’est toutefois pas facile,
dans un contexte de recherche acharnée d’accroisse-
ment de la productivité du travail. Les menaces des
chefs d’atelier sont elles-mémes rendues peu crédi-
bles du fait de 1’état du marché du travail. De sorte
que I’on peut estimer que le résultat final en nombre
d’emplois reste trés dépendant de 1’approche adop-
tée.

L’approche par processus

Le concept de processus est entendu ici dans le
sens, classique en fabrication, d’un « agencement
structuré et ordonnancé de tdches de finalités simi-
laires relatives a un méme type d’objets (matériels,
informationnels, décisionnels, monétaires, person-
nels ou hybrides) » (F. LHOTE, 1995). Par exemple,
dans le cas de 1’usinage, on distingue les processus
concernant les objets produits (approvisionnement,
fabrication, récupération des défauts, qualification du
produit, transfert...), des processus concernant les
moyens physiques utilisés (réglage, amélioration,
maintenance...) ou encore des processus concernant
les ressources humaines (formation, communication,
capitalisation des connaissances...). Un des établisse-
ments de la construction électronique calcule les
effectifs nécessaires a ses lignes de montage en utili-
sant une approche par processus (qualifié en I’occur-
rence de fonction). Cet établissement se situe dans un
contexte de compétition trés forte, sur un marché ol
I’obsolescence des produits est particuliérement rapi-
de. Cette approche peut &tre schématisée de la manié-
re suivante.

L’activité de travail est décomposée non pas en
tdches, mais en ensembles de tiches finalisés, au sein
d’un processus. Ainsi la fabrication d’un produit final
est-elle, par exemple, décomposée en quatre pro-
cessus : I’approvisionnement, le montage, le contrdle
de qualité et finalement le conditionnement.

L’unité de compte élémentaire est délibérément
située a ce niveau pour deux raisons. La premi?re rai-
son invoquée est celle de la motivation au travail, qui
conduit a considérer qu’il convient de ne pas décom-
poser excessivement I’activité. Ainsi, chaque opéra-
teur se voit affecter une part substantielle du proces-
sus, sinon la totalité de ce dernier. Par exemple, une
séquence de tiches de montage dure environ une
demi-heure. La seconde raison invoquée est liée au
type d’organisation du travail retenu. L’unité de
compte que constitue tout ou partie du processus est
en méme temps le fondement d’une stratégie de poly-
valence des opérateurs, au sein de la méme ligne ou
bien entre lignes différentes. Cette stratégie s’expli-
que elle-méme par une grande flexibilité de la pro-
duction, qui entraine de fréquentes permutations
entre opérateurs.

N

L’évaluation du temps de travail nécessaire a
’accomplissement des processus ne découle pas
d’une évaluation théorique qui serait le fait du bureau
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des méthodes, comme dans le cas de 1’approche pré-
cédente. Il est bien établi un temps standard global
pour un processus donné, mais c’est un temps moyen
pour une population d’opérateurs correctement qua-
lifi€s pour tenir le poste (réaliser le processus). C’est
un temps observé lors de la mise en place de la ligne,
qui peut varier dans le temps en fonction de I’organi-
sation du travail, de 1’expérience des opérateurs.

A ce temps de travail affecté aux processus de
fabrication s’ajoute, dans 1’évaluation du temps total
nécessaire, un temps explicitement affecté aux réu-
nions, un temps explicitement destiné a la formation
sur le poste, et enfin un temps explicitement consacré
aux pauses. Le fait de compléter le temps de fabrica-
tion proprement dit par du temps consacré aux res-
sources humaines ne peut étre assimilé 2 la pratique
du coefficient multiplicateur utilisé dans 1’approche
précédente, dans la mesure ou les temps de réunions,
de formation... sont pergus comme s’intégrant nor-
malement dans I’activité de travail et non comme des
temps morts. Du coup, les majorations n’ont pas un
caractere forfaitaire, mais dépendent explicitement
de la politique de gestion des ressources humaines
adoptée par I’entreprise. Il convient par ailleurs de
préciser que, dans 1’établissement observé, le monta-

ge est particuliérement bien maitrisé, donnant lieu a

fort peu de dysfonctionnements et donc de temps
morts pour pannes.

La logique de cette approche, constatant a poste-
riori le temps consacré aux processus, ne permet pas
d’effectuer des calculs d’effectifs avant la montée en
fabrication. Dans le cas d’une nouvelle fabrication,
on procede a des essais et on déduit le temps de tra-
vail nécessaire a la réalisation d’un processus de la
pratique observée. On procéde par la suite aux ajus-
tements d’effectifs qui s’imposent pour tenir compte
de I’amélioration de la maitrise du procédé par les
opérateurs.

Par contre, cette approche trouve une application
tres immédiate dans la gestion conjoncturelle des effec-
tifs, devant faire face 2 une demande de produits finis
versatile. Si les opérateurs ont été préalablement for-
més a une polyvalence leur permettant de maitriser plu-
sieurs processus, et si on connait le temps de travail par
processus, on peut d’une part, calculer le temps requis
pour une production et d’autre part, organiser le travail
pour assurer cette production. Cette organisation se
décline alors en deux dimensions complémentaires :
Iaffectation des processus aux opérateurs et la déter-
mination de la durée du travail. Ce n’est évidemment
pas un hasard si I’entreprise a laquelle appartient 1’éta-
blissement a signé avec les syndicats un accord
d’annualisation du temps de travail qui prévoit plu-
sieurs horaires hebdomadaires possibles.

Le résultat apparent de la logique par processus est
de permettre une gestion flexible des effectifs, en res-
pectant les conditions d’une dynamique de qualifica-
tion du personnel, car cette derniére est une condition
méme de la flexibilité recherchée. Le fait de choisir le
processus comme une unité de compte du temps de
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travail permet une gestion souple et relativement sim-
ple, que ne permettrait sans doute pas une approche
par les tiches. En outre, le fait d’accorder une atten-
tion positive & la formation et au temps réclamé par
I’organisation en tant que telle, peut laisser espérer que
ces deux types de temps ne sont pas sacrifiés aux con-
traintes immédiates de la production. Ceci dit, ce point
serait a vérifier, de méme que la question de savoir si
les rythmes de travail sollicités ne sont pas excessifs.

En tout état de cause, cette logique assez simple se
préte bien a une grande décentralisation dans I’appli-
cation, menée, selon ses promoteurs, dans un certain
climat de confiance entre les parties concernées. Ce
climat de confiance s’inscrit dans le contexte de la
gestion des ressources humaines qui s’efforce de
développer une pratique de relations directes, convi-
viales, et de respect des organisations syndicales.

L’approche technico-sociale

Dans cette derniére approche, la décomposition de
I’activité ne se fait plus par tAche ou par processus,
mais par poste, étant entendu que le poste lui-méme
comprend toujours plusieurs processus. Cette décom-
position est trés dépendante de la conception techni-
que initiale, et peut faire I’objet de consultations des
représentants du personnel, d’ou ’appellation d’ap-
proche technico-sociale proposée ici. Ce terme est
utilisé pour se démarquer des courants socio-techni-
ques qui animent certaines conceptions de 1’organi-
sation du travail. Cette approche est pratiquée dans
deux établissements (industries de process), selon
des modalités extrémement différentes : une forme
simple et une forme sophistiquée sur laquelle on
s’attardera davantage.

Dans la forme simple, qui donne peut-étre lieu a des
applications extrémement répandues, le niveau des
effectifs fait I’objet d’une premiére évaluation effec-
tuée par la hiérarchie. Un chef d’atelier est appelé a
indiquer quels sont « ses » besoins quantitatifs et qua-
litatifs pour le fonctionnement de I’atelier. A vrai dire,
cette évaluation ne présente pas de sérieuse difficulté,
compte tenu de la technologie utilisée (industrie du
verre), et de la tradition qui protége certains métiers
caractéristiques et incontournables, fortement défen-
dus par le syndicat. Compte tenu de la force syndicale
locale, la Direction estime préférable de discuter de
I’évaluation des effectifs avec les représentants du per-
sonnel avant son application, plutot que de procéder a
des décisions unilatérales susceptibles d’entrainer des
mouvements sociaux ultérieurs. Les représentants du
personnel ont une argumentation basée sur la défense
du métier et sur la charge de travail et ils présentent, le
cas échéant, des objections. Ce cas est sans doute le
seul o1 I’on peut parler de négociations, méme si cette
négociation porte sur une évaluation déja établie. 11
arrive effectivement que, sous la pression syndicale, la
Direction revienne sur une évaluation préparée par les
chefs d’atelier.

Cette consultation, sur une base empirique, est
présentée comme valant aussi bien dans le cas du
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fonctionnement courant que dans le cas d’aménage-
ments techniques. Dans ce dernier cas, la discussion
porte sur I’opportunité de I’aménagement technique
(remplacement d’un travail dangereux, amélioration
de I’implantation géographique, disposition plus
« ergonomique » etc.), sur le temps de travail « éco-
nomisé », et enfin sur I'usage du temps de travail
ainsi libéré.

Il semble correct de parler de consultation globale,
sur une base empirique, 2 propos du temps de travail
nécessaire, lequel comprend implicitement un certain
temps de formation et de concertation spontanée
sinon de réunion. Il est clair que le résultat de la con-
sultation dépend de considérations relatives a la paix
sociale de I’établissement. La stabilité ou la faible
réduction des effectifs dépend largement des rapports
sociaux en présence.

Dans la forme sophistiquée, on s’intéressera parti-
culierement a 1’évaluation des effectifs nécessaires au
pilotage d’installations automatisées, faisant appel a
des postes de commande centralisée (6). Le calcul
des effectifs s’effectue schématiquement de la ma-
niére suivante.

La question qu’il convient de résoudre, au début de
I’évaluation, est celle de I’ampleur des processus que
peuvent maitriser les deux métiers en cause: le
tableautiste et le rondier. S’agissant du tableautiste, il
semble bien que cette question soit largement tran-
chée bien en amont de I’exploitation, au moment de la
conception de ’automatisation de ’installation. Le
concepteur s’efforce de mettre au point un systeme
qui puisse étre contrdlé par un méme opérateur, ou,
plus précisément, de décomposer le process a auto-
matiser en sous-éléments contrlables par un méme
opérateur. En effet, le travail de contrdle ne peut guére
étre réparti entre plusieurs opérateurs, compte tenu de
’unicité et de la complexité de la stratégie a définir
devant la console (7). Ce couplage homme-moyen est
établi, semble-t-il, sur des considérations techniques
comme le nombre de boucles, la finesse du procédé,
I’existence de changements liés a des campagnes (8),
I’importance des dysfonctionnements et donc la fia-
bilité du systtme. Le nombre de rondiers dépend,
lui aussi, de considérations techniques tranchées au

(6) Dans un tel systéme, les boucles de régulation qui carac-
térisent le process (régulation de la température, de la pression,
etc.), sont gérées par un ordinateur qui traite des interdépendan-
ces entre boucles. Un tableautiste, situé en salle de contrdle sur-
veille (activement) le fonctionnement de 1’installation et inter-
vient sur les valeurs des paramétres des boucles de régulation.
Il coopére avec un « rondier » qui surveille I’état du site (par
exemple I’état des vannes, I’état des capteurs...), et effectue les
manceuvres nécessaires.

(7) 11y a, en principe, une console pour le tableautiste, mais
aussi une pour I’ingénieur responsable, une pour le réparateur,
et une pour le polyvalent (cf. infra).

(8) Lorsqu’une méme installation physique peut fabriquer
des produits différents, elle est réputée capable de changements
de « campagne » (cf. 1a notion de « convoi » en industrie manu-
facturiere). Dans le cas contraire, elle est dédiée a un seul produit.
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moment de la conception : nombre de capteurs 2 sur-
veiller, puissance et fiabilité du systéme. Le travail de
conception se fonde naturellement sur 1’expérience
acquise sur d’autres sites analogues.

Ainsi, pour chaque sous-ensemble de I’installa-
tion, faisant 1’objet d’une automatisation des boucles
de régulation, on dispose d’une premiére évaluation
de I’équipe nécessaire : par exemple un tableautiste
et quelques rondiers. La complexité des installations,
les risques existants, ainsi que la fatigue psychique
du travail de conduite conduisent alors & introduire
des marges de sécurité dans le calcul des effectifs.
Cette marge de manceuvre (intitulée « recouvre-
ment »), consiste a tenir compte des différentes cau-
ses d’absentéisme : prise de congés, formation, mala-
die), et donc a majorer la premieére évaluation d’un
certain nombre d’opérateurs plus ou moins polyva-
lents, capables d’assurer la continuité du fonctionne-
ment de D’installation. Il existe ainsi un coefficient
qui permet de passer de ’effectif initialement évalué
a Deffectif réel, qui présente des traits de parenté
avec le coefficient de la démarche gestuelle et les
majorations de temps de la démarche par processus,
comprenant une décomposition explicite des compo-
santes du coefficient. C’est naturellement dans la
diminution du temps de recouvrement que peuvent
étre recherchés des gains de productivité du travail,
ainsi que dans la diminution du temps de maintenan-
ce des installations.

Apres toutes ces étapes, 1’évaluation du temps
nécessaire (y compris le temps de recouvrement), et
donc les effectifs correspondants, font ’objet d’une
information des représentants du personnel, depuis
I’atelier jusqu’au comité d’établissement, et, le cas
échéant, de discussions et aménagements provoqués
par la réaction des représentants. On voit bien le réle
que jouent la conception technique de I’installation,
I’organisation du travail propre aux industries de pro-
cess. Ces deux éléments sont trés liés aux choix
d’investissements et sont décidés, globalement, en
amont de toute consultation.

Il reste que, dans certains cas, la réaction du per-
sonnel et de ses représentants peut conduire les direc-
tions a amender les conséquences de ces choix. Le
compromis entre la Direction et les syndicats porte
de fait sur I’ampleur du temps de « recouvrement »
évoqué ci-dessus. En effet, les conditions de travail
défendues par les syndicats dépendent pour partie du
temps de recouvrement : plus ce temps est faible,
plus I’intensité du travail est forte. Mais, en tout état
de cause, ce compromis intervient en bout de chaine,
lorsque les choix essentiels sont effectués. C’est
pourquoi le terme de consultation est préféré ici a
celui de négociation.

uelques remarques critiques

Les trois approches qui viennent d’étre schémati-
sées présentent 1’avantage, du point de vue du traite-
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ment de la question posée initialement, de définir un
large éventail de possibilités au sein duquel se situent
les cas réels. En effet, la premiére approche, fondée
sur la notion de tiche (et méme plus précisément sur
la description des gestes concourant i la tiche), se
signale par son caractere détaillé, pour ne pas dire
plus. La deuxiéme approche, centrée sur les proces-
sus (donc sur des ensembles finalisés de tiches), se
révele plus globale, semi-globale peut-on dire. Enfin,
la troisiéme considére d’emblée 1’activité comme
une entité en tant que telle et on peut donc la qualifier
de globale. Seule une approche fondée sur un travail
d’équipe pergu comme une unité de compte pourrait
etre considérée comme plus globale encore. Ce qui
parait étre le premier critere de différenciation des
« méthodes » d’évaluation des effectifs est donc
constitué par des hypothéses contradictoires sur la
possibilité et la signification d’une décomposition de
Pactivité. A partir de ce constat, on présentera ci-
apres des observations sur quelques raisons qui peu-
vent étre a I’origine de cette variété et sur le réalisme
de la méthode détaillée. Puis on reviendra sur les
trois enjeux signalés au début du texte : le niveau des
effectifs, la dynamique d’aptitude, et enfin les condi-
tions de travail.

Pourquoi un traitement aussi différencié
du travail ?

On ne peut, a partir d’un échantillon aussi restreint
et aussi peu représentatif, que présenter quelques
remarques générales. La premiére interprétation qui
vient & I’esprit consiste & mettre 1’accent sur la diver-
sit€ des techniques de production en présence. Les
industries manufacturires se préteraient par nature 2
une forte division du travail, conformément aux pré-
conisations d’A. SMITH. Cette forte division aboutit,
dans son paroxysme, 2 une division par geste. Et il
est donc logique que le traitement des effectifs s’ ope-
re sur cette base. Au contraire, les industries de pro-
cess appellent un petit nombre d’hommes déployant
une activité qualifiée et peu divisible. Sans reprendre
ici de vieux débats sur le déterminisme technique, on
peut rappeler que, si les différences techniques peu-
vent difficilement €tre niées a cause de « 1’épaisseur
de la technique », comme disait J.H. Jacot (1984),
elles ne conduisent pas mécaniquement 2 une seule
organisation du travail. Ou alors la variété des possi-
bilités pour organiser le travail serait strictement
superposée a la variété des techniques de production.
A ce compte 1a, la célebre typologie de J. Woop-
WARD (1965) vaudrait simultanément pour technique
et organisation.

Un exemple, tiré de I’industrie manufacturiere,
peut permettre d’illustrer ce propos. Soit une ligne
d’usinage de blocs moteurs. Elle est composée d’une
dizaine de centres 2 usiner, reliés entre eux par une
transitique appropriée, de telle sorte que 1’ensemble
fonctionne de maniére continue. Les tiches humai-
nes sont définies, classiquement par un ensemble de
processus : fabrication, contrdle, manutention, main-
tenance, gestion des flux... (F. LHOTE et J.F. TROUS-
SIER, 1995). La technique utilisée (usinage automatisé
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dans un ensemble intégré) conduit bien a 1’existence
de taches incontournables. Mais la question de savoir
a qui attribuer ces tiches n’est pas réglée pour autant.
Ainsi, les tAches de maintenance peuvent étre affec-
tées, soit aux opérateurs qui conduisent les machines,
soit aux agents de maintenance. Il en est de méme des
tiches de contrdle, qui relévent plus ou moins du ser-
vice qualité. Un modele d’organisation peut mettre
I’accent sur une grande spécialisation des opérateurs
par tiche, tandis qu’un autre modele peut rechercher
une polyvalence des conducteurs de machine. Ce
second modele peut comporter lui-méme des varian-
tes prévoyant ou non des rotations de tiches, des
variantes attribuant ou non des responsabilités a de
petits collectifs de travail... On voit bien que les dif-
férentes solutions apportent des réponses variées aux
mémes contraintes techniques.

Cette latitude dans la définition de 1’organisation
est précisément utilisée, depuis quelques années,
pour faire évoluer la maniére de travailler. Le cas de
I’automobile a été largement étudié dans ce sens, et a
servi de support a toutes les interrogations sur le
«modele » actuel : toyotisme, néo-taylorisme, hybri-
dation... Quelles que soient les définitions retenues, il
est peu contestable que 1’organisation du travail évo-
lue, de méme qu’il est peu contestable qu’il existe
plusieurs solutions aux mémes contraintes techni-
ques. Dans ces conditions, le recours immuable a la
méthode gestuelle a quelque chose d’anachronique.

Méme un échantillon aussi modeste que celui uti-
lisé dans la présente étude confirme le caractere non
strictement déterminant de la technique sur le conte-
nu de l’activité de travail. Dans un cas, 1’approche
semi-globale se trouve combinée avec une organisa-
tion du travail fondée sur la flexibilité et la polyvalen-
ce, dans un contexte technique (le montage de com-
posants) qui se préte bien, a priori, a la possibilité
d’une décomposition poussée des tiches. Au contrai-
re, la méthode détaillée est appliquée a des situations
comme 1’usinage ol la décomposition extréme des
tiches n’est pas si aisée. On ne saurait ici généraliser,
mais il est clair que I’hypothe¢se suivante est
plausible : les méthodes d’évaluation des effectifs
sont un sous-produit des choix organisationnels
adoptés. Ces choix ne sont pas eux-mémes stricte-
ment dictés par la technique.

En tout état de cause, il est permis de penser que
I’on assiste & une certaine convergence des techni-
ques, laquelle devrait pouvoir conduire a des rappro-
chements, tant en matiére d’organisation du travail
qu’en matiére de méthodes d’évaluation du travail.
Ceci pourrait contribuer a expliquer que les projets
d’entreprise qui prénent ¢a et 12 une mutation de
I’organisation du travail soient énoncés dans des ter-
mes assez voisins, quelles que soient les techniques
utilisées. Aprés tout, le « pilotage » d’une ligne trans-
fert automatisée (centres & usiner, transitique et
robots de liaison) comporte encore des opérations
manuelles (contrble, chargement d’outils, alimenta-
tion, déchargement), mais comporte de plus en plus
de supervision sur écran, analogue a celle des
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tableautistes des industries de process. Comme c’est
le méme homme qui supervise et qui effectue les
tAches manuelles, on pourrait poursuivre 1’analogie
en considérant qu’il est a la fois tableautiste et ron-
dier, a la complexité du systéme pres, il est vrai.

En fait, ce sont sans doute des visions du travail et
des travailleurs trés différentes qui se trouvent en
amont des différences. Les principes d’organisation
du travail (et les méthodes d’évaluation des effectifs
qui les accompagnent) peuvent tenter, contre toute
évidence, de réduire le travail a une pure gestuelle
irresponsable, un pur coiit & réduire, ou au contraire
admettre que le travail est une activité créatrice dont
il faut valoriser le potentiel.

Ainsi, la méthode détaillée hérite d’une vision
encore trés taylorienne du travail, imposée par la cul-
ture du bureau des méthodes, méme si dans la prati-
que des ateliers, pour des raisons techniques, sociales
et économiques, on cherche a s’éloigner de ce mode-
le. On voit bien souvent la culture des Directions des
ressources humaines essayer de s’opposer a la cultu-
re des méthodes. A 1’autre extréme, la méthode glo-
bale est associée a4 un modele d’organisation du tra-
vail qui n’a jamais pu étre réellement taylorien.

L’irréalisme de la méthode détaillée

Si les évaluations et les restrictions d’effectifs sont
justifiées par un calcul inspiré par les principes de la
méthode détaillée, il est permis de douter de leur per-
tinence. Se fonder sur un temps de travail gestuel
majoré d’un coefficient multiplicateur k, comme on
I’a vu ci-dessus, expose a des critiques difficiles a
réfuter, comme le démontre J.P. DuMASY (1997). On
se bornera ici A rappeler brieévement quelques unes de
ces critiques.

Un premier groupe de critiques se fonde sur les
acquis de I’analyse du travail, menée par les discipli-
nes scientifiques qui traitent du travail. La moindre
analyse du travail des opérateurs dans les ateliers
conduit a rejeter 1’idée que 1’activité, si simple soit
elle, puisse étre considérée comme une juxtaposition
de gestes élémentaires, mesurés isolément les uns
des autres. I1 y a a cela de multiples raisons qui ren-
dent cette approche étonnamment archaique au
regard des progrés de la connaissance du travail a
laquelle ont contribué tant de travaux depuis une
trentaine d’années, notamment, sur la question du
temps (C. TEIGER, 1987 et J.M. CELLIER et alii,
1996). Ces travaux, ainsi que les données statistiques
disponibles (notamment les enquétes du Ministére du
travail sur les conditions de travail), invitent a souli-
gner I’importance croissante du travail de réflexion,
ou, pour dire les choses autrement, 1’importance
croissante de la composante mentale du travail. Cette
composante mentale est compleétement négligée par
I’approche détaillée, a moins de considérer qu’elle
est incluse (d’une maniére qu’il faudrait alors expli-
citer, et justifier avec autant de précision que le temps
gestuel) dans le coefficient k. Ou bien encore les
tenants de la méthode estiment que la réflexion est
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bien présente, mais en quelque sorte en temps mas-
qué, de sorte que I’on peut se permettre de I’ignorer.
Mais alors, si on admet I’existence d’une réflexion
omniprésente, il faut bien se demander sur quoi elle
porte, et supposer qu’elle peut concerner les gestes
eux-mémes, et méme aboutir 2 les réorganiser.

Par exemple, en observant le fonctionnement d’un
atelier, on ne peut manquer de remarquer ce qui se
passe lorsque survient une panne importante ou iné-
dite. La panne provoque une réunion spontanée des
opérateurs du voisinage. Une discussion s’engage
afin de dégager rapidement un diagnostic sur les cau-
ses de la panne et sur sa gravité probable. Elle débou-
che sur une stratégie d’action qui peut prendre la
forme d’essais successifs, d’assistance par la mainte-
nance, de décisions de stockage intermédiaires des
productions des machines voisines etc. Les gestes qui
s’ensuivent (manipulations, consultations d’écran...)
ne sont que des dérivés de la réflexion collective.

Cette dialectique de la réflexion et des gestes
s’inscrit bel et bien dans des délais, dans du temps,
mais dans un temps qui n’est pas celui du geste. C’est
le temps de I’activité dans son ensemble. On peut
prendre I’exemple de 1’activité d’usinage. L opéra-
teur y est confronté a des tiches diverses (surveillan-
ce d’ensemble, réglages, contrdles, maintenance, ali-
mentation, transmissions de consignes, relevés, chan-
gements d’outils...). La répartition dans le temps de
ces tiches dépend des urgences, des pannes, des ren-
dez-vous que I’on ne peut différer (changements
d’outils, contrdles fréquentiels). La vitesse de réali-
sation des gestes ainsi que leur fréquence dépendent
de la planification de I’activité qui élabore en quel-
que sorte un agenda de travail. La notion de temps
standard du geste élémentaire isolé perd ici toute
signification. Il est bien plus réaliste de se fonder sur
une appréciation a posteriori et globale du temps
passé, pour des performances données.

La qualité de la planification de I’activité dépend
elle-méme des rapports entre les capacités cognitives
des opérateurs et la difficulté de la tache a assurer. Il
n’existe pas de travailleur standard. Ce qui fait pro-
bleme pour les uns ne fait pas probléme pour les
autres, comme le souligne J.M. Hoc (1987). Le
niveau de qualification ne peut &tre ignoré purement
et simplement. Il est évident qu’un méme ensemble
de taches est accompli plus vite et mieux par un opé-
rateur chevronné que par un débutant ou un opérateur
dépassé par I’ampleur de la tiche. Il est réaliste, 1a
aussi, de tenir compte du niveau de qualification des
opérateurs.

Un deuxi¢me ensemble de critiques se fonde sur le
fait que la fiabilité des installations n’est jamais totale.
Il existe différents niveaux de fonctionnement non
nominaux des installations : fonctionnement en mode
dégradé, montée en fabrication, essais, pannes pures
et simples... L’évolution vers des équipements de
plus en plus complexes comporte des risques de fra-
gilité croissante des systtmes de production, ne
serait-ce qu’a cause de 1’accroissement du nombre de
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composants. Et le fonctionnement en mode dégradé
est plus cofiteux en temps que le fonctionnement en
mode nominal. Ce fait n’est pas ignoré par la métho-
de détaillée, puisqu’il est inclus dans le coefficient k.
Toute la question est de savoir si le coefficient k est
correctement dimensionné. Si ce coefficient était cor-
rectement explicité, on pourrait savoir si la quote-
part consacrée aux pannes est réaliste ou non. Or ce
coefficient est indépendant des techniques utilisées,
ce qui ne peut difficilement étre considéré comme
réaliste.

Peut-8tre est-il suffisant dans le cas d’une pure
activité de montage manuel, sans histoires (sans trop
de variations dans les séries, sans trop de dysfonc-
tionnements dans les approvisionnements etc.). Il est,
a coup sir, sous-dimensionné dés que Iactivité est
associée a des machines, des ensembles de machines
automatiques ou des systtmes de commande. Ce
sous-dimensionnement est révélé de fagon flagrante
par des indicateurs de fonctionnement des équipe-
ments comme le rendement synthétique (rapport,
pour une machine ou une ligne donnée, entre la pro-
duction effectuée aux normes de qualité, et la pro-
duction nominale). Ce ratio peut étre discuté, notam-
ment quant a sa prise en compte des temps d’ouver-
ture (temps de fonctionnement effectif, avec ou sans
pannes par rapport aux horaires théoriques), mais il
donne une indication au moins grossiére du taux de
panne. Or ce taux est fréquemment du méme ordre de
grandeur que le coefficient k, quant il n’est pas large-
ment supérieur a ce dernier, notamment dans le cas
d’interminables montées en fabrication de syst®mes
sophistiqués dont la maitrise d’ensemble reste pro-
blématique. De sorte que le coefficient k est, dans le
meilleur des cas, totalement absorbé par le temps de
panne. I ne reste plus rien pour les pauses, pour la
formation, pour la communication... Dans le pire des
cas, il est plus que totalement inadapté.

Un troisi®me ensemble de critiques est justifié par
le constat que les techniques évoluent. Tout observa-
teur du fonctionnement des ateliers ne peut qu’étre
frappé par les aménagements constants apportés au
fonctionnement des équipements et a 1’organisation
du travail.

L’origine de ces aménagements mérite d’étre sou-
lignée, du point de vue de la question traitée ici.
D’une part, il y a les changements introduits par les
concepteurs et les organisateurs, dont c’est la voca-
tion. D’autre part, il y a les changements introduits
par les exploitants, 2 commencer par les opérateurs
eux-mé€mes, quoique cet élément de I’activité soit
superbement ignoré par la méthode détaillée. Pour
ces deux raisons, il est completement irréaliste de
raisonner comme si I’ atelier était un univers stabilisé,
avec équipements et organisation immuables. Or la
méthode détaillée de prévision des effectifs raisonne
par analogie, en se fondant sur des banques de don-
nées, comme si ce qui existait hier permettait de pré-
juger de ce qui se passera demain. Cette transposition
est inévitablement fausse, 4 moins d’admettre un
arrét du progres technique, et d’ignorer les innovations
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entreprises quant a I’organisation du travail (au sein
des mémes entreprises), ce qui constitue une hypo-
thése hautement irréaliste.

Il est l1égitime de se poser la question de savoir
pourquoi cette approche perdure, dans des usines
dont les Directions s’efforcent par ailleurs de faire
évoluer organisation et contenu du travail. La seule
réponse qui puisse étre proposée ici consiste a évo-
quer une nouvelle fois la culture des bureaux des
méthodes et leur puissance au sein des entreprises.
La meilleure parade, 2 long terme, consiste probable-
ment a enrichir le contenu de la formation des ingé-
nieurs, en leur permettant d’améliorer leurs regards
sur I’activité en situation de travail, pour reprendre le
titre d’un ouvrage récent de J. LEPLAT (1997).

Le niveau des effectifs

La question qui se pose est de savoir si les métho-
des utilisées conduisent, par construction, a une
surestimation ou bien 2 une sous-estimation des
effectifs nécessaires au fonctionnement des ateliers.
Il faudrait naturellement pouvoir discuter longue-
ment de ce que peut étre un fonctionnement convena-
ble ou performant des ateliers et des criteres permet-
tant d’apprécier ce fonctionnement. Faute de pouvoir
mener ici cette discussion, on se contentera de consi-
dérer comme satisfaisant un fonctionnement qui per-
met a I’atelier de respecter les normes qualitatives et
quantitatives de production qui lui sont assignées
(volume, délais, qualité, flexibilité...). Pour répondre
A cette question, il parait utile de dissocier, dans les
méthodes utilisées, trois procédures : la procédure
d’évaluation des temps de base, la procédure de
majoration de ce dernier, et enfin I’existence ou non
de concertation.

La procédure d’évaluation du temps de base est,
on I’a vu, soit détaillée (la description gestuelle), soit
semi-globale (1’approche par processus), soit directe-
ment globale (approche technico-sociale). Sont-elles
capables de rendre compte du temps réclamé par un
fonctionnement satisfaisant ?

L’approche technico-sociale, en concevant trés en
amont de I’exploitation les modalités de fonctionne-
ment des équipements de 1’atelier peut, bien entendu,
parvenir 2 des estimations erronées des temps de
base, dues principalement 2 une appréciation opti-
miste ou pessimiste de la fiabilité future, laquelle est
trés difficile & cerner (si on connaissait d’avance les
modalités de survenance des pannes, on pourrait les
prévenir). En effet, dans le cas d’un fonctionnement
en mode dégradé plus fréquent que prévu de certai-
nes boucles de régulation, la stratégie de conduite
peut se trouver mobilisée de fagon excessive par cette
zone du process et par conséquent étre amenée, faute
de temps, a négliger d’autres zones, au détriment de
ces derniéres et finalement, au détriment du fonction-
nement d’ensemble. Mais cette approche ne conduit
pas, en tant que telle, 2 une sous-estimation ou a une
surestimation systématique.
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L’ approche par processus, dans la mesure ou elle
constate a posteriori le temps de base et donc les
effectifs nécessaires a partir d’'une expérimentation
ne peut non plus étre soupgonnée d’une déformation
systématique. On peut cependant penser qu’elle est
largement tributaire du climat de confiance qui regne
au moment de I’expérimentation. Lenteur calculée ou
difficultés liées a I’apprentissage ? Plus le climat
social serait éventuellement dégradé, moins 1’objec-
tivité de I’expérimentation serait garantie.

Ces deux méthodes sont donc soumises a des aléas
d’ordre technique ou social, sans que I’on puisse con-
clure 2 une déformation systématique du niveau des
effectifs. Il n’en est pas de méme pour la description
gestuelle. On a vu ci-dessus a quel point la méthode
était irréaliste, au regard de 1’activité des opérateurs.
Elle présente les caractéristiques d’une fausse rigueur,
fondée sur une perception tronquée de I’activité. En
« oubliant » une partie de 1’activité, elle conduit par
définition 4 une sous-estimation systématique des
temps de base.

Qu’en est-il des majorations aux temps de base qui
interviennent dans les trois méthodes (recouvrement,
majorations, coefficient k) ? Dans le cas de la métho-
de détaillée, on a vu que le coefficient k, destiné a
tenir compte des pauses, des pannes, de la formation,
du temps de réunion, de 1’absentéisme..., était mani-
festement sous-estimé, sauf dans le cas d’installa-
tions totalement fiables. Cette remarque vaut d’au-
tant plus que certaines entreprises, dans leur recher-
che des gains de productivité du travail, ajustent a la
baisse la valeur du coefficient (en passant, par exem-
ple de 1,3 4 1,25, voire a 1,2). Dans le cas des autres
méthodes (et pour certaines composantes du coeffi-
cient k), les majorations peuvent toujours étre con-
testées car les fondements de la majoration peuvent
difficilement faire 1’objet d’une évaluation fine et
indiscutable. Par exemple, quel est le temps utile de
formation des opérateurs pour améliorer le fonction-
nement des ateliers par I’accroissement de la maitrise
de leurs postes de travail ? Quelle est la bonne durée
d’une réunion d’un cercle de qualité ? Quel temps
faut-il consacrer a la communication ? ...

Cette contestation justifie que des procédures de
consultation, sinon de négociation avec les représen-
tants du personnel soient mises en place, de sorte que
les éléments difficilement chiffrables des majorations
résultent d’un compromis acceptable par les parties
en présence, compte tenu des différentes contraintes
exprimées par ces dernieres. Ces procédures sont
présentes (dans I’échantillon étudié ici) dans les
approches par processus et socio-techniques, méme
si elles n’interviennent que trés postérieurement aux
choix des techniques. Malheureusement, elles font
défaut dans le cas des approches centrées sur la des-
cription gestuelle.

Afin de récapituler ces considérations, on peut dire
que plus les méthodes décomposent I’activité de tra-
vail, plus elles sous-estiment le temps nécessaire au
déploiement de cette activité, parce qu’elles mutilent
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I’unité profonde de I’activité de travail. Le recours 2
un coefficient de sécurité est probablement révélateur
de cette méconnaissance, mais il ne suffit pas a éviter
que la méthode détaillée ne sous-estime systémati-
quement les effectifs nécessaires. Cette sous-estima-
tion n’est enfin pas compensée par des procédures
organisées de négociation sur I’évaluation elle-méme
et sur ses résultats. Moins les procédures sont négo-
ciées, moins elles ont de chance de saisir une réalité
vécue et comptabilisée différemment par les uns et
les autres.

Dynamique d’aptitude et conditions
de travail

La discussion qui peut étre menée a propos de la
dynamique d’aptitude s’inscrit logiquement dans la
suite de 1’argumentation précédente. La question est
de savoir si les effectifs présents dans les ateliers cor-
respondent a un temps suffisant pour développer des
compétences individuelles et collectives qui soient
susceptibles de conférer a I’entreprise un avantage
dans sa recherche de compétitivité.

Les approches par processus et les approches tech-
nico-sociales incluent explicitement ce type de consi-
dérations dans leurs évaluations, a travers une majo-
ration de temps ou un recouvrement en partie jus-
tifiés dans cette perspective. Certes, la question est
alors de savoir si ces majorations sont suffisantes. On
peut concéder qu’il soit tentant pour les directions,
dans un contexte de concurrence acharnée sur les
prix, de diminuer I’importance de la masse salariale
en intervenant dans le sens de la baisse sur les moda-
lit¢s de majoration du temps de base (réduction du
recouvrement par exemple). S’il en est ainsi, la situa-
tion dans les ateliers court deux risques.

Le premier risque est de rogner sur le temps de
formation et de concertation collective, indispensa-
bles au développement de compétences spécifiques a
I’entreprise. Le gain a court terme est alors menacé
par le risque de perte a long terme. Le choix n’est pas
facile, car les contraintes de court terme sont parfois
extrémement fortes.

On peut, pour s’en convaincre, prendre 1’exemple
d’un équipementier de 1’automobile, travaillant en
flux tendus. L’équipementier s’engage a respecter
strictement les normes de qualité (en 1’occurrence les
normes EAQF, plus strictes que les normes ISO), et &
respecter scrupuleusement les délais. Si des incidents
surviennent, de nature a retarder une livraison ou 2
compromettre sa qualité, il est clair que la priorité
absolue est de mobiliser toutes les forces nécessaires
pour respecter les engagements. L’enjeu est de con-
server le client (le constructeur automobile) qui,
I’expérience le montre, est trés prompt & dénoncer le
contrat. On comprend, dans ces conditions, des déci-
sions qui different un stage ou une réunion. Le carac-
tere crucial du choix est cependant moindre si les
effectifs ne sont pas calculés trop « justes », et si le
colit du travail dans le colit de production est relative-
ment faible.
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Le second risque est celui d’une aggravation des
conditions de travail. S’il faut assurer I’exploitation
courante en maintenant les programmes de formation
dans le cadre d’une réduction globale du temps dis-
ponible, une des conséquences est 1’alourdissement
de la charge de travail individuelle et collective des
opérateurs, qu’il s’agisse d’une accélération des
cadences de montage ou d’une augmentation de la
fatigue psychique liée au stress provoqué par le rap-
prochement des échéances, par I’augmentation du
nombre de parametres a considérer etc. Cette situa-
tion, un moment supportée, est susceptible de con-
duire a une dégradation de la santé des opérateurs
d’une part, a une dégradation des conditions d’exploi-
tation d’autre part, dans un contexte de tension socia-
le croissante. C’est la pire des hypothéses, oit Direc-
tion et Personnel sont perdants du point de vue de
leurs intéréts respectifs.

L’approche fondée sur une description gestuelle,
atténuée par un coefficient correcteur, est bien plus
risquée que les deux méthodes précédentes. En effet,
elle tend par construction & minorer les effectifs des
ateliers. De ce fait, elle rend plus aigus les conflits de
priorité qui peuvent se poser, pour les opérateurs pris
individuellement ou collectivement, ou pour les
chefs d’atelier qui doivent assurer la réalisation des
objectifs assignés a leur atelier. Les contraintes
d’exploitation quotidiennes 1’emportent alors vrai-
semblablement sur les considérations de long terme.

Dans une telle situation, 1’activité est totalement
requise par ce qui ne peut étre différé sans remettre
en cause immédiatement les engagements de 1’ate-
lier, dans une production a flux tendus par exemple.
Alors (J.P. LAURENCIN, J.F. TROUSSIER et alii, 1995),
non seulement les actions de long terme comme la
formation et I’animation de 1’ organisation sont sacri-
fiés a des jours meilleurs, mais certaines actions de
court ou moyen terme sont elles-mémes sacrifiées,
comme des réparations durables ou méme des main-
tenances préventives. La structuration de 1’activité
est déformée par 1’urgence des actions a mener, dans
un sens préjudiciable a la dynamique d’aptitude.

Les conditions de travail, dans une telle situation,
ne sont pas logées a meilleure enseigne. L'urgence
réduit les temps morts, tout est a faire vite. Fatigue
physique et psychique affectent les opérateurs qui ne
les supportent que parce qu’ils n’ont pas le choix
dans le contexte actuel du marché du travail. Cette
situation est évidemment source de tensions sociales
pour l’instant larvées, mais qui peuvent se concréti-
ser brusquement, compromettant bien plus grave-
ment la production que les économies actuellement
réalisées sur les effectifs employés.

*
* 0k

Cette étude mérite évidemment confirmation, 2
partir d’un échantillon construit sur une plus large
échelle. Elle invite cependant & considérer avec cir-
conspection la rationalité « inéluctable » invoquée a

63



propos des effectifs des ateliers, car les fondements
de cette rationalité sont plus que fragiles.

Certaines des méthodes d’évaluation qui sous-
tendent cette rationalité sont en effet extrémement
critiquables, a divers titres. Elles méconnaissent la
réalité du travail au point d’en donner une vision
irréaliste. Elles se fondent sur une appréciation
excessivement optimiste de la fiabilité des installa-
tions, et ignorent par construction 1’évolution techni-
que et I’évolution de 1’organisation. La sous-estima-
tion des effectifs qui en résulte est aggravée par des
mesures globales de contraction des effectifs afin
d’améliorer la sacro-sainte productivité du travail.
Outre le niveau de 1’emploi, ce sont la gestion des
compétences a long terme et les conditions de travail
qui peuvent en faire les frais.

La supériorité des méthodes empiriques, ouvertes
a une consultation voire a une négociation, ne fait
guere de doute. Ces dernieres ouvrent la possibilité
d’inscrire dans le temps de travail les ingrédients
nécessaires a une gestion dynamique des compéten-
ces individuelles et collectives tout en respectant les
conditions de travail. Encore faut-il que les résultats
de la « négociation » ne releguent pas au second plan
les considérations de long terme.

Ces premiers constats mériteraient d’étre vérifiés
par une analyse située dans la durée. Dans quelle
mesure les performances des entreprises sont affec-
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tées par les effectifs dont elles disposent, eux-mémes
tributaires de « méthodes » plus ou moins malthu-
siennes ? Des réflexions du méme type ont été entre-
prises dans certains groupes automobiles, soucieux
de vérifier que I’élévation des compétences était
garante de performances. La grande difficulté ren-
contrée dans ce type de tentative tient a 1’absence
d’indicateurs de performance adaptée a la probléma-
tique poursuivie. Les observateurs s’accordent a pen-
ser qu’une élévation de compétence est un facteur
favorable et décisif de la compétitivité, sans étre a
méme d’appuyer leurs dires sur des données quanti-
tatives indiscutables. Ces considérations sont du
méme type que celles qui viennent d’étre évoquées
dans la recherche dont il vient d’étre fait état : mise
en évidence de séquences plausibles, critique des
erreurs manifestes, pointage des risques etc.

Des recherches ultérieures, destinées a établir un
lien entre effectifs, contenu du travail et nature des
performances, devraient accorder un soin particulier
a la définition et au suivi d’indicateurs fiables et dura-
bles de la performance dans les ateliers, comme y
invitent d’ailleurs les approches du type Activity
Based Cost ou, mieux, Activity Based Management
(ECOSIP 1996). Encore faut-il que ces indicateurs
soient correctement adaptés a I’appréciation d’un tra-
vail individuel et collectif qui devient de plus en
plus complexe. [ ]

NDLR :

Dans d’autres numéros de Travail et Emploi, lire
notamment :

—Les engrenages de la réduction des effectifs, n°75,
1998, p. 9, R. BEAUJOLIN.

—A quoi servent les plans sociaux ?, n° 72, 1997,
L. MALLET, B. REYNES, F. TEYSSIER, C. VICENS.

— La cause de I’emploi, les usages du droit a la contes-
tation des plans sociaux, n° 69, 1996, p.23, C. DIDRY,
L. TEYSSIER.

— La gestion des sureffectifs, la fin des illusions des res-
sources humaines, 1995, n° 64, p.23, M. CAMPINOS-
DUBERNET.
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