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GESTION DE L'EMPLOI

ET ORGANISATION DU TRAVAIL
DANS LES ENTREPRISES INNOVANTES :

Une approche statistique des pratiques d'établissements

®

S La majorité des entreprises enquétées en 1993
e par le Ministére du travail ont introduit des
« innovations dans leurs méthodes de travail :
o «juste-a-temps», politiques de qualité totale,
¢ décloisonnement des fonctions, allégement de
ela hiérarchie, sont désormais monnaie cou-
rante, en liaison avec 1'utilisation des techno-
logies électroniques. Les établissements
innovants n’apparaissent pourtant pasacourt e
terme avoir une croissance plus forte ou des .
créations d'emploi plus importantes que les g
autres; mais ils gérent leurs emplois de ma- §
niére plus active, et forment leurs salariés en p
e visant la polyvalence. La plupart des innova- e
+ tions aménent a la fois un accroissement de o
s Pautonomie des salariés dans leur travail, et §
® une intensification des controles auxquels ils :
¢ sont soumis; la production «juste-a-temps» et o
o les méthodes de qualité renforcentla prescrip- o

o tion du travail .

Ministére du Travail, de I'Emploi
et de la Formation Professionnelle

L’émergence de «nouveaux mo-
deles productifsy est un fait acquis
pourlaplupartdes spécialistes dela
gestion du travail. De nombreuses
études de cas ont décrit ce phéno-
meéne, que certains ont baptisé de
«post-taylorisme». De fagon résu-
mée, il se caractérise par la con-
jonction d’innovations technologi-
ques liées a la révolution électroni-
que, d’innovations organisationnel-
les, fréquemment inspirées des mé-
thodes japonaises, visant a accroi-
tre réactivité, qualité et fluidité, et
de nouveaux principes d’organisa-
tion du travail reposant sur la poly-
valence et I’initiative des salariés.
Ces innovations seraient nécessai-
res pour répondre aux nouvelles
conditions dela concurrence surles
marchés. Néanmoins la pénétration
effective de ces nouveaux principes
au sein du tissu économique est
inégale, leurs effets réels sur1’orga-



nisation et les conditions de travail
sont mal connus, et 1’on sait assez
peu de choses sur les formes de
gestion de1’emploi qui y sont asso-
ciées.

11y a donc clairement, & coté des
études monographiques, irrempla-
cables pour saisir le sens et la dyna-
mique desinnovations en cours, une
place pour 1’approche statistique :
celle-ci peut resituer les études de
cas dans leur contexte, et aider a
évaluer la représentativité sociale
réelle des innovations misesen exer-
gue (1). Cette étude présente des
résultats issus d’enquétes récem-
ment menées par la DARES et
PINSEE (encadré 1), en se basant
sur un échantillon de 1 964 respon-
sables d’établissements appartenant
ades entreprises de plus de 50 sala-
riés, de tous les secteurs (hormis
I’administration), interrogés sur leur
situation durant I’année 1992.

Les innovations organisation-
nelles : un phénoméne de
grande ampleur

L’enquéte «(REPONSE» com-
mandée par la DARES (encadré 1)
fournit, a partir des interviews des
responsables du personnel, divers
indicateurs concernant les techno-
logies employées et les change-
ments des méthodes de travail de
’établissement. La diffusion des
technologies de 1’électronique ap-
parait importante. Mais, hormis
’usage du micro-ordinateur, elle
n’est pas générale, méme dans1’in-
dustrie manufacturiére : ainsi, dans
le secteur des biens d’équipement
(le plus concerné), les machines-

(1) - Les enquétes INSEE-DARES "Con-
ditions de travail” et "Techniques et orga-
nisations du travail", réalisées aupres
des salariés, donnent le point de vue de
ces derniers (encadré 2).

(2) - Lanorme ISO (International Stan-
dard Organization) sert de base & une
certification de la qualité des procédures
d’organisation, attribuée en France prin-
cipalement par ’AFAQ (Association Fran-
caise de I’Assurance Qualité).

Tableau 1
La diffusion des technologies électroniques

Pourcentage d'établissements utilisateurs

Machines-
Technologie employée Robots outils PAO,
i commande CAO

numérique
Industries agricoles et alimentaires. 14,5 28,6 52,1
Energie, biens intermédiaires .......... 20,9 34,8 53,0
Biens d’équipement........ccecoinrervenenens 243 49,4 63,4
Biens de consommation 13,1 37,4 54,2
BTP e encnresssnrsnsasssnes 3,8 12,4 37,9
COMIMETTE ..ovveervrrireensrrernsrrisesesresnanes 3,2 5,0 17,9
Transports, télécommunications...... 2,5 1,8 15,4
Services marchands ......c.cevvesecrcrinens 1,7 4.4 21,4
SANLE oo e 4,2 2,5 15,5
Banques, assurances 1,4 0,3 33,3
Tous secteurs 6,5 12,5 30,7

Source : MTEFP-DARES, enquéte REPONSE.

outils 2 commande numérique sont
présentes dans 49 % des établisse-
ments et les robots dans 24 % (ta-
bleau 1).

En revanche la majorité des éta-
blissements déclarentavoir procédé
4 au moins un changement d’orga-
nisation au cours des années
1990-91-92. 46 % ont créé de nou-
velles fonctions (commercial, mar-
keting...), 33 % ont supprimé des
fonctions, 37 % ont modifié leur
classification des emplois... Lesin-
novations dans les méthodes de tra-
vail sont elles aussi fréquentes (ta-
bleau?2):en 1992,24 % des établis-
sements travaillent en «juste-a-
temps», surtout dans I’industrie et
particuli¢rement celle des biens de
consommation (56 %). 34 % ont
mis en place des «groupes de travail
pluridisciplinaires» qui rassemblent
des salariés de plusieurs services
autour d’un projet; 27 % ont pro-
cédé a la suppression d’un niveau
hiérarchique intermédiaire, aplatis-
sant ainsi leur organigramme. Des
cercles de qualité (ou groupes de
résolution de problémes) existent
dans 34 % des établissements, et
38 % déclarent avoir mis en place
une procédure tendant vers la «qua-
lité totale»; 9 % seréclament méme
d’une norme ISO(2).

La plupart des responsables in-
terrogés (68 %) estiment étre sou-
mis 4 «une plus forte exigence de
qualité», ce qui explique sans doute
I’ampleur des innovations obser-
vées. Globalement, 61 % des éta-
blissements ont adopté au moins
une innovation organisationnelle, et
20 % en ont adopté trois ou plus.
Innovation organisationnelle et in-
novation technologique vont sou-
vent de pair : ainsi 45 % des établis-
sements travaillant en «juste a
temps» sont dotés de systémes as-
sistés par ordinateur (CAO,PAO...)
contre 27 % des autres; 13 % des
établissements ayant des cercles de
qualité ont aussi des robots, contre
5% des autres. Cette corrélationne
tient pas principalement a un effet
de taille ou de secteur, puisqu’elle
persiste lorsqu'on réalise une ana-
lyse «toutes choses égales
d’ailleurs».

La convergence des innovations
technologiques et organisationnel-
les délimite donc un type d’établis-
sements qu’on peut qualifier
d’«innovantsy. Mais il existe bien
sirdiverses maniéres de définir cette
population, qui vontinfluencercon-
sidérablement son extension appa-
rente; par exemple selon qu’on ne
retient que ceux qui ont adopté au
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Tableau 2

La diffusion des innovations organisationnelles En pourcentage
Etablissements Juste Cercles Groupes Suppression Norme Groupes
ot 'employeur a déclaré a de pluri- de niveaux type auto-
pratiquer... temps qualité disciplinaires | hiérarchiques I1SO nomes
Industries agricoles et alimentaires . 35,7 36,0 31,2 19,3 14,0 11,8
Energie, biens intermédiaires .......... 49,0 49,2 48,0 36,9 27,6 20,7
Biens d’équipement........cocovereveirennnn 43,0 53,3 50,1 47,2 36,2 15,4
Biens de consommation 55,8 26,1 26,5 30,3 12,3 11,7
BTP .oooeeererrerennensenieseesesssssisnennens 26,8 39,1 26,0 31,8 17,4 15,9
COIMINEICE ...eovervrrreerrrerereesseessrnensnessnes 19,6 22,0 21,9 23,7 7,5 8,8
Transports, télécommications .......... 20,4 36,5 24,7 21,2 7,0 6,0
Services marchands .......cccoovrervvereenns 16,8 32,7 41,9 23,3 11,5 11,7
SANLE ...vveeeririerinr e e e 8,6 18,4 48,8 16,6 0,0 4,7
Banques, asSUrances .......ceeenenns 2,9 41,3 30,8 29,8 0,0 9,8
Tous secteurs 23,6 34,3 339 273 10,6 114

Source : MTEFP-DARES, enquéte REPONSE.
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moins deux innovations organisa-
tionnelles, ou bien au moins trois,
on sélectionne 41 % ou 20 % des
établissements duchamp étudié. In-
dépendamment du type de critére
retenu, on peutrechercher comment
ces établissements «innovants» se
distinguent des autres en ce qui con-
cerne ledynamisme économique, la
création et la gestiondes emplois, la
formation, ’organisation du travail.

Les établissements innovants
ne connaissent pas, a priori,
unecroissance plusimportante
que les autres...

L’intuition et diverses analyses
monographiques conduisent a anti-
ciper une liaison entre le caractére
innovant d’un établissement et son
dynamisme économique : soit que
I’innovation permette des gains de
compétitivité et donc une croissance
plus forte, soit, inversement, qu’une
meilleure situation économique
autorise I’investissement dans des
innovations cofliteuses. Or, au plan
statistique, les établissements
innovants ne déclarent pas plus sou-
vent que les autres avoir connu une
forte croissance dans «les trois
derniéres années» (1990-1992) (ta-
bleau 3); ’évolution déclarée de
’emploi n’y apparait pas plus dy-
namique (tableau 4). Une estima-
tion directe de 1’effet des innova-
tions organisationnelles sur la pro-
ductivité des entreprises en 1992
indique un effet plut6t positif mais
faiblement significatif. Est-ce parce
que les innovations n’ont d’effet
qu’a plus long terme, alors que les
cofits d’apprentissage des nouvel-
les méthodes de travail sont impor-
tants dés leur mise en oeuvre ? Une
autre explication fait appel a I'idée
que ces innovations ne sont plus
dans une phase de diffusion initiale
mais arrivent & maturité : les entre-
prises, dont les marchés et les con-
ditions productives font que ces mé-
thodes permettent des gains d’effi-
cacité, les ont déja adoptées; les

Tableau 3
Les établissements innovants ne sont pas plus dynamiques que les autres
Evolution de I’activité Aucune 1 2 3 Ensemble
sur 3 ans (1990-1992) ou plus
iselon le nombre d'innovations
Trés décroissante 4,5 5,5 6,3 7,1 5,7
39,0 47,3 45,9 43,2 43,8
25,5 24,0 24,2 19,4 23,5
............. 18,6 16,6 13,3 19,0 16,9
3,7 1,9 4,5 2,4 3,1
Non réponse 8,1 4,7 8.4 8,1 7,0

Sources : MTEFP-DARES, enquétes "Réponse” et INSEE, "Coft-Structure des salaires”.

Tableau 4
Les établissements innovants ne créent pas plus d'emplei que les autres
Evolution de ’emploi Aucune 1 2 3 Ensemble
d'exécution ou plus

sur 3 ans (1990-1992)
selon le nombre d'innovations
Baisse des effectifs .......... 36,3 35,9 399 33,2 36,3
Stabilité 35,8 37,2 35,1 33,3 35,6
Hausse ...oovveerneeeeeecrenvenssnes 31,4 20,2 20,4 24,8 21,5
Non réponse .......covevevrerens 6,5 6,7 4,6 8,7 6,6

Sources : MTEFP-DARES, enquétes "Réponse” et INSEE, "Coft-Structure des salaires™.

Tableau 5
Innovations organisationnelles et taux de turn-over en 1992
Type d'innovation Juste Cercles | Groupes| Suppr. Norme Tous
organisationnelle a de pluri- |deniveaux ISO établis-
temps qualité | discipli- | hiérar- sements
naires chiques
Taux
de turn-over (*)........ 45,8 39,1 42,5 35,2 25,7 41,4

(Y 172 (entrées + sorties/effectifs).

Sources : MTEFP-DARES, enquétes "Réponse” et DMMO (INSEE-DARES); INSEE, "Cofit-

Structure dessalaires”.

Champ: Etablissements ayant répondu sur leurs mouvements de main-d'oeuvre.

autres ne les adoptentetne lesadop-
teront pas, sans pour autant souffrir
d’une moindre compétitivité.

... mais se dotent d’une gestion
de ’emploi plus active et de
formations plus polyvalentes

Sile volume d’emploine dépend
guére de la propension de 1’établis-
sement a innover, il n’en va pas
forcément de méme des politiques
de gestion de I’emploi. Une pre-
miére analyse concerne les fluxd’en-
trée-sortie : les établissements qui
ont innové peuvent chercher a fidé-
liser leur personnel si les innova-
tions requiérent un apprentissage
individuel etcollectifcoliteux. C’est
apparemment le cas pour les procé-

dures de qualité de type ISO, puis-
que le turnover dans les établisse-
ments qui les pratiquent apparait
beaucoup moins élevé : 25,7 %
contre 41,4 % en moyenne (ta-
bleau 5) (3). Les établissements
dotés de cercles de qualité ouquiont
supprimé des niveaux hiérarchiques
affichent également une mobilitéun
peu plus faible de leur personnel.
Par contre le «juste-a-temps» est
associé avec des taux de turnover
nettement plus élevés (45,8 %).

D’autre part, plusieurs analyses
statistiques récentes ontmontré que,

(3) - Pour les établissements pour les-
quels on dispose de cette information, soit
45% de I’échantillon. Le taux de turnover
est défini comme la demi-somme des flux
bruts d’entrée et de sortie en 1992.
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dans les établissements de plus de

50 salariés, les créations et destruc-

tions d’emploisliées a desréorgani-
sations internes aux entreprises sont
aussi nombreuses que les flux nets
d’entrée ou sortie des entreprises.
L’introduction d’innovations tech-
nologiques et organisationnelles
peut nécessiter une élévation du
degré de qualification de la main-
d’oeuvre, et donc, a effectif global
inchangé, une politique de recrute-
ment «vers le haut» : par exemple
des suppressions de postes
d’ouvriers peuqualifiés et des créa-
tions de postes d’ouvriers qualifiés
oudetechniciens. Il est possible, en
méme temps, que les entreprises
innovantes soient amenées, davan-
tage que les autres, asélectionnerle
personnel le plus apte & mettre en
oeuvre des innovations parfois ris-
quées et coliteuses : ceci se tradui-
rait par des licenciements de «per-
mutation», visant & remplacer des
salariés agés ou peu qualifiés par
d’autres salariés, de méme niveau
de qualification mais plusjeunesou
plus adaptables. Ces phénomeénes
doivent également produire unren-
forcement des politiques de forma-
tion, et notamment une augmenta-
tion des dépenses consacrées a la
formation continue. Enfinles inno-
vations appellent en général une
plus grande polyvalence des sala-
riés, et I’on peut penser que cette
exigence doit se retrouver dans
’orientation des politiques de for-
mation. Substitutions entre catégo-
ries de qualifications, permutations
al’intérieur d’une catégorie, orien-
tation des politiques de formation:
I’enquéte REPONSE donne des in-
dications qualitatives sur ces évolu-
tions. La question précise ne porte
pas sur les politiques menées en
général, mais spécifiquementen tant
qu’elles sont liées aux innovations.

(4) - On a considéré qu'il y a substitu-
tion d’'ONQ par des OQ quand l’établis-
sement a débauché (licencié ou favorisé
le départ) des ONQ, et a' embauché (ou
n’a pas débauché) des OQ.

Tableau 6
Les établissements les plus innovants

pratiquent davantage de permutations de personnel

En pourcentage
Etablissements Aucune 1 2 3 Ensemble
pratiquant... ou plus
(selon le nombre

d'innovations)
Permutations
d'exécutants........coovveceenne, 11,4 10,2 8,7 16,8 11,6
Permutations
de techniciens et cadres .. 3,2 5,8 2,4 6,7 4,5
Pas de permutation .......... 85,4 84,0 88,9 76,5 83,9

Sources : MTEFP-DARES, enquétes "Réponse” et INSEE, "Cofit-Structure des salaires”.

On demandait en effet aux respon-
sables du personnel interrogés ce
qu’ils avaient fait «au cours des
trois derniéres années pour accom-
pagner les changements dans les
méthodes de travaily, pour cha-
cune des catégories de personnel
(7 catégories étaient distinguées) :
avaient-ils «procédé a des licencie-
mentsy, «favorisé des départsy,
«procédé ades embauchesy, «formé
des salariés de fagon spécialiséen
ou«forméenvisantlapolyvalencey.

Concernant lasubstitution entre
catégories de qualifications, 8 %
des établissements qui ont innové
ont substitué des ouvriers qualifiés
a des ouvriers non qualifiés «pour
accompagner les changements dans
les méthodes de travail» (4); 10 %
ont substitué des salariés d’exécu-
tion (employés ou ouvriers) par des
techniciens, des agents de maitrise
ou des cadres; 82 % n’ont pas si-
gnalé de substitution liée aux inno-
vations. Ces substitutions sont par-
ticuliérement fréquentes dans I’in-
dustrie des biens d’équipement et
dansles banques, mais ne semblent
pas liées a un type particulier d’in-

novation, qu’il soit technologique
ou organisationnel.

17 % des établissements ont opé-
ré des permutations au sein d’une
méme catégorie de qualification,
c’est & dire par exemple a la fois
licencié et embauché des ouvriers
non qualifi€s, ou des employés ad-
ministratifs. Dans 3 cas sur 4 ces
permutations concernent des caté-
gories d’exécution, dans 1 sur4 des
techniciens, agents de maitrise ou
cadres. Les établissements les plus
innovantstendent davantage a opé-
rer ces permutations : 23 % de ceux
qui ont adopté trois innovations
organisationnelles ou plus, contre
15 % des moins innovants (ta-
bleau6). Ces permutations sont par-
ticuliérement associées a la sup-
pression de niveaux hiérarchiques
et 1a création de groupes pluridis-
ciplinaires. En revanche ces prati-
quesn’ontaucunlienapparent avec
les innovations technologiques re-
censées dans1’enquéte.

L’innovation va-t-elle de pair
avec un effort accru de formation
professionnelle ? C’est clairement
le cas pour les innovations techno-

Tableau 7
Innovations organisationnelles et dépenses de formation
Typed'innovation Juste Cercles | Groupes | Suppr. Norme Tous
orgsnisationnelle A de pluri- |deniveaux] ISO établis-
temps qualité | discipli- | hiérar- sements
naires chiques
Dépenses
de formation
(en % de la masse
salariale) .......ccoenenne 2,6 3,2 3,1 2,7 2,9 2,8

Sources : MTEFP-DARES, enquétes "Réponse” et INSEE, "Cofit-Structure des salaires”.
Champ : Etablissements ayant indiqué le montant de leurs dépenses de formation professionnelle.
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logiques : a taille et secteur identi-

ques, les établissements dotés de

robots ou de systémes assistés par
ordinateur consacrent une part plus
importante de leur masse salariale a
la formation. C’est aussi vrai pour
les innovations organisationnelles,
mais pas pour toutes. A cet égard il
faut nettement distinguer deux ty-
pes d’innovations : la pratique des
cercles de qualité, des groupes de
travail pluridisciplinaires, appellent
effectivement des politiques de for-
mation plus intensives, avec des
efforts supérieurs a 3 % delamasse
salariale (tableau 7). Enrevanchele
fait de travailler en flux tendus est
associé avec de moindres dépenses
de formation, toutes choses égales
par ailleurs.

L’organisation innovante du
travail : beaucoup plus de po-
lyvalence etun peu plusd’auto-
nomie...

L’accroissement de la polyva-
lence requis par les innovations or-
ganisationnelles se lit directement
dans les réponses des entreprises
aux questions concernant 1’ organi-
sation du travail (tableaux 8 et 9) :
«au sein d’équipes de production
(certains) salariés passent d’un
poste al’autre dans le processus de
travail habituely pour 33 % des
établissements qui ont adopté au
moins trois innovations organisa-
tionnelles; cesrotations de poste ne
concernent que 15 % des établisse-
ments qui n’ont pas innové (24 %
pour ’ensemble). Toutes choses
égales d’ailleurs (5), les rotations
de poste concernent davantage les
établissements qui ontraccourci leur

(5) - Les commentaires concernant
Uimpact spécifique des divers types d’in-
novations s’appuient bien siir sur les ta-
bleaux présentés mais aussi sur des cal-
culs «toutes choses égales d’ailleurs»
(modéles Logit, ici non présentés), qui
permettent de s’assurer de la signifi-
cativité de l'impact spécifique de l’inno-
vation commentée.

Tableau 8
Innovations organisationnelles

et organisation du travail En pourcentage
Etablissements Juste Cercles | Groupes| Suppr. Norme Tous
ot I'employeur a de pluri- |deniveauxy ISO établis-
a déclaré temps qualité | discipli- | hiérar- sements
que les salariés... naire chiquex
Effectuent des
rotations de postes .. 32,9 31,6 27,0 27,2 33,3 23,8
Réferent avant tout
a la hiérarchie ......... 24,9 21,9 18,8 21,4 23,1 23,8
Ont :
des tiches
Précises .....cocervunnne 73,6 71,2 63,3 65,6 74,7 68,9
un contrdle du
travail permanent.... 70,5 60,2 57,2 60,2 67,0 61,0
un contrdle de
performance indi-
viduel systématique 47,1 49,6 41,3 51,5 47,8 42.8
un systéme d'éva-
luation individuel ... 29,5 38,9 33,8 32,8 29,5 30,4

Sources : MTEFP-DARES, enquétes "Réponse” et INSEE, "Cofit-Structure des salaires”.

Tableau 9
Innovations organisationnelles et organisation du travail

Pourcentage d'établissements

Organisation du travail Aucune 1 2 3 Tous
selon le nombre ou établis-
d'innovations organisa- plus sements
tionnelles pratiquées
Effectuent des rotations
de postes ...coonvivnivcrennine 15,5 21,8 28,9 33,6 23,8
Réferent avant tout
3 la hiérarchie ........cuueueen. 27,2 24,6 21,2 20,4 23,8
Ont :
des tiches précises .......... 69,1 70,2 65,3 70,6 68,9
un contrdle du travail
permanent ......oooevenceennnns 62,9 58,9 57,7 64,9 61,0
un contrle des perfor-
mances individuelles
systématique ........oeervirerns 36,3 42,9 46,5 48,1 42,8
un systéme d'évaluation
individuel .....covvevrniverreenne 25,6 28,1 38,8 31,7 30,4

Sources : MTEFP-DARES, enquétes "Réponse” et INSEE, "Colt-Structure des salaires".

ligne hiérarchique en supprimant
aumoins unniveaud’encadrement.

«En cas d’incident mineur dans
la production ou la marche du ser-
vice, encouragez-vous les salariés
aréglerd’abord eux-mémesle pro-
bléme, ou exigez-vous que les sala-
riés en référent_avant tout a la
hiérarchie ?»27 % desemployeurs
quin’ontadopté aucune innovation
organisationnelle optent pour la
deuxiéme formulation, mais 20 %
de ceux qui en pratiquent trois ou
plus. Ici encore, les cercles de qua-

lité, les groupes pluridisciplinaires
et ’allégement des structures hié-
rarchiques amenent les directions a
reconnaitre une autonomie quelque
peu accrue a leurs salariés; les dif-
férences, bien que significatives sta-
tistiquement, sont cependant de fai-
ble ampleur (tableau 9).

... mais aussi plus de prescrip-
tion et plus de controles

Sil’autonomie face auxincidents
mineurs semble souvent admise, et
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particuliérement dans les organisa-
tionsinnovantes, laprescriptiondes
tAches demeure une réalité géné-
rale. A la question «le travail a
accomplir est-il défini plutét par
une description de tdches précises
a exécuter, ouplutitpar la fixation
d’objectifs globaux ?», 69 % des
établissements optent pour la pre-
miére réponse et 25 % pour les
objectifs globaux. La encore lesin-
novations n’ont pas toutes le méme
effet : les groupes pluridisciplinai-
res et les hiérarchies allégées favo-
risent une plus faible prescription,
alors que les flux tendus et la réfé-
rence aune norme de qualité dutype
ISO larenforcent (tableau 8). Siles
innovations organisationnelles ont
un effet ambigu sur la prescription,
enrevanche lesinnovations techno-
logiques tendent plut6t & I’accroi-
tre : 19 % seulement des établisse-
ments qui en ont adopté au moins
deux, se réferent a des «objectifs
globaux» pour définir le travail de
leurs salariés.

Globalement, le «contréle de la
réalisation du travaily est «perma-
nentypour 61 % desétablissements,
«intermittentypour 25 % et«occa-
sionnely pour 8 %. Il est moins
souvent «permanent» quand 1’éta-
blissement a allégé ses structures
hiérarchiques ouréunit des groupes
pluridisciplinaires, mais davantage
avecles flux tendusetlesnormes du
type ISO. Quant au «contréle des
performances individuelles», il est
«systématiquey dans 43 % des cas,
mais cette proportion s’accroitavec
presque toutes les innovations or-
ganisationnelles. En méme temps
que se développent la polyvalence
et le travail collectif - 58 % des
responsables estiment que le travail
d’exécution «est devenu plus col-
lectifs au cours des trois années
écoulées -, s’accroit le controle sur
les individus : ainsi les «systémes
formalisés d’évaluation indivi-
duelle (donnant lieu a trace écrite,
méme temporaire, dans un dossier
individuel)» sont pratiqués pour le
personnel d’exécution dans 30 %

des établissements, mais dans 26 %
seulement de ceux quin’ontadopté
aucune innovation organisation-
nelle. Ces systémes de notation sont
particuliérement répandus 1a ou
existent des cercles de qualité.

Autonomie et controle : les in-
novations n’ont pas toutes le
méme impact

Cesévolutionsne sont contradic-
toires qu’en apparence : en méme
temps que les entreprises élargis-
sent les responsabilités des salariés
d’exécution, elles précisentce qu’el-
lesattendent d’eux, et s’assurentde
laréalisationdesobjectifs. Autono-
mie et prescription ne s’opposent
pas forcément, car certaines inno-
vationstendentdaccorderune marge
d’autonomie a I’intérieur de tiches
plus précisément définies et contrd-
lées : cesrésultats d’enquétes statis-
tiques auprés des employeurs re-
coupent les réponses des salariés,
aux enquétes sur les conditions de
travail, etnombre de monographies
d’entreprises; sous des formes di-
versifiées toutesindiquentune évo-
lution qu’on peut regrouper sous le
terme d’«autonomie contr6lée» (en-
cadré 2).

Mais les innovations organisa-
tionnelles n’obéissent pas toutes
complétement ace schéma général :
les flux tenduset, dansune moindre
mesure, les normes de qualité du
type ISO, n’impliquent pas une plus
grande autonomie face aux inci-
dents, mais appellent, beaucoup plus
que lesautresinnovations, une pres-
cription précise des taches et des
contrdles serrés du travail. Les en-
treprises qui ont supprimé des ni-
veaux hiérarchiques ou qui réunis-
sent des groupes pluridisciplinai-
res, au contraire, s’appuient davan-
tage sur ’autonomie, et moins sur
des prescriptions strictesetdes con-
trles permanents du travail. On
retrouve en partie le clivage observé
entre les divers types d’innovations
organisationnelles pour les prati-

ques de formation, moinsactivesen
cas d’organisation en «juste-a-
temps», plus intensives en présence
de structures pluridisciplinaires ou
de cercles de qualité. Parmi les in-
novations organisationnelles, lapra-
tique du «juste-a-temps», trés ré-
pandue dans1’agro-alimentaire, les
biens de consommation, la sous-
traitance automobile, apparait donc
plutdét comme une forme de taylo-
risme modernisé :1e développement
de I’informatique et de la polyva-
lence s’y accompagne souvent du
maintien de la prescription et du
contrdle permanentd’untravail peu
qualifiant, et donne lieu a une forte
rotation du personnel (Gorgeu,
Mathieu, 1995).

Plus de négociations dans les
entreprises innovantes...

Lesinnovations font-elles I’objet
de négociations avec les délégués
syndicaux, ou de discussions avec
d’autres représentants du person-
nel 7 Les chiffres fournis par les
employeursal’enquéte REPONSE
révélent une activité denégociation
pas du tout négligeable autour de
ces thémes. Globalement, 35 % des
employeurs affirmentavoirnégocié
a propos des «changements tech-
nologiques» (6) avec les syndicats
(ou discuté avec les élus, en I’ab-
sence de syndicat), sur la période
1990-1992 (tableau 10); 10 % des
établissements signalent la signa-
ture avec les syndicats d’au moins
un accord sur ce théme en trois ans
(tableau 11). Négociations et ac-
cords sur les changements techno-
logiques sont nettement plus nom-
breux dans les établissements qui
ont innové dans leur organisation :
la moitié¢ de ceux qui ont le plus
fortement innové ont négocié, et
14 % ont signé au moins un accord.
Pratiquement tous lestypesd’inno-

(6) - Le questionnaire ne mentionnait
pas explicitement la négociation sur les
changements organisationnels, dont on
peut penser qu’elle est le plus souvent
associée a celle sur les changements tech-
nologiques.
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vation (sauf la suppression d’un
niveau hiérarchique) sont associés
avecune activité denégociation plus
intense sur le théme technologique.
Ceci manifeste probablement le
soucidesemployeursala foisd’amé-
liorerles conditionsde1’innovation
et d’accroitre son acceptation dans
I’entreprise.

Concemantles conséquences des
innovations sur les conditions et le
temps de travail, I’emploi, la forma-
tion, on ne dispose pas d’informa-
tions directes. On observe quand
méme que les négociations sur ces
thémes apparaissent plus fréquen-
tes en présence d’innovations (ta-
bleau 10); ceci n’est pas un effet
1ié a la taille des établissements,
mais exprime bien un lien spécifi-
queentre activités denégociation et
d’innovation.

... Mais les représentants du
personnel ne modifient guére
leurs priorités

Toutefois les réponses des repré-
sentants du personnel interrogés ne
confirment pasce lien. Parexemple
on demandait aux représentants de
décrire «la derniére négociation
(ou discussion) non-salariale qui
s ‘estdéroulée etachevéedansl’éta-
blissement»: 12 % de ces négocia-
tionsportaient sur les «changements
technologiques», mais cette propor-
tion ne dépend guere de I’intensité
de I’activité d’innovation des éta-
blissements. De méme, seulement
10 % des délégués syndicaux citent
les changements technologiques

Tableau 10
Les thémes négociés entre 1990 et 1992 selon les employeurs
En pourcentage
Existence de négociation Aucune 1 2 Tous
entre 1990 et 1992 selon ou établis-
le nombre d'innovations plus sements
organisationnelles pratiquées
Changements
technologiques ........covunne. 27,1 32,1 36,4 49,7 35,4
Conditions de travail ....... 43,8 58,1 58,2 61,2 54,7
Emploi ..covvnrininireniennnnns 37,4 49,4 48,5 51,3 46,1
Classifications .........cernnes 46,3 57,1 55,7 61,0 54,6
Formation .....ccoveveeiecnns 52,1 64,8 60,3 62,5 59,7
Temps de travail .............. 42,0 56,5 54,7 60,7 52,9
Sources : MTEFP-DARES, enquéte "Réponse”.
Tableau 11
Les accords d'entreprise entre 1990 et 1992 En pourcentage
Etablissements Aucune 1 2 3 Tous
ayant signé un accord ou établis-
entre 1990 et 1992 plus sements
selon le nombre
d'innovations organisa-
tionnelles pratiquées
Changements
technologiques ........cevne. 8,4 7,4 11,3 14,1 10,0
Conditions de travail ....... 15,0 22,8 23,3 23,6 20,9
Emploi wovcvevervniininininnnsn 1,8 15,4 20,3 18,6 16,1
Classifications .....cveveene 18,8 24,1 27,6 26,6 23,8
Formation .......cceevvvnernneee 24,7 31,1 28,6 31,4 28,8
Temps de travail 18,8 27,4 26,7 28,7 25,0

Sources : MTEFP-DARES, enquéte "Réponse”.

parmi leurs «trois principaux thé-
mes de revendications», et cette
proportionne dépend pas des politi-
ques innovatrices. 36 % des repré-
sentants estiment que le théme des
changements technologiques est
abord€ «presque toyjours» ou «as-
sez souventy, soit aux réunions de
Délégués dupersonnel, soitauxréu-
nions de CE : laencore, les délégués
des établissements innovantsne sont

pas plus nombreux a signaler ce
théme. Autrement dit, le souci ex-
primé par nombre d’employeurs
innovants, d’associer les représen-
tants du personnel alamise enplace
de cesinnovations, ne modifie guére
les priorités des intéressés.

Thomas COUTROT
(DARES).
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