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INTRODUCTION

Le problème des nouvelles technologies est un problème d’actualité. Leur installation constitue une des modifications essentielles du travail humain. La tendance à robotiser et informatiser les usines en est arrivée à un tel point que certains envisagent l’existence d’usines sans hommes dans le futur. L’informatisation est le modèle le plus récent du remplacement du travail humain par la machine, et souvent, elle est considérée comme une cause de la diminution du nombre d’emplois dans une entreprise.

La démarche analysée ici se rapporte aux effets qu'une innovation technologique a sur l'organisation du travail et la formation. Ceci à travers le cas d’une agence de voyages qui vient d’adopter récemment une innovation technologique.

Le but de cette étude est de à montrer que bien que l’informatique s’avère absolument nécessaire dans les entreprises pour rester compétitives sur le marché, elle ne pourra jamais remplacer complètement le travail de l’homme, et reste seulement un outil à son service.

Question de recherche

- Dans une petite entreprise, l’informatisation conduit-elle nécessairement à la perte d’emplois ou bien plutôt à un changement des compétences requises? En conséquence, est-ce que l’introduction de la télématique dans une entreprise affecte de la même manière l’ensemble du personnel?

Hypothèse

La modernisation de la petite entreprise est vitale pour sa survie. L’introduction de l’informatique ne risque pas de remplacer le travail de l’homme. Bien au contraire, pour certaines catégories du personnel, elle revalorise leur travail. 

Méthodologie

Pour effectuer notre travail de recherche, nous avons choisi le personnel de l’agence de tourisme Nouvelles Frontières Suisse qui possède un bureau à Genève et un à Lausanne. Nous avons porté notre attention sur un échantillon de 10 personnes de l’agence de Genève, réparties comme suit :

- La Directrice des agences

- La Responsable de l’agence de Genève

- La Comptable

- Sept vendeurs

Les observations ont été menées à l'aide d'un questionnaire structuré qui comportait les rubriques suivantes :

1.
L’innovation

2.
Les conséquences sur l’organisation du travail

3.
La culture d’entreprise

4.
L’image (identité) de l’entreprise

5.
L’autonomie

6.
La capacité d’adaptation

7.
Le rapport au travail

8.
La valorisation du savoir

9.
Les besoins de formation

L'analyse de ces 9 points, des concepts exposés lors des deux séminaires A1 et C12, et de la bibliographie, nous ont permis de vérifier notre hypothèse de départ pour le cas étudié.

Dans un premier temps, nous allons présenter d’une manière générale la société holding Nouvelles Frontières et la filiale Nouvelles Frontières Genève. Puis dans un second temps, nous exposerons le résultat des questionnaires. Dans les trois chapitres suivants, nous analyseront ses résultat selon la thématique des séminaires. Enfin, nous essaierons de faire une synthèse.

Limites et difficultés rencontrées:

L’innovation étant récente d’une semaine, il ne nous a pas été permis d’évaluer les changements à moyen et long terme dans l’agence.

L’impossibilité d’observer au quotidien le déroulements des actions nous a restreint à l’utilisation uniquement des informations qui nous ont été données.

Certaines interprétations ont été faites par suppositions induites par le manque de disposition ou la non collaboration de certaines personnes concernées. 

MISE EN CONTEXTE

Nouvelles Frontières

L’Association Nouvelles Frontières, fondée en octobre 1967 à Paris est devenue en 1974 une société à responsabilité limitée (SARL).

En 1984, Nouvelles Frontières devient société anonyme (SA) et créé une société holding: Nouvelles Frontières International regroupant autour de Nouvelles Frontières Touraventure et 30 filiales de distribution représentant divers secteurs d’activités touristiques.

Nouvelles Frontières est le premier voyagiste en français par son activité en France et dans le monde, dans les secteurs suivants: aérien, hôtellerie, distribution, production et organisation de circuits, séjours et croisières, réceptif, informatique; animation; formation -U.E.T., écoles de langues, séjours linguistiques, services Affaires.

En ce qui concerne la distribution, Nouvelles Frontières poursuit son plan de développement. Actuellement 141 agences sont exploitées, en direct ou en franchise. Le réseau d’agences franchisées dont l’implantation permet de toucher la clientèle des moyennes et petites villes en France, se développe de plus en plus. Il y a maintenant 68 agences franchisées à l’enseigne Nouvelles Frontières en France.

Présent depuis plus de 15 ans à l’étranger, le groupe Nouvelles Frontières a déjà des filiales aux Etats Unis, au Canada, au Sénégal, en Thaïlande, au Maroc, en Tunisie, en Turquie, en Suisse, etc. Nouvelles Frontières compte au moins un bureau dans les douze pays de la communauté européenne. Ses produits sont vendu par le biais de ses filiales ou de ses représentants.

Quant à l’informatique, Nouvelles Frontières dispose actuellement de deux gros systèmes IBM 9121-260  de technologie moderne. Le système informatique est utilisé dans plusieurs domaines, à savoir: réservation et préparation des dossiers clients, réceptif, réservation par Minitel, contrôle de gestion, comptabilité, marketing, modélisation des prix, statistiques, publication assistée par ordinateur (P.A.O.), communication (courrier électronique), interconnexion avec le grand G.D.S. Worldspan (actuellement plus de 140 points de ventes sont directement reliés au système GDS Worldspan), etc.

Nouvelles Frontières Genève

En Suisse, Nouvelles Frontières compte deux agences filiales: Genève et Lausanne.

L’agence de Genève a été créée en 1981. Cette agence en tant que filiale joue d’une personnalité juridique différente et est dirigée par l’agence-Mère à Paris. Jusqu’à présent elle avait une forte autonomie par rapport à l’Agence-Mère, tant au niveau du choix des produits à offrir qu’en ce qui concerne l’administration de l’agence.

Pendant plusieurs années depuis sa création, Nouvelles Frontières Genève a toujours été bien placée dans le marché du tourisme. Mais les temps s’avèrent difficiles à présent, car on peut trouver sur le marché des voyages à des prix extrêmement bas. Ce phénomène n’est malheureusement pas dû à un excès de demande mais est bien au contraire motivé par un excès d’offre. De nombreuses petites agences à infrastructure légère, moins exigeantes sur leur propre gain, ont fait leur apparition. La concurrence est donc devenue très forte pour Nouvelles Frontières Genève, et l’agence se voit dans la nécessité de réduire ses coûts fixes (considérés comme très élevés), et peut être. 

Nouvelles Frontières Genève comporte le personnel suivant (fonctions et tâches):


1 Directrice: Elle est l’interface entre la maison-mère et les deux filiales suisses et son travail doit prendre en considération les intérêts de chacune des parties, elle effectue aussi la coordination des programmes d’information et de formation.


1 Responsable de l’Agence: Elle effectue la coordination au sein de l’agence de Genève, est chargée des ventes en gros aux agences en Suisse, en cas de nécessité, elle prend aussi en charge le contact avec certains clients directs de l’agence de Genève.


1 Comptable: Elle effectue la comptabilité, les opérations de facturation, et en général toutes les transactions financières de l’agence.


7 Vendeurs: Ils sont directement en contact dans l’agence et par téléphone avec la clientèle. Ce sont eux qui doivent satisfaire les besoins des clients par l’offre de l’agence.

Les services offerts par l’agence, donc les principales activités à effectuer, sont les suivants:


Accueil des clients


Réservations par téléphone ou fax


Vente de billets et de programmes (circuits) au détail


Revente de billets à d’autres agences en Suisse

En ce qui concerne le recrutement du personnel, Nouvelles Frontières a sa propre politique. Elle engage des gens ayant une certaine formation de base en tourisme (pas nécessairement diplômés) mais l’expérience professionnelle directe n’est pas requise obligatoirement car c’est Nouvelles Frontières qui forme ses vendeurs; cette formation se fait sur le tas. Quant aux salaires, ils sont plus bas que ceux des autres agences; ce qui se justifie par la formation que N.F. offre.  Après la période de formation, il n’y a malheureusement pas d’augmentation pour ceux qui décident  de rester et les possibilités de promotion sont minims car l’agence est petite.

Nouvelle Frontières a prévu une heure hebdomadaire pour la capacitation permanente de son personnel. Ces réunions sont plus informatives que formatives. Eventuellement elles sont enrichies par la présence d’invités de compagnies aériennes qui présentent leurs produits, ainsi que d’invités de l’Agence de Paris. C’est là que le personnel à l’occasion d’interchanger quelque peu ses expériences.

RECUEIL DE L’INFORMATION

1. L’innovation

C’est la conjoncture du marché qui a conduit Nouvelles Frontières en Suisse Romande à adopter le nouveau système informatique dans les filiales. Celle-ci était caractérisée par une forte concurrence, un déficit financier important et de la lenteur dans le fonctionnement de l’entreprise.  

Ainsi le reconnaît la responsable de l’agence: “ Evidemment nous avons dû nous adapter au marché actuel et à une concurrence impitoyable. Le marché touristique est en permanente mutation est si on veut être performant on doit le suivre”.

L’ancien système informatique sur P.C. était peu performant, très lent et compliqué pour la comptabilité. L’ancien matériel était coûteux et dépassé. Par conséquent, cela occasionnait des pertes de temps à cause de pannes, des lenteurs de fonctionnement pour les tâches comptables de traitement de l’information, etc. Et bien sûr, comme tout ce qui perturbe le travail a des conséquences négatives sur la bonne marche de l’entreprise, les conditions de travail du personnel et le chiffre d’affaire n’étaient pas satisfaisants.

“Le but de ce changement  est d’économiser en ligne téléphonique et en matériel ainsi que de faciliter la tâche du vendeur. La finalité est d’effectivement améliorer la productivité et l’efficacité du travail”.

2. Conséquences sur l’organisation du travail

D’après la gérante de l’agence, le fait de changer de matériel et de système informatique ne change pas la nature du travail des employés, donc aucune mesure de changement n’a été envisagée. Le travail reste “le même” avec un outil différent, mais très similaire à l’ancien.

La responsable reconnaît que le but principal pour le moment est de produire plus en moins de temps. L’avenir est incertain pour le personnel car il dépend du succès de l’entreprise avec sa nouvelle infrastructure: “... mais, nous essaierons toutefois de les orienter vers d’autres activités”. 

La décision du changement appartient entièrement au siège de Nouvelles Frontières à Paris. “Il n’y a eu aucun débat, car nous n’avons pas eu le choix, c’est notre siège principal à Paris qui décide le changement et les nouvelles mesures à prendre vis-à-vis du personnel et de l’organisation du travail". 

N.B.: Il faut souligner le fait que seules la gérante et la responsable de l’agence à Genève ont répondu à toutes les questions au sujet de la prise de décision qui a conduit au changement opéré et à celui de la réorganisation du travail. Par décision de la responsable (pour ne pas les inquiéter) les autres employés n’ont pas reçu cette partie du questionnaire. En ce qui concerne la gérant, sa première réaction a été négative, mais grâce à l’intervention de la responsable, cette attitude à changé et nous avons pu avoir des réponses au sujet de ces deux thèmes, certaines précises mais aussi d’autres très évasives.

3. La “culture d’entreprise”

A cette question les réponses que nous avons eues sont les suivantes:

- “Offrir au plus grande nombre des clients les prix les plus bas, c’est faire partie d’une entreprise qui se bat pour permettre à des clients modestes de partir en vacances”.

- “Faire partie d’un groupe international et puissant par sa diversité, c’est une identité sympathique pour les employés”.

- “ Nouvelles Frontières est une “philosophie du voyage”, un état d’esprit, on aime ou on aime pas. C’est cela qui me plaît et qui plaît au public”.

- “Travail de groupe, harmonie, responsabilisation de chaque individu. Ouverture d’esprit, coordination. Bien être, et surtout, satisfaire le client”.

- “Esprit jeune, ouvert. Adaptation selon les besoins de la clientèle. Axé d’abord sur le côté aventurier d’un voyage, N.F. a dû s’adapter aux nouveaux besoins de la clientèle, clientèle qui est devenue de plus en plus exigeante. Cela veut dire “le meilleur pour le moins cher”.

4. L’image (identité) de l’entreprise

Tout le personnel partage l’idée que l’image de Nouvelles Frontières s’est beaucoup développée pendant les dernières années en voulant toucher une gamme très large de clients. Toutefois, l’entreprise conserve son image de départ, celle d’être jeune et dynamique, d’offrir des voyages bon marché et intéressants.

Elle a également un fort côté aventurier, “D’ailleurs, notre publicité qui passe sur les chaînes françaises montre le côté sauvage, aventurier du voyage. Nouvelles Frontières a de l’énergie à revendre”. Elle a également une image de créateur car elle a développé énormément  de choses dans le monde du tourisme et souvent on retrouve le logo a différents niveaux de la vie de tous les jours. 

“A part les voyages bon marché, Nouvelles Frontières offre aussi d’autres produits adaptés aux différentes demandes. Mais tout le monde n’est pas au courant de cette possibilité. A nous de les informer”.

5. L’autonomie 

L’agence de Genève dépend entièrement du siège à Paris pour ce qui concerne l’administration. Elle a une certaine autonomie au niveau du choix des produits de ventes, de la publicité locale et des fournisseurs de produits locaux.

Au niveau du personnel, chacun est responsable et indépendant dans le cadre de la tâche qu’il doit accomplir. Tous ont le même but: satisfaire le client.

Effectivement par rapport à une agence N.F. en France, Genève a la possibilité de vendre n’importe quel produit et non pas seulement les produits N.F.

Selon une vendeuse: “Nous avons un degré d’autonomie très important face à notre maison-mère, mais cela tend à changer depuis les dernier mois (il s’agit surtout du changement du système informatique).

6. Capacité d’adaptation

Selon la gérante, la décision de changer de système n’a pas été prise principalement pour s’adapter au marché, mais surtout pour améliorer la gestion au sein du groupe, afin de mieux collaborer avec les autres bureaux N.F. dans le monde. 

Il faut ajouter néanmoins que le changement de système permet également une plus grande adaptation aux besoins des clients, car l’information sur les voyages circule plus rapidement.

7. Le rapport au travail 

Etre employé de Nouvelles Frontières représente un grand investissement personnel et malgré les problèmes et les soucis, ce travail apporte aussi beaucoup de satisfactions.

- “Je suis motivée tant qu’il y a des clients, des bons produits à proposer. Il ne faut pas oublier qu’on vend du rêve ... rien de plus beau. Par contre nous ne sommes pas bien payés, mais nous avons des réductions sur les voyages particuliers et les voyages d’études”.

- “ Mon travail est très important pour moi, car j’apprends tous les jours, surtout en ce moment, car je suis dans une période de transition, je passe d’un poste à l’autre (du ticketing à la vente). Avoir le contact direct avec les clients est intéressant.”

- “C’est un travail à court terme, je fais de mon mieux”.

- “Très bonne école pour l’avenir. La motivation majeure, c’est d’évoluer dans le monde du tourisme et de pouvoir trouver un jour une spécialisation”.

- “C’est un moyen d’utiliser les connaissances acquises en les mettant au profit du client, et d’apprendre plus à son contact, de voyager et de faire voyager les autres.”

- “Ce travail est un tremplin pour l’avenir, car il donne une bonne expérience si plus tard on veut ouvrir une agence de voyage ou devenir un organisateur de circuits organisés.”

8. La formation

D’après la gérante, la formation au sein de l’entreprise est longue, mais elle est le meilleur moyen d’acquérir la spécialisation nécessaire: procédures de travail propres à l’agence et surtout connaissance détaillée des produits que l’agence offre. 

La formation de Nouvelles Frontières permet une certaine polyvalence, qui n’est pas nécessaire, selon la gérante, mais qui est très appréciée par quelques employés aimant changer de tâches. Ceux-ci sont les plus motivés pour apprendre le plus possible quand ils en ont l’occasion.

Un des vendeurs est de l’avis que la formation ne valorise pas l’individu au sein de l’entreprise car “la théorie n’a absolument rien a voir avec la pratique”. En général, on est obligé d’apprendre sur le tas. Même si c’est dur, c’est la meilleur école.

Selon une vendeuse, la polyvalence est surtout une grande capacité d’adaptation nécessaire pour savoir gérer toutes sortes d’activités différentes, ce qui est une nécessité dans le fonctionnement de N.F.

L’agence de N.F. à Genève utilise une heure par semaine pour informer le personnel des nouveaux produits qu’ils peuvent offrir au public. Ces réunions sont appréciées par tous, mais il y a aussi certains aspect que les employés aimeraient voir améliorer.

Les vendeurs pensent que ces réunions sont indispensables pour permettre un minimum de communication, mais une heure par semaine ne suffit pas, il faudrait plus de dialogue.

En fait, la discussion va dans un seul sens, celui de l’information que l’on donne mais qui ne laisse pas de temps pour le dialogue. C’est un problème de durée:

il faudrait plus de participation d’invités des différentes domaines du tourisme, il faudrait aussi prendre un moment pour parler de certains clients, les plus marquants, car on pourrait apprendre de l’expérience des autres. Effectivement on parle de certains clients, mais vaguement, alors qu’on devrait se pencher sur certains dossiers difficiles et essayer en commun de trouver des solutions.

9. Besoins de formation 

Au delà des besoins de formation classiques (visites d’un maximum des pays pour mieux renseigner les clients, apprentissages des langues, voyages d’études), l’introduction du nouveau système informatique fait apparaître de nouveaux besoins de formation au sein de l’entreprise:

- Approfondissement des connaissances en informatique pour perdre moins de temps vis-à-vis des clients,

- Cours d’informatique effectués par l’entreprise. 

Les besoins de formation sont liés à l’ambition personnelle de chacun: “Pour l’instant l’important est le temps, j’ai besoin de bien apprendre mon métier, d’en connaître toutes les ficelles pour pouvoir un jour espérer avoir une affaire à moi. Mais j’ai encore beaucoup des choses à apprendre, je ne suis qu’au début de ma carrière professionnelle”.

Ces besoins sont également liés au mode préféré d’apprentissage de chacun:

- “Apprendre sur le tas, même si c’est dur, est bien plus enrichissant”.

- “Je comprends mieux si je dois le faire moi même que si on m’explique et qu’après je dois le faire”.

- “La meilleur façon d’apprendre un métier ou des tâches spécifiques c’est par la pratique. Il n’y a rien de mieux que la pratique du travail qu’on veut apprendre, avec évidement un minimum de connaissances sur les produits, pour le maîtriser rapidement”.

- “Il est bon de mélanger la pratique et la théorie en donnant une importance primordiale à la pratique. On peut savoir tout de suite si on est fait pour ce travail. Avec la théorie, on peut rester des années avant de s'apercevoir que ce qu’on fait ne nous convient pas”.

ANALYSE SELON LA THEMATIQUE DU SEMINAIRE C12 

1. Processus conduisant à la transformation

Le développement de la technologie est un processus dynamique qui se modifie en fonction de son environnement . Pour continuer à être compétitif dans son marché, il faut innover. Nouvelles Frontières n’a pas échappé à la réalité économique et au besoin d’efficacité face à la concurrence. Depuis sa création, l’entreprise a effectué des changements tant au niveau organisationnel que technique, comme nous l’avons vu dans la partie de présentation. A présent, à cause de la conjoncture, elle se voit obligée de réduire ses coûts fixes et de devenir plus performante. C’est la raison pour laquelle il a été nécessaire de relier toutes les filiales à la maison-mère.

Au sujet des mutations qui affectent actuellement très fortement les entreprises de biens et de services J.P. Ghelfi nous dit: “Il est certains que nous vivons dans un monde en profonde mutation caractérisée par une vaste redistribution spatiale des activités manufacturières entraînant de nouvelles conditions de concurrence ...”. (J.P. GHELFI, Innovation technique et innovation sociale: Nouvelles technologies et participation des travailleurs, p. 47).

A. Riboud attire notre attention sur le fait qu’: “Il faut prendre conscience du caractère permanent de l’évolution technologique dans toutes les entreprises. Il n’y a pas “d’avant” ni “d’après”. La modernisation ne sera jamais achevée. Dès lors, l’organisation de l’entreprise gagne à devenir assez flexible pour pouvoir évoluer”.(A. RIBOUD, Modernisation mode d’emploi, p. 19).

De ceci, nous pouvons déduire que si la mutation est permanente, l’individu et la société s’adaptent  aux changement imposé par la modernisation. Cette capacité d’adaptation est relative car on accepte les transformations lorsqu’on est soumis à des conditions qui ne sont pas les mêmes dans tous les cas: “ Les nouvelles technologies ne sont pas introduites dans les entreprise de la même manière, au même rythme et avec la même ampleur. Elles soulèvent cependant partout des problèmes analogues quant à leurs conséquences sur la production, la formation, l’emploi, le temps de travail, l’hygiène et la sécurité, la protection de la sphère privée”. (J.P. GHELFI, Innovation technique et innovation sociale: Nouvelles technologies et participation des travailleurs, p. 32).

La mutation technologique est nécessaire, cependant, elle ne s’effectue pas de la même façon pour toutes les entreprises, car elle est déterminée par le contexte dans lequel elles évoluent. “Le véritable problème  n’est pas simplement de savoir s’il faut automatiser davantage, il importe surtout comment ces nouvelles technologies sont conçues et déployées, et pourquoi”. (H. SHAIKEN, Le travail à l’envers, p. 14). Une entreprise ne décide pas d’adopter une nouvelle technologie du jour au lendemain, cette décision est en général le produit d’un analyse des besoin qui tient en compte aussi le contexte dans lequel l’entreprise s’inscrit.

2. Les changements opérés

a) Au niveau de la nature du travail

Le changement de système informatique a conduit à des transformations importantes des contenus des emplois:

L'accroissement de la vitesse de l’information permet au vendeur de privilégier le contact avec le public en offrant une attention personnalisée à chaque client. Le nouveau système lui permet de suivre le dossier du début à la fin avec l’ordinateur comme seul source d’information, ce qui fait gagner beaucoup de temps.

Dans ce cas, il ne s’agit pas d’un changement drastique de la nature du travail, mais d’une modification qualitative qui transforme - et améliore - totalement l’activité des vendeurs.

Nous retrouvons ici très clairement l’idée de Riboud qui nous dit: “Par innovation de produit, nous désignons aussi bien les création véritables que les changements de conditionnement qui changent l’usage ou le progrès en qualité de service ou en commodité”. Il continue avec cette réflexion qui s’adapte tout à fait à notre cas d’étude: “... la technologie permet de dégager du temps et de redonner de la qualité au travail ... les caissières peuvent établir avec leurs clients des rapports humains plus personnalisés. Il y aura rentabilité de l’opération si et seulement si les clients ressentent plus d’agrément et une meilleure prise en compte de leurs attentes dans l’accueil, dans les détails des assortiments ou l’organisation générale...”. (A. RIBOUD, Modernisation mode d’emploi, p. 25 et 26).

Le nouveau système a induit la disparition de la partie de saisie de données réalisée par la comptable: son travail a diminué de presque 50% par rapport au temps utilisé avant le changement. Dans ce cas, il s’agit d’un changement complet de la nature du travail. Auparavant, la filiale avait une large autonomie en ce qui concernait la gestion. La comptabilité se réalisait entièrement à Genève. Ce travail était à la charge de la comptable et il avait des périodes où elle était débordée. Paris recevait donc les rapports en retard. Il fallait surmonter ces difficultés.

Suite au changement informatique, Paris reçoit l’information directement et plus vite. La comptable a perdu une partie de son activité qui a été remplacée.

b) Au niveau de l’organisation même du travail

Le nouveau système a permis l'accroissement de l’autonomie individuelle des vendeurs: diminution considérable de l’utilisation du téléphone et du fax, donc du nombre d’interventions d’autres personnes pour obtenir l’information nécessaire.

D’un autre côté, la dépendance de la filiale par rapport à la maison mère a été augmentée: surveillance plus accrue  de l’agence-mère en ce qui concerne l’administration de la filiale. “Poussé par des contradictions de rentabilité, le patronat conçoit et met en place de nouvelles machines et de nouveaux systèmes qui traduisent son désir de mieux contrôler la production et les activités des travailleurs aussi bien que les déplacements des matériaux". (H. SHAIKEN, Le travail à l’envers, p. 21). Paris recevant directement les informations comptables en peu de temps, la maison mère peut prendre des décisions directement, ce qui n’était pas le cas auparavant. "Lorsque les patrons on besoins d’une information, ils peuvent la retrouver instantanément sur l’ordinateur au lieu d’attendre une semaine ou un mois qu’on leur prépare un rapport”. (H. SHAIKEN, Le travail à l’envers, p.25). 

Ces changements de l’organisation du travail n’ont pas été désirés en tant que tels, ils sont la conséquence du changement technologique dicté par le marché. “Il n’empêche que ce sont la difficulté et l’adversité qui stimulent les gens et les organisations. L’industriel qui n’a pas de concurrent aura tendance à s’endormir. Il est connu que les monopoles publics ou privés sont rarement prompts à s’intéresser aux innovations”. (J.P. GHELFI, Innovation technique et innovation sociale: Nouvelles technologies et participation des travailleurs, p. 37)  

c) Au niveau des comportements des acteurs

L’agence Nouvelles Frontières de Genève nous a permis d’observer deux types de comportements lors de l’annonce du changement: la collaboration et la réserve.

Du fait que l’adoption du nouveau système a été le fruit d’une décision purement hiérarchique, dans un premier temps il y a eu une certaine réserve de la part du personnel. L’explication de cette attitude est tout simplement la réluctance naturelle au changement qu’ont tous les adultes, car il est difficile de changer des habitudes. 

Celle-ci peut cependant changer si le changement conduit à travailler dans de meilleures conditions. Ce fut le cas des vendeurs de l’agence étudiée. Après quelques séances d’informations, les employés se sont montré coopératifs. 

Au sujet de la coopération J.P. Ghelfi nous dit: “Le pur individualisme ne saurait être une solution. Aucune organisation ne peut en effet fonctionner sans coopération, notamment parce que “lancer et maintenir un flux constant d’innovations sur un marché mouvant et incertain demande une collaboration étroite entre les divers agents engagés dans la production et la commercialisation”. (J.P. GHELFI, Innovation technique et innovation sociale: Nouvelles technologies et participation des travailleurs, p. 49).

Mais comme nous l’avons vu, le personnel a été affecté différemment. Les tâches des vendeurs sont rendues plus efficaces, plus conformes à l’attente des clients, et mêmes plus agréables, donc plus satisfaisantes à effectuer avec le nouveau système. Il n’est donc pas étonnant que la majorité des vendeurs ait collaboré facilement au projet.

De même, le personnel d’encadrement espère voir la productivité de l’entreprise augmenter, ce qui signifie que leur travail sera considéré comme meilleur. Même si la décision n’a pas été prise directement par la direction de l’agence, la responsable et la gérante attendaient un changement positif par l’installation du nouveau système.

Dans le cas de la comptable, par contre, le changement attendu ne pouvait être positif. Nous avons vu en effet que la moitié de son travail lui est effectivement retirée par l’utilisation de l’informatique, et que le pouvoir d’information qu’elle détenait vis a vis de la direction locale et de la maison mère lui serait enlevé. Il est fort probable que l’attitude de la comptable, qui s’est refusée à participer à notre étude, est lié à un sentiment de frustration fort compréhensible, car la satisfaction qu’elle pouvait retirer de son travail lui est maintenant presque supprimée.

Nous voyons donc que la mutation technologique liée à l’informatisation permet d’augmenter la valeur qualitative de certaines activités, alors qu’elle réduit considérablement celle de certaines autres, ce qui conduit forcément à une proportion d’insatisfaits chez les employés. “... on réussit le changement technologique, et, plus largement, on ne réussit économiquement que si on réussit pas avec les hommes”. (A. RIBOUD, Modernisation mode d’emploi, p. 20)

Conclusions intermédiaires:

Le changement de système informatique de l’agence Nouvelles Frontières de Genève nous a donc permis de confirmer par l’observation pratique un certain nombre d’idées à valeur générale:

- La mutation technologique dans une entreprise provient rarement de l’intérieur, mais est imposée par les contraintes économiques du marché dans lequel elle évolue.

- Une mutation technologique n’est pas forcément un remplacement pur et simple de l’activité humaine par la machine. Notamment dans le cas de l’utilisation ou de l’amélioration de l’outil informatique, il s’agit souvent d’une amélioration qualitative qui permet à l’homme de concentrer son activité sur les tâches auxquelles il est spécifiquement adapté (ici, contact rapproché avec le client). Ceci permet une augmentation globale de la productivité de l’entreprise.

- Une mutation technologique a toujours des conséquences différentes sur les différents types d’activités qui coexistent dans une entreprise (vendeurs, comptable). Certains employés verront une évolution positive, certains autre vivront une aliénation profonde de la nature et de la valeur de leur travail.

- Le changement technologique apporte avec lui une modification de l’organisation du travail au sein de l’entreprise, car il provoque des transformations dans les jeux de pouvoir entre les différents acteurs de l’entreprise (pouvoir lié à la possession de l’information, à la maîtrise technique de l’instrument de travail, au contact privilégié avec les acteurs dominants de l’entreprise).

- Les réactions au changement technologique sont liées à l’augmentation ou à la diminution de la satisfaction au travail de chacun, ou du moins à la perception que chacun en a. Il y aura toujours un groupe de satisfaits et un groupe d’insatisfaits.

ANALYSE SELON LA THEMATIQUE DU COURS A1

1. La culture d’entreprise

L’interrogation sur la culture impose que l’on examine comment celle-ci se pratique et se “consomme”. La culture fait communiquer une expérience existentielle et un savoir constitué; elle culmine en fait dans la quête d’une philosophie du “sens”. 

En tant que lieu de socialisation, une entreprise crée une culture qui lui est propre et qu’elle défend. La direction véhicule des idées qui lui permettent de donner une identité à l’entreprise. Le comportements des employés reflète cette identité. L’image de dynamisme, de jeunesse, d’aventure, est véhiculée par la publicité mais aussi par la direction, et est complètement assimilée par les employés. Ceci fait certainement partie des éléments de leur satisfaction au travail.

“L’image de l’entreprise petite cellule fortement intégrée par une solide culture commune peut apparaître ainsi comme la forme d’organisation capable d’autonomie et de dynamisme dont aurait besoin notre époque. La culture d’entreprise signifie alors le lien symbolique de valeurs partagées qui confère sentiment d’appartenance, capacité collective de produire, consensus autour de projets, voire même esprit démocratique et convivial des rapports entre acteurs, transformés en une communauté de travail”. (R. SAINSAULIEU et D. SEGRESTIN, revue: Sociologie du travail, p. 342). 

Pour que l’entreprise puisse garder la caractéristique d’être une cellule fortement intégrée les acteurs doivent se montrer solidaires en termes de travail et de responsabilités. Les relations informelles qui se développent hors du stress du travail favorisent beaucoup l’établissement des liens entre les acteurs de l’entreprise (partager les pauses, les réunions, etc.). De cette manière, des liens et des valeurs s’installent et chacun se sent important dans l’entreprise.

L’efficacité de l’entreprise dépend de l’efficacité de chacun de ses membres, ce qui accentue le sentiment d’appartenance à cette unité.

La force de cette relation vient du fait qu’elle n’est pas le produit  d’un discours ou d’une politique mais le fruit d’une relation que se développe d’une manière informelle. 

 “ ... la culture de groupe peut donner lieu -comme la culture d'entreprise- à une réflexion sur l’émergence des acteurs collectifs et des relations entre les acteurs, et même être directement référée à la finalité productive” (R. SAINSAULIEU et D. SEGRESTIN, revue: Sociologie du travail, p. 334).

2. Le rapport au travail 

La définition du travail implique l’existence d’un acteur conscient de travailler. Autrement dit, "il n’y aurait pas de définition possible du “travail” sans formulation par un individu-sujet du rapport à une activité, ou une conduite, socialement définie comme travail”. (BILLARD I., Le travail: un concept inachevé, in Education permanente n° 116, 3/1993, p. 21).

Si on part de cette réflexion de Le Goff qui associe l’idée de “travail” avec l’existence d’un sujet conscient de “travailler”, le rapport au travail sous-tend donc la construction d’une identité dans et par le travail. Cette identité correspond à une situation historique particulier.

Les employés de Nouvelles Frontières Genève, motivés pour des raisons souvent personnelles, travaillant dans un bon esprit de groupe, croyant à l’image de leur entreprise, ont accepté et même poussé le changement par conviction, pourrait-on dire, sans reprocher par exemple au nouveau système de les contrôler plus qu’auparavant et donc de limiter leur liberté individuelle dans le travail. Dans le cas des vendeurs, ces éléments ont joué un rôle favorable. 

Il aurait été intéressant de pouvoir évaluer l’impact de ces facteurs psychologiques dans le cas de la comptable, dont le travail est affecté négativement de manière évidente.

3. L’organisation du travail 

Reprenons la définition donnée dans l’analyse précèdent: “L’organisation du travail peut être définie comme un ensemble de règles qui déterminent la façon dont doit être exécutée la production dans une entreprise. Cette ensemble poursuit deux but simultanés: augmenter la productivité, c’est-à-dire le rendement du travail d’une part, briser les résistances ouvrières d’autre part”. (J.C. RABIER, Introduction à la sociologie du travail, p. 115). 

Au sein de l’agence de Nouvelle Frontières à Genève, Il existe un esprit de participation à tous les niveaux, mais la division du travail en tâches spécifiques est conservée de façon très nette. On ne mélange pas la gestion avec la production et la vente. 

Les vendeurs ont un rapport direct avec les clients, leur savoir-faire doivent leur permettre de satisfaire le client de la meilleure façon possible par l’accueil et le bon conseil.

Chaque personne dans l’agence a une responsabilité importante dans le présent et dans l’avenir de l’entreprise, tant au niveau de la gestion que de la production. Ils doivent savoir composer avec la qualité, le prix et la satisfaction du client, pour les motiver à revenir.

L’organisation du travail répond donc à une conception du taylorisme. Cependant, elle est flexible. Les fonctions à accomplir sont modifiables du haut en bas de la hiérarchie mais très rarement dans le sens inverse. Cela est dû à la taille du groupe.

Ainsi les vendeurs ne sont pas responsables de la gestion. Cette tâche est attribuée aux cadres. Mais par contre, les cadres peuvent appuyer dans la vente si c’est nécessaire.   

Cette division du travail est encore plus rigide si l’on regarde plus loin, c’est à dire la relation entre N. F. Paris et N. F. Genève.

On retrouve ici aussi certains éléments de la théorie de direction de Max Gregor:


La plupart des employés déclarent directement être contents de leur travail, bien qu’il ne soit pas très bien rémunéré. Même si pour certains d’entre eux il ne s’agit que d'un travail provisoire, ils en retirent satisfaction d'une façon ou d'une autre: plaisir du contact avec le client, contentement d’apprendre, etc.


Les employés travaillent à N. F. par goût de leur travail.


Chez N. F. la gratification n’est pas forcément financière: certains vendeurs prennent d’eux mêmes des responsabilités variées pour acquérir de l’expérience, ce qui est leur objectif personnel.


Les nouveaux employés recherchent le changement de tâche et la possibilité de prendre des décisions eux-mêmes. La comptable détenait des responsabilités qu’elle s’était acquises. La réaction déclenchée par la perte de celles-ci montre l’importance accordée à ces responsabilités.


Les cas particuliers de chaque client exigent l’imagination de solutions spécifiques à chacun. 


L’organisation de la formation est effectuée par décision de haut en bas, et les idées souvent utiles des employés sont rarement prises en considération. Ceci est lié également au peu de temps alloué à cette activité.

En ce qui concerne le changement du système informatique, la décision n’a pas été le fruit d’une politique dite “par intégration” car il n’a pas eu une participation de la part des employés à la fixation d’objectifs. 

Conclusions intermédiaires:

- Les principes d’organisation sont simples à exposer mais les réalités dans les lieux de travail sont très variées et complexes. Dans une entreprise, il n’y a pas un seul type d’organisation. Plusieurs modes d’organisation peuvent coexister, voire se mêler et donc donner des nouvelles formes d’organisation du travail adaptées à chaque situation.

- Il n’y a pas une causalité linéaire entre le comportement des employés est le pratiques de direction. L’individu n’accepte d’être traité totalement et uniquement comme un moyen pour l’accomplissement des buts de l’organisation. Comme nous venons de voir, les employés ont ses propres buts qu’ils tentent d’atteindre à travers les contraintes auxquelles ils sont confrontés.

- Le mode d’organisation et son fonctionnement d’ensemble sont fonction des équilibres de pouvoir auxquels ses membres sont parvenus selon des stratégies individuelles et de groupe. Le changement technologique apporte en réalité surtout un changement du jeu des pouvoirs dans l’entreprise. Les éléments psychologiques qui sont à la base de l’organisation du travail, motivation, identification à l’esprit de l’entreprise, sont donc les réels moteurs qui conduisent ou freinent le changement. 

LA FORMATION 

Concepts-clés

Avant de commencer cette analyse, nous allons  définir deux concepts importants à différencier dans la formation professionnelle: celui de formation continue et celui de formation permanente.

On entend par formation continue: “toutes les formations et cours organisés, s’appuyant sur une relation d’enseignant à enseigné, et limités dans les temps”. (La formation continue en Suisse, premiers résultats du micro recensement de 1993 sur la formation continue, in Actualités OFS, Berne, 1993,  p. 3) 

"Plus que d'institutions spécialisées, l'éducation permanente résulte du fait que les individus seront placés en permanence dans des situations éducatives : C'est à dire dans des situations où ils ont à déterminer eux-mêmes, individuellement ou collectivement leur façon de vivre et de travailler, leur environnement et la nature de leurs outils. La séparation entre travailler et apprendre devient alors impossible: on continue d'apprendre pour faire ce qu'on désire faire et on continue à faire du nouveau pour avoir découvert des possibilités nouvelles ". (Approche psychosociologique de l’éducation des adultes, polycopie du cours, 1995, p. 9)

1. Processus de formation au nouveau système

Chez N.F. Genève, aucun programme de formation “formel” a été prévu pour les employés. Seule la gérante a reçu des instructions (par téléphone) pour l’utilisation du nouveau système et les a transmises ensuite au personnel. En cas de problème c’est aussi par téléphone qu’on le règle. 

La gérante est devenue formatrice par une transmission très informelle d’instructions venues d’autres formateurs de Paris, qui ont probablement reçu leurs connaissances par une voie similaire. Les “formateurs” font donc partie du  “... personnel de production assurant des responsabilités de formation, sur le plan pédagogique ou organisationnel, parfois les deux à la fois ...”. (Ibidem, p. 82).

La formation pour l’utilisation du nouveau système s’est faite d’une manière permanente, il n’y a pas eu de rupture, on se perfectionne dans la pratique, on devient plus performant par l’usage. “L’idée commune est celle de l’intégration quotidienne, pour ainsi dire immanente à la vie de l’entreprise. ... La formation permet de vivre la rupture sous forme de continuité, et le changement sous la forme de perfectionnement”. (A. RIBOUD, Modernisation mode d’emploi, p. 88 et 89).

a) Evolution des qualifications

On peut dire que l'évolution de qualifications est à la fois la cause et la conséquence de la nécessité de traiter un nombre accru d’informations:

- Le nouveau système centralise le flux d’informations et de décisions au sein de l’agence et permet de contrôler et surveiller à tout moment les activités de l’agence. La qualification du travail de la gérante est ainsi accrue.

- Par conséquent, un développement de l’attention, de l’autonomie, mais aussi de l’initiative propre des vendeurs est requis. D’autre part, pour la comptable, il s’agit d’une diminution qualitative de ses compétences.

b) Stratégie

La seule stratégie de formation dans l’agence est celle que nous avons présentée: la pratique quotidienne et les réunions informatives.

L’éloignement géographique de l’agence-mère ne permet pas de profiter de la formation de la même manière que le fait le personnel de Paris.

Il faut donc que les formateurs fassent partie du personnel, ils apprennent  et transmettent leurs nouveaux savoirs aux autres.

Cette conception de la formation est basé sur le principe suivant: l’acquisition des nouvelles compétences,  l’adaptation aux nouvelles tâches, la capacité à négocier, etc. s’apprennent et se développement  “sur le tas”. Le travail en soi donne plus de confiance en soi-même et les problèmes rencontrés quotidiennement apprennent l’individu à trouver des solutions. "La compétence est une réponse créative à l’incertitude fondée sur l’expérience, l’aptitude et les exigences de la situation”. (H. SHAIKEN, Le travail à l’envers, p. 12).

Dans cette manière de faire face à la formation, on retrouve le principe de la permanence de la formation de Bernard Schwarz. Ce principe signifie qu’on transforme toutes les situations de la vie en ressources. Cela permet à l’individu de développer sa capacité à utiliser les activités réelles de la vie économique, mais aussi sociale, culturelle et politique, pour les faire servir à sa formation. Cette nouvelle conception de la formation a pour but de développer l’autonomie des individus, c’est à dire à faire qu’ils puissent développer leur capacité de prendre en charge la responsabilité de leurs propres affaires. Accéder à l’autonomie selon Schwarz est une démarche qui implique: qu’on comprenne son environnement, qu’on soit capable de se situer par rapport à lui, qu’on soit capable d’agir sur lui.

2. Enjeux pour les acteurs de l’entreprise

“La qualification du travail est une méthode qui permet d’évaluer les différents postes de travail d’une entreprise, compte tenu des exigences posées aux travailleurs qui les occupent et qui fournit la possibilité d’établir leurs rapports réciproques, en vue de déterminer un niveau de salaire”. (J.C. RABIER, Introduction à la sociologie du travail, p. 108) .

Les salaires et les augmentations se décident à Paris. Il manque un rapport direct avec les personnels des filiales. C’est pour cela que la capacité de médiation et de négociation des cadres locaux pour défendre tant les intérêts du patronat que ceux des employés est très importante pour trouver l’équilibre entre le désir de formation des employés et la contrainte économique qui motive le patronat. Il y a là même un besoin de formation très important car cette capacité de négociation est encore plus nécessaire lors des constantes mutations technologiques.

Dans l’entreprise en général, mais en particulier dans le cas de N. F., la politique de formation est conçue selon les intérêts des détenteurs du pouvoir. Or, la recherche de la rentabilité économique des entreprise ne garantit pas l’emploi pour ses employés. Certaines personnes s’adaptent à ce fait et construisent leur formation en fonction des leurs propres objectifs, afin d’assurer par leur formation la stabilité de leur propre emploi, en se donnant de meilleures chances sur le marché du travail.

3. Enjeux pour les entreprises

L’utilisation du réseau permet une vitesse et une exactitude de l’information, et permet une centralisation des données, qui donne la possibilité de suivre, d’intervenir et de modifier les traitement en cours. (Ceci tant pour la direction que pour les employés). Pour l’entreprise, un contrôle plus précis des processus qui déterminent sa rentabilité est le moteur du changement.

Les besoins de formation définis par l’entreprise sont déterminés par la nécessité économique, mais sont aussi marqués par la culture d’entreprise et par le rapport au travail qui lui correspond. “Quand on oppose l’informatisation à la compétence de l’homme, l’enjeu n’est pas simplement une “meilleure” méthode de production, mais aussi un choix qui traduit certains fins et certaines valeurs”. (H. SHAIKEN, Le travail à l’envers, p. 13).

Les rapports au travail des entreprises les conduisent à adopter, ou ne pas adopter, des outils technologiques, et les formations qui leurs correspondent, qui transforment le travail selon les valeurs propres à l’entreprise. Dans ce processus, certains esprits d’entreprise ont plus de succès que d’autres, car les formations adoptées développent le potentiel d’innovation de l’entreprise et par conséquent sa capacité de survie à long terme. Dans certains autres cas, comme c'est celui de Nouvelles Frontières, la forme du “progrès” adoptée inhibe les potentiels existants au sein de l’organisation, et la santé de l’entreprise en est affectée à plus ou moins long terme. “La technologie a des coûts tragiques lorsque elle est conçue de manière à étrangler plutôt qu’à développer l’immense potentiel créatif des êtres humains sur le lieu de travail” (H. SHAIKEN, Le travail à l’envers, p.13) 

Conclusions intermédiaires:

-Le besoin de formation de l’entreprise est déterminé par des facteurs variés. Il existe naturellement un besoin “technique” lié à la nature d’un nouvel outil de travail que l’on introduit, mais la nature, et aussi la forme des formations choisies dépend d’éléments qui ne sont pas techniques.

- La culture et le rapport au travail qui règnent au sein de l’entreprise conduit à choisir des formations qui lui correspondent.

- Les acteurs de l’entreprise influencent leur propre formation selon leurs propres nécessités, qui ne sont pas les mêmes que celles de l’entreprise qui les emploient. Ils accepteront ou refuseront certaines formations selon leur propre jugement, ils se créeront leur propre formation par la pratique (comme c’est le cas pour N.F.)

- Le choix de la forme que prend la formation (cours, formation “sur le tas”, transition continue ou rupture, etc.) est également influencé par les perceptions des besoins de l’entreprise elle-même, des formateurs, et des employés formés. Là encore, la forme de la formation s’adapte à la mentalité de chacun de ces acteurs, et à la fin, du jeu des pouvoirs entre ceux-ci.

SYNTHESE

Une entreprise sans hommes ne peut pas exister. De fait, l’automatisation, la robotisation et l’informatique n'augmentent la compétitivité des entreprises que si l'on tient compte du potentiel des hommes: leur rigueur, leur imagination, leur motivation, leur autonomie, leur responsabilité, leur capacité d’évoluer.

La productivité de l’entreprise moderne, ne provient pas uniquement de la technique mais, principalement de la qualité, de la motivation, de la compétence, de la capacité d’adaptation de ses membres. L’entreprise doit donc être considérée comme un système socio-technique.

L’adoption d’une nouvelle technologie fait appel à de nouveaux comportements des acteurs:


Pour la direction générale, savoir gérer les changements techniques et d’organisation.


Pour les cadres supérieurs, savoir informer, enseigner, écouter, négocier.


Pour les agents de maîtrise, savoir créer l’initiative chez leurs subordonnés.


Pour les opérateurs de base, savoir se former pour devenir plus autonomes et plus polyvalents.

De ce fait, trois formes de ruptures peuvent se présenter:


La rupture dans les savoirs: la nouvelle technologie impose un savoir plus abstrait et plus complexe.


La rupture dans l’organisation du travail: les formes d’organisation changent pour s’adapter à une nouvelle situation.


La rupture dans le rapport au travail: le rapport au travail se modifie suite à une innovation.

D'où l'importance en cas de changement technologique, de faire évoluer le travail des hommes en même temps que leurs outils.

Si le modèle d’organisation fait partie intégrante du système social et en est tributaire, la formation joue donc un rôle capital. Elle permet d'acquérir de nouveaux modes opératoires, de mieux comprendre l’environnement et ainsi, de retrouver plus facilement des références cohérentes face à un nouveau système technique. En ce sens, la formation devient un instrument du changement.

Néanmoins, selon les fonctions qu’ils occupent ou selon les sources de pouvoir qu’ils contrôlent, les individus et les groupes membres de l'organisation, sont amenés à faire en sorte que les exigences de l’environnement qui pèsent sur l’entreprise représentent le moins de menace possible pour leur propre position au sein de l’organisation.

Le changement devient ainsi nécessairement  un processus de négociation constante sur les décisions, les modalités et les effets en retour provoqués par les innovations technologiques.

C'est pour cela que la formation intégrée au travail est généralement reconnue comme favorable au perfectionnement et à l’ouverture au changement. En effet, si l'éducation est la possibilité ouverte à tous de faire la synthèse entre la pratique quotidienne et la vie intellectuelle, il faut se demander pour chaque situation, quelles sont les méthodes pédagogiques qui vont  développer cette aptitude, qui consiste moins à savoir résoudre un problème posé de l’extérieur, qu’à savoir soi-même poser un problème, mieux encore, à savoir reconnaître qu’il y a un problème dans une situation déterminée. Cela suppose sans doute toute une pédagogie de l’attention: savoir regarder, écouter, observer, etc.  Mais c’est aussi une question d’attitude par rapport aux autres: s’intéresser à leurs pratiques, à ce qui fait leur compétence ou leur originalité, et en sens inverse, avoir plaisir à partager avec autrui son savoir-faire, ses expériences et ses points de vue. 

Dans certaines entreprises, on observe toutefois un manque de conscience de l’importance de la formation et de la façon dont elle doit être donnée.  De plus, “Il n’y a pas de rapports sociaux universels associés à une même technologie. Chaque pays, chaque entreprise, à chaque moment, trouve son équation propre “formation = modernisation = organisation”. L’essentiel est que chacun de ces trois éléments soit un instrument de l’évolution de deux autres”. (A. RIBOUD, Modernisation, mode d’emploi,  p. 100). Ainsi, apprendre sur le tas est  très enrichissant, mais pourrait l’être encore plus s’il  y avait en même temps une analyse de besoin de formation. Effectuer une analyse de ces besoins suppose que tous les acteurs qui y participent soient appelés à analyser leurs besoins. Il en résulte un dialogue qui permet de négocier les objectifs selon les intérêts de chacun des groupes d’acteurs.

Faire participer tous les membres au processus de négociation est la seule garantie pour eux de voir leurs objectifs et leurs intérêts pris en compte dans le changement.  “A l’heure où tous les changements qui affectent le lieu de travail sont justifiés au nom de l’augmentation de la productivité ... les problèmes du pouvoir et du commandement sont au coeur même du débat. Si les choix touchant au rapports de force sur le lien de travail intéressent avant tout la vie professionnelle, ils affectent en fin de compte la nature même de la société. A long terme, une société démocratique n’est pas compatible avec une technologie autoritaire. Si l’on doit choisir la première, le développement de la technologie dans un sens démocratique laisse espérer que ces extraordinaires prouesses techniques seront mises au service de l’homme” (H. SHAIKEN, Le travail à l’envers, p. 15). 

Dans le cas de l'entreprise étudiée, le changement technologique à conduit à l'adoption d'une stratégie d'adaptation et d’acquisition de nouvelles compétences (contact rapproché avec les clients, augmentation de l'autonomie dans l'accomplissement de certaines tâches). La polyvalence du personnel, tant horizontale que verticale, a été encouragée. Cette décision peut s'expliquer par le nombre réduit du personnel de l'agence.

N'oublions cependant pas que cette stratégie est peu utilisée par les grandes entreprises. Celles-ci vont souvent privilégier la stratégie du licenciement sans considérer le coût social que cela implique. Les directions générales adoptent ce type de politique car c'est la moins coûteuse, en termes économiques, pour l'entreprise.

En ce qui concerne le rapport au travail, l'exemple de l'agence de Nouvelles Frontières de Genève nous a permis de confirmer que l'introduction de la télématique n'affecte pas de la même façon l'ensemble du personnel.

Pour tous les employés, cette innovation est un outil qui simplifie le travail. Ce qui va déterminer la différence c'est la manière dont cet outil va affecter le rapport du travailleur à son travail. Certains verront évoluer leur travail d'une façon positive (par exemple, l'augmentation de l'autonomie), certains autres ressentiront une diminution de leur satisfaction au travail.

En conclusion, l'innovation technologique n'est pas un remplacement de l'activité humaine par la machine. La technologie est un outil au service de l'homme. La manière dont il s'en sert détermine ses effets positifs ou négatifs sur l'ensemble de la société.

Suggestions

Dans le cas étudié, le changement technologique a déjà eu lieu, et la formation “sur le tas”, accompagnée de ses effets sur les relations sociales ainsi que sur le rapport des employés à leur travail, est déjà terminée. Les suggestions suivantes sont donc théoriques, car elles auraient pu être utilisées avant ou au début du changement.

Nous avons vu que l’analyse des besoins aurait du être faite par l’ensemble des employés au début de l’introduction du nouveau système. Il est cependant difficile d’exprimer ses besoins vis à vis d’un nouvel instrument que l’on ne connaît pas et dont on ne connaît même pas toutes les fonctionnalités.

Dans n’importe quelle entreprise, la première étape de l’introduction d’un nouveau système, celle de la décision de l’introduire, vient rarement de ses utilisateurs futurs. Ce serait bien sûr un cas idéal, car il garantirait l’acceptation automatique du changement, mais ceci est bien peu souvent réalisable, car il faudrait non seulement que l’ensemble des employés soient capables d’analyser le dysfonctionnement de leur entreprise, mais en plus d’y voir une solution commune. Ceci est improbable, car chacun, pris par ses tâches quotidiennes, ne voit pas toujours qu’un progrès est possible. De plus, il faudrait que chacun dispose d’une information (par l’entreprise ou externe) sur les possibilités de nouveaux instruments techniques qui pourraient améliorer la situation. Et encore, il faudrait que le choix de tous (ou d’une majorité) des employés se porte sur un même instrument, ce qui est presque impossible dans une grande entreprise.

De fait, la décision d’introduire un changement est presque toujours originaire de la direction d’une entreprise, souvent conseillée par des agents externes. 

De là viennent les difficultés rencontrées par Nouvelles Frontières Suisse dans la phase suivant la décision elle-même. L’information sur un possible changement, sa justification et également sa nature (nouveau système comportant les possibilités suivantes) devrait être communiquée le plus rapidement possible aux employés, afin qu’ils se forment une idée objective sur le changement à venir et éviter l’effet “boîte noire” qui provoque l’incertitude, donc le rejet au début. Le premier conseil serait donc de faire arriver l’information sur le nouveau système plus tôt aux employés, avant même la décision définitive si possible, et de la façon la plus détaillée possible.

Outre l’effet positif sur les réactions personnelles de chacun, ceci est une condition préliminaire pour que l’analyse des besoins de formation puisse s’effectuer, car celle-ci doit se baser sur les désirs et les opinions de tous les employés. Cette analyse devrait permettre de fixer les objectifs de formation et nécessité donc une connaissance, même sommaire, du nouvel instrument par tous ses futurs utilisateurs.

Il est recommandable également que pour la première phase, celle de l’information, et la deuxième phase, celle de l’analyse elle-même par des questionnaires, des discussions, des réunions, un agent extérieur connaissant bien le nouvel instrument soit impliqué. Ce peut être un utilisateur du système dans une agence où il est déjà installé, ou même la compagnie qui a produit ce système (ce qui est souvent le cas pour de nouveaux outils informatiques ou de production). Cet agent extérieur est souvent nécessaire, car il donne confiance aux futurs utilisateurs (on se sent “dans de bonnes mains”) et il est le seul à même de permettre aux employés d’exprimer leurs propres besoins en formation, car il explique les fonctionnalités du système, les effets que son introduction a eu en d’autres endroits, etc. , et il peut aider les futurs utilisateurs a formuler leurs besoins de façon suffisamment claire pour que les objectifs de formations soient ensuite fixés.

La méthode de l’analyse de besoins peut être relativement informelle (réunions, discussions), ce qui est souvent le cas dans de petites entreprises, ou prendre un caractère plus formel avec la distribution de questionnaires (parfois utiles également dans de petites entreprises comme Nouvelles Frontières, car une feuille blanche permet quelquefois d’exprimer ce que l’on ne dit pas ailleurs). Le principal est que les futurs utilisateurs soient impliqués dans la définition des objectifs et plus tard des modalités de formation.

Reste la question de savoir qui doit organiser cette analyse de besoins de formation. Dans une grande entreprise, il est souvent fait appel à un département spécialisé, à un consultant extérieur, ou bien on crée une équipe temporaire spécifique composée de représentants des futurs utilisateurs, d’un ou plusieurs membres de la direction, et de spécialistes techniques du nouvel  outil. Dans une petite entreprise, on ne peut se permettre une telle infrastructure, et c’est une personne désignée, proche ou appartenant à la direction qui doit effectuer cette tâche. Dans le cas de NF, la personne la plus évidemment appropriée, qui a une vue d’ensemble des difficultés et des tâches de chacun, est la Directrice, qui devrait travailler de façon très coordonnée avec la Responsable.

Il existe également une autre solution, qui dépend du potentiel personnel des personnes travaillant dans l’agence plus que de leur fonction. Il est possible de désigner un(e) futur utilisateur(trice) qui ait les capacités et l’ouverture d’esprit nécessaires pour effectuer cette analyse. Ce travail nécessiterait de grandes qualités d’observation, d’excellent contacts sociaux avec l’ensemble des employés comme avec la Directrice et la Responsable, et la capacité de s’éloigner de ses tâches journalières pour organiser les différentes phases proposées ci-dessus.
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ANNEXE

NOTE INTRODUCTIVE

Le présent questionnaire est individuel est confidentiel, il s'agit d'une enquête pour le bénéfice de l'Université de Genève. Les résultats du questionnaire ne seront ni transmis, ni publiés.

Afin que vos réponses reflètent le plus précisément possible votre pensée, veillez à ce qu'elles soient spontanées, exhaustives et individuelles. ( Vous trouverez ci-joint, des feuilles supplémentaires pour compléter vos réponses ).

Nous vous remercions de votre collaboration.

_____________________________________________________________________

1) Vous faites désormais partie du réseau de l'agence principale. 

a) Avez-vous suivi cette démarche à des fins:

- D'efficacité

- D'efficience

- Les deux

- Autres raison

(Justifier)

b) Dès lors, quelles sont les mesures que vous avez prévues envers le personnel?

- Licenciement

- Réduction des heures de travail 

- Réorientation du personnel vers d'autres activités

(Justifier)

c) L'adoption de ces mesures est-elle le fruit d'une décision purement hiérarchique, 

- de l'Agence principale vers le responsable de votre agence?

- du responsable de votre agence vers les employés?

Pouvez-vous préciser?

2) C'est une certaine conjoncture qui vous a conduit à adopter ce nouveau système. 

a) Pouvez-vous en préciser les caractéristiques? 

- Forte concurrence

- Mauvaise gestion interne

- Manque de compétence du personnel

- Déficit financière

- Lenteur dans le fonctionnement de l'entreprise

(Justifier ! )

b) Qu'attendiez-vous de ces remaniements structurels?

c) Aujourd'hui estimez-vous  que ceux-ci ont réellement affecté le fonctionnement de votre agence, ou la qualité du travail?

3) A quels types de réactions avez-vous fait face lors de l'annonce des changements? (Veuillez citer 1 ou 2 exemples).

- Protestation

- Collaboration

- Réserves

- Autres

( Illustrer )

4) Il est certain qu'une catégorie du personnel sera plus affectée que les autres, si oui: laquelle?

- Cadres supérieurs

- Employés secondaires ( Vendeurs, Comptable)

-Autres

(Justifier )

a) Pensez-vous qu'il y a eu différence de traitement lors de cette décision?

b) Par ailleurs, n'y aurait-il pas un risque de surcharge de travail pour certains employés et/ou de modification des tâches que leur sont attribuées?

5) A votre avis, quelle image donne votre entreprise à l'extérieur? De même, pensez-vous que le personnel de l'entreprise partage cet avis?

6) Comment définiriez-vous la "culture d'entreprise" de Nouvelles Frontières ?

7) Selon vous, quel est le degré d'autonomie de votre succursale par rapport à l'Agence-Mère? Qu'en est-il de l'autonomie de chaque membre du personnel ?

8) Quelle est, à votre avis, la capacité d'adaptation de votre entreprise au marché ? Pouvez-vous me dire si les modifications qui ont eu lieu font partie d'une stratégie d'adaptation à ce marché?

9) A propos de la valorisation de la formation au sein de l'entreprise, estimez-vous qu'elle se reflète dans la spécialisation du personnel ou dans sa capacité d'adaptation à gérer des activités différentes ?

10) Que représente pour vous votre emploi et quelles sont vos motivations ?

11) Avez-vous de suggestions en ce qui concerne la restructuration de l'organisation, notamment  pour ce qui est l'adoption d'une nouvelle technologie ?
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