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Sommaire

Différentes études canadiennes et américaines ont observé des taux
d’échecs, c'est-a-dire des cas d'abandon complet de projet technologique ou
d’apparition de colts cachés énormes, de 'ordre de 50 % a 75 % pour I'ensemble
des nouvelles technologies implantées depuis le début des années quatre-vingt
(Majchrzak, 1988 ; Wright, 1991). Ces implantations plus ou moins réussies de
changements technologiques nous portent a croire qu'il y a une nécessité pour une
meilleure gestion de la relation technologie / ressources humaines, comme [l'ont
relevé Jacob et Ducharme (1995). Cette recherche traite des impacts d’un
changement technologique de type technologie manufacturiére avancée (TMA) et
systéme de fabrication flexible (SFF) sur les pratiques associées aux activités de
gestion des ressources humaines, ainsi que la perception des acteurs sur le lien

entre 'adaptation de ces pratiques et le succes de ce changement technologique.

Une revue de la documentation théorique, empirique et conceptuelle a
permis d'énoncer une premiére proposition quant aux impacts d'un changement
technologique de type TMA / SFF sur les pratiques associées aux huit activités de
gestion des ressources humaines suivantes : dotation en personnel, évaluation du
rendement, formation et perfectionnement, gestion de carriére, organisation du
travail, planification des ressources humaines, rémunération et santé et sécurité au
travail. Pareillement, une deuxiéme proposition quant a la perception des acteurs
sur le lien entre I'adaption des pratiques associées aux activités de gestion des
ressources humaines et le succés d'un changement technologique de type TMA /
SFF a été énoncée. L'état de la revue de la documentation présentée ne permet
pas d'étre trés spécifique et les deux propositions suggérées sont donc trés larges
pour permettre une étude générale des impacts d’un changement technologique de
type TMA / SFF sur les pratiques associées aux activités de gestion des ressources
humaines ainsi que de la perception des acteurs du lien entre ces pratiques et le

succes pergu du changement technologique.

Les recherches empiriques sur ce sujet ont surtout été faites aux Etats-Unis,
en Grande-Bretagne et en Allemagne. Compte tenu de I'état quasi inexistant de la

recherche empirique faite au Canada sur ce sujet, a I'exception de Vallée (1986) et



de Sabourin et Beckstead (1999), nous avons jugé que l'état des connaissances

n'était guére trés avancé. Ainsi, pour répondre a nos questions de recherche, nous
avons utilisé I'étude de cas pour faire une analyse qualitative. Cette recherche est
donc de type exploratoire, afin de constater sur deux terrains, premiérement I'impact
d'un changement technologique de type TMA / SFF sur différentes pratiques
associées aux activités de gestion des ressources humaines et deuxiemement, la
perception des acteurs du lien entre I'adaptation des pratiques associées aux
activités de gestion des ressources humaines et le succeés pergu du changement
technologique de type TMA / SFF.

De fagon générale, les résultats obtenus nous permettent de supporter
partiellement nos propositions de recherche. Ainsi, un changement technologique
de type TMA et SFF semble avoir un impact sur la majorité des pratiques liées aux
activités de gestion des ressources humaines, a [I'exception des activités
d'évaluation du rendement, de gestion de la carriére et de rémunération. De plus,
les résultats supportent partiellement notre proposition qui suggére que I'adaptation
des pratiques associées aux activitéts de gestion des ressources humaines
expliquerait le succes pergu de I'implantation d’'une TMA et SFF. Nous suggérons
ainsi que le succes d'un changement technologique de type TMA / SFF
s'expliquerait entre autres par la modification des pratiques de gestion des
ressources humaines, mais aussi par le contexte organisationnel de I'entreprise et

les caractéristiques de la technologie elle-méme.

Cette recherche empirique, l'une des premiéres au Québec, nonobstant
Vallée (1986) et Sabourin et Beckstead (1999), constitue, selon nous, un
avancement dans les connaissances. Cette recherche nous a permis d’observer
des pratiques peu traittes dans les études et de vérifier les impacts d'un
changement technologique de type TMA / SFF pour toutes les activités de gestion
des ressources humaines. De plus, les impacts sur les pratiques reliées a l'activité
santé et sécurité au travail n'avaient pas été observés lors d'études empiriques
précédentes. |l s'agit donc, selon nous, d'une autre implication majeure de cette

recherche.




Par conséquent, les résultats de cette recherche indiquent que les dirigeants

et les professionnels en ressources humaines doivent étre conscients des impacts
d’'un changement technologique de type TMA / SFF sur les pratiques associées aux
activités de gestion des ressources humaines, afin d'étre en mesure d’intervenir de
fagon proactive pour éviter des conséquences négatives pouvant nuire au bon

déroulement d'un changement technologique.
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Introduction

L’introduction de changements technologiques, et plus particulierement
I'introduction des nouvelles technologies, représente un potentiel stratégique majeur
d’amélioration de la compétitivitt de nos organisations, tant au chapitre de la
flexibilité que de la qualité des produits ou services. Ces derniéres années, le
rythme de pénétration des nouvelles technologies s’est considérablement accéléré
(Jacob, 1995). Cependant, différentes études canadiennes et américaines ont
observée des taux d'échecs, c'est-a-dire des cas d'abandon complet de projet
technologique ou d'apparition de colts cachés énormes, de I'ordre de 50 % a 75 %
pour I'ensemble des nouvelles technologies implantées depuis le début des années
quatre-vingt (Majchrzak, 1988 ; Wright, 1991). Ces implantations plus ou moins
réussies de changements technologiques nous portent d'ailleurs a croire qu'il y a
une nécessité pour une meilleure gestion de la relation technologie / ressources
humaines, comme l'ont relevé Jacob et Ducharme (1995). Selon Walton et Susman
(1987), cites dans Wils et al. (1991), il faut « faire coincider les techniques de

fabrication informatisée et la gestion des ressources humaines ».

Pour ce faire, il est important de commencer par identifier les conséquences
directes de ces nouvelles technologies sur les activités de gestion des ressources
humaines. Les effets d'un changement technologique, notamment sur les pratiques
de gestion des ressources humaines, doivent donc étre examinés pour que l'on
puisse apprendre a gérer ces impacts dans le futur. Ceci permettrait de maximiser
les possibilités d’'un changement technologique (Guérin, 1995). Ainsi, 'analyse des
impacts attendus du changement technologique sur les ressources humaines est le
cordon ombilical qui relie la gestion des ressources humaines au succés d'un tel
changement.

L'intérét de vouloir déterminer les répercussions d'un changement
technologique sur les pratiques de gestion des ressources humaines, vient du fait
que ce domaine a trés peu été étudie, entre autres au Québec. Deéja en 1986,
Meredith et al. présentaient les éléments de recherche a aborder au sujet de la
gestion de ['automatisation manufacturiére, incluant l'aspect humain lors de

limplantation de l'automatisation. Dans la méme lignée, Form et al. (1988)



présentaient un agenda de recherche sur limpact de la technologie sur

I'organisation du travail et les conséquences sur le travail. Plus pres de nous, Jacob
et Ducharme indiquaient, en 1995, qu'il existait encore trés peu d'ouvrages traitant
du lien entre les changements technologiques et la gestion des ressources

humaines.

Pour étudier Iimpact d’'un changement technologique sur la gestion des
ressources humaines, il est d’intérét d’étudier cet impact sur les pratiques de gestion
des ressources humaines. En effet, les pratiques de gestion des ressources
humaines se situent au niveau opérationnel, ou il est possible d'observer leurs
modifications. De plus, en étant des éléments concrets, les pratiques de gestion
des ressources humaines peuvent étre discutées avec des employés de tous

niveaux hiérarchiques.

1.0 Questions de recherche

Ainsi, par cette recherche, nous désirons évaluer tout d'abord quels sont les
impacts d’'un changement technologique sur différentes pratiques associées aux
activités de gestion des ressources humaines. Nous désirons aussi évaluer la
perception des acteurs du lien entre l'adaptation des pratiques associgées aux
activités de gestion des ressources humaines et l'auto-évaluation du succes du

changement technologique.

2.0 Utilité de cette recherche

Tout d’abord, nous espérons que cette recherche permettra aux entreprises
de mieux planifier et ajuster leurs pratiques de gestion des ressources humaines

pour implanter un changement technologique avec succes.

Nous espérons aussi que cette recherche sera utile a la communauté
universitaire et professionnelle. En effet, trés peu d'études ont été consacrees aux
impacts d'un changement technologique spécifiquement liés a la gestion des

ressources humaines. Le support stratégique de la gestion des ressources



humaines peut peut-étre devenir une partie de la solution face au taux d’échec élevé

dans l'implantation de changements technologiques.

Finalement, le choix d'analyser les impacts d'un changement technologique

sur les pratiques de gestion des ressources humaines nous vient d'un intérét
personnel a comprendre comment les personnes travaillant en gestion des
ressources humaines peuvent faciliter la mise en oeuvre d'un changement
technologique en passant par le niveau théorique pour ensuite passer au niveau
opérationnel. Par le fait méme, nous désirons utiliser ce travail comme méthode

d'initiation a la recherche scientifique.

3.0 Méthodologie de recherche

La recherche empirique sur ce sujet a surtout été faite aux Etats-Unis, en
Grande-Bretagne et en Allemagne. Compte tenu de I'état quasi inexistant de la
recherche empirique faite au Canada sur ce sujet, a I'exception de Vallée (1986) et
de Sabourin et Beckstead (1999), nous jugeons que I'état des connaissances n'est
pas trés avancé. Ainsi, pour répondre a notre question de recherche, nous
utiliserons I'étude de cas pour faire une analyse qualitative. Cette recherche sera
donc de type exploratoire, afin de constater sur deux terrains, limpact d'un
changement technologique sur les pratiques associées aux activités de gestion des

ressources humaines.

4.0 Plan de travail de cette recherche

Afin de rendre ce mémoire clair et concis, il sera divisé en six parties bien
distinctes. Tout d'abord, nous proposons, dans le CHAPITRE 1, une bréve revue de
la documentation sur I'impact d’'un changement technologique sur les pratiques
associées aux activités de gestion des ressources humaines, ainsi que sur la
gestion des ressources humaines dans les petites et moyennes entreprises, selon
une documentation théorique, empirique et conceptuelle. Le coeur du mémoire sera
abordé dans le CHAPITRE 2, ol nous suggérons notre modéle et nos propositions
de recherche. Nous présenterons au CHAPITRE 3 notre échantillon et la méthode

que nous avons utilisée afin de tester nos différentes propositions de recherche.



Nous présenterons deux études de cas au CHAPITRE 4, pour ensuite présenter les
résultats et leur analyse au CHAPITRE 5. Finalement, au CHAPITRE 6, nous

tenterons d’'en tirer certaines conclusions. Les limites de cette étude, ainsi que des

avenues de recherches futures seront aussi présentées dans ce demier chapitre.




CHAPITRE 1

Revue de littérature

Ce chapitre présente une revue de la documentation sur l'impact d'un
changement technologique de type technologie manufacturiere avancée (TMA) et
systéme de fabrication flexible (SFF) sur les pratiques associées aux activités de
gestion des ressources humaines. L'introduction d’'une technologie de type
TMA / SFF au sein d'une organisation entraine souvent différents impacts sur les
activités de gestion des ressources humaines et leurs pratiques respectives. Ce
chapitre théorique vise a faire état de la documentation actuelle sur le sujet. Ce
chapitre débute par une définition des concepts reliés au changement technologique
et a la gestion des ressources humaines, suivie d’'une revue de la documentation
tant théorique, empirique que conceptuelle, traitant des impacts d'un changement
technologique de type TMA et SFF sur les activités et les pratiques de gestion des
ressources humaines, ainsi que sur la gestion des ressources humaines dans les
petites et moyennes entreprises. Ce chapitre se termine par une critique des limites

des recherches trouvées.

1.4 Définitions des concepts

Selon Friedman (1987), la technologie est un concept au sens large et se
définit principalement comme une collection de techniques. November (1990)
explique que le concept de la technologie comprend une multitude de facettes qui
désigne a la fois :

- 'application pratique des connaissances scientifiques;

- les compétences techniques;

- I'ensemble des procédés de production;

- le savoir-faire industriel;

- l'innovation technologique.

November (1990) ajoute que la technologie peut étre définie comme un
« systéme cohérent qui englobe les éléments matériels (machines, équipements) et

immatériels (savoir-faire technique, organisation, informations, communications et




relations interpersonnelles). La notion de technologie doit étre envisagée en relation

avec la science (application des connaissances scientifiques dans la production),
avec la technique (organisation globale des techniques) et avec la société »
(p. 207).

Julien et al. (1994) indique que Carriere (1992) propose une définition de la
technologie qui lui confére toute sa dimension stratégique : « La technologie
constitue un moyen stratégique de concurrence formé de [I'ensemble des
connaissances techniques et scientifiques, des politiques et des procédures
organisationnelles et des équipements dont le but commun est la production

améliorée de biens et de services dans une entreprise ».

Quant au changement technologique, il est considéré comme un
processus social a caractére permanent et continu (OCDE, 1988). Le changement
technologique apparait aussi comme un net progrés des connaissances s'appliquant
a toute une branche d'une industrie (Blais dans Miller, 1989). Pour Vallée (1986), le
changement technologique se définit comme « la fagon dont une entreprise gére,
congoit et fabrique les produits et services qu’elle offre » (p.8) et, pour Morin et
Grisé (1992), il est vu comme un ensemble a trois composantes, organisées de
fagon a créer des produits ou services, qui sont les suivantes :

- les connaissances et les acquis scientifiques;

- les moyens qui concrétisent ces connaissances, c'est-a-dire les machines;

- le savoir-faire qui permet d'utiliser ces moyens.

Alséne (1988) a tenté de cerner tout ce que la notion de « changement
technologique » comporte de difficultés sémantiques lorsque vient le temps d'en
proposer une définition opérationnelle. Pour ce dernier, « le changement
technologique au sein d'une entreprise renvoie essentiellement (...) @ l'utilisation
d'un procédé de production (méthode de fabrication, maniére technique de produire)
technologiquement nouveau, ou la mise en service de nouveaux moyens (outils,
instruments, équipements) technologiques de production » (Alséne, 1988, p.101).

Cette derniére définition sera retenue pour cette recherche.



Il existe différents types de technologie de la production, chacune ayant ses

caractéristiques propres. Notre sujet de recherche porte sur un type de technologie
de la production issu de la micro-électronique. La micro-électronique se définit
comme les « technologies permettant de mémoriser, de traiter, de stocker et de
restituer une masse importante d'informations grace a I'utilisation de l'informatique,
c'est-a-dire de l'ensemble des techniques de traitement des données par
ordinateur» (November, 1990, p. 203-204). La technologie de la production
groupe les technologies de productique et les méthodes d'intégration de la
production par ordinateur. La présente étude discute d'une technologie de la
production de type « advanced manufacturing technology », que nous avons traduit
nous-méme par technologie manufacturiére avancée (TMA), n‘ayant trouvé ce
terme en frangais dans aucun document. Une TMA référe a l'application de
technologie de l'information (Tl) aux processus manufacturiers. L’historique d’une
TMA en est une de progression de I'automatisation de machines-outils individuelles
dépendantes d’'opérateurs (CN - machine unique a commande numérique, CNI —
machine a commande numérique informatique) a l'intégration de ces machines
jusqu'a des niveaux supérieurs impliquant des systéemes de surveillance et de
contrdle a grande échelle tel le systéme de fabrication flexible (SFF) (Bessant,
1991; Wall et Kemp, 1987; Statistique Canada, 1989). La figure 1.1 illustre ce
développement de l'automatisation jusqu'a l'intégration entre les aires d’activités,
permettant entre autres le SFF et, de fagon plus avancée, la fabrication intégree par

ordinateur.



Figure 1.1 - Adapté de Bessant (Figure 3.9, p. 55, 1991): Convergence to CIM.

. Source : derivé de R. Kaplinsky, Automation: the Technology and Society

(Longman, London, 1984). Traduction libre.
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Selon Vallée (1986, p. 19), le systéme de fabrication flexible (SFF) est
constitué d'un ensemble automatisé de machines-outils programmables 3

commande numérique reliées entre elles par des systémes de manutention

programmables assurant le transfert des piéces et contrdlées par un systéme

informatique qui gére 'ensemble du procédé. Son objectif est d'optimiser I'utilisation
des machines et de réduire au maximum le temps de passage des piéces a travers
I'atelier. Statistique Canada définissait en 1989 le SFF comme « deux ou plusieurs
machines avec des capacités de manipulation du matériel entiérement intégrées et
controlées par un ordinateur ou des contréleurs programmables et capables d’'une
acceptation unique ou multiple de matieres brutes et d'une livraison a trajets
multiples de produits finis ». Cependant, la définition plus récente du dictionnaire de
la gestion de la production et des stocks, publié par TACGPS (1993) en partenariat

entre autres avec les HEC de Montréal sera utilisée dans cette recherche :
« processus de production composé de machines-outils a commande numérique
reliées entre elles par une systéme de pilotage et de manutention permettant aux
chaines de montage d’étre tres rapidement reconverties, pour suivre au plus prés la
demande ». Le SFF est caractérisé par : (1) des groupes de postes de travail a
fonctions multiples assurant la production (usinage, assemblage, contrdle, etc.)
d'objets de nature variable produits en quantités variables, (2) un réseau de
transport plus ou moins mécanisé pouvant permettre des liaisons souples entre
postes de travail et (3) une automatisation intégrée de I'ensemble, y compris la
gestion de l'approvisionnement. La présente étude se concentre donc sur la
technologie manufacturiére avancée (TMA), mais en particulier sur le syteme de
fabrication flexbible (SFF).

Le terme impact est défini comme I' « effet produit par quelque chose;
influence qui en résulte » (Larousse, 1989; Robert, 1996). Ce terme est souvent
utilisé dans les écrits en changement mais n'est jamais défini. Ce terme est aussi
interchangé avec les expressions « effets, influences et répercussions ». Ainsi,
Guérin et Wils (1990) utilisent ces expressions de la fagon suivante : « Méme si
toutes ces variables sont prises en considération, a des degrés divers (...), elles
peuvent aussi influencer les pratiques de gestion des ressources humaines d’'une
maniére directe et indépendante (...) » (p. 690); « La technologie est considéree

comme un élément essentiel (...) qui a un impact déterminant sur la structure »
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(p. 691). Guérin (1995) parle d'un « changement technologique vu sous l'angle (...)
de ses répercussions sur les ressources humaines » (p.148), constate « (...)
I'ampleur des effets du changement technologique sur les postes de travail (...) » (p.
183). Dans les écrits empiriques sur les TMA et SFF, les études utilisent le méme
type de terme. Majchrzak (1988) utilise les termes suivants: « (...) first- and
second-order effects of AMT (...) » (p. xiii), « (...) analyzing an organization's human
infrastructure prior to equipment selection to determine what impacts are likely to
occur (...) » (p. 19), « (...) the human infrastructure is affected by AMT and how
these affects influence the extent to which organizational goals are achieved by the
new technology » (p. 19). Dans cette présente recherche, nous avons choisi
d'utiliser le terme impact selon la définition du Larousse (1989) et du Robert (1996) :
« effet produit par quelque chose; influence qui en résulte ».

La gestion des ressources humaines est définie, dans les ouvrages de
base sur la question (Bélanger et al., 1983; Dolan et al., 1988; Guérin et Wils, 1990;
Werther et al., 1990) comme étant une « fonction de [l'organisation portant
principalement sur I'acquisition, l'utilisation, la conservation et le développement des
ressources humaines dans l'organisation. Elle comprend des activites comme la
planification, le recrutement, la sélection, la formation, la rémunération et

I’évaluation des ressources humaines ».

L’'expression « politiques de gestion des ressources humaines » traduit
« I'ensemble des attitudes, des intentions et des objectifs de la haute direction a
'endroit des conduites acceptables ou approuvées en matiére d’acquisition, de
conservation, de développement des ressources humaines et de création d’'un
milieu de travail satisfaisant et valorisant » (Bélanger et al., 1983). Les politiques
des ressources humaines constituent des principes destinés a orienter les actions
ayant des répercussions sur les employés et a faciliter I'élaboration de programmes
et de pratiques de ressources humaines adaptés aux besoins -stratégiques de
I'entreprise (Dolan et Schuler, 1995).

Les activités de gestion des ressources humaines référent quant a elles
aux « actions prises pour doter I'organisation, soutenir et conserver une main-

d'oeuvre appropriée » (Werther et al., 1990, p.12).




La plupart des ouvrages de base en gestion consultés ne proposent pas de
définition formelle des termes « pratiques de gestion des ressources humaines».
La documentation permet toutefois de constater que d’utilisation récente, cette
expression référe souvent au contenu des activites de gestion des ressources
humaines. Plusieurs auteurs y ont recours pour distinguer des dimensions
spécifiques ou la forme selon laquelle peuvent se traduire ces activités de gestion.

La définition que nous retiendrons est celle de Guérin et Wils (1990, p.669) :

Par I'expression « pratiques de gestion » les praticiens et théoriciens de
la gestion sous-entendent habituellement un ensemble de « maniéres
de faire » spécifique a une organisation ou a un ensemble
d’organisations qui les appliquent. Dans la gestion des ressources
humaines par exemple, il existe de nombreuses activités qui ont pour
but d'organiser le travail, de recruter les employés nécessaires,
d'assurer leur développement ou de les motiver, chacune de ces
activités peut étre accomplie de bien des fagons, par exemple le travail
peut étre organisé d’'une maniére enrichie ou spécialisée, le recrutement
peut s’effectuer par voie interne ou par voie externe, la rémunération
peut inclure des primes ou pas, etc. L'ensemble des choix, délibérés ou
implicites, qu'une organisation effectue en la matiére, constitue ses
pratiques de gestion des ressources humaines.

Guérin et Wils (1992) indiquent que des efforts ont été entrepris pour faire
l'inventaire, non pas de I'ensemble des pratiques (il y en aurait trop!), mais des
principaux choix de pratiques qui s'offrent aux gestionnaires d’une organisation,
sous forme d'alternatives. Schuler et al. (1987) expliquent que plusieurs choix entre
des pratiques de gestion des ressources humaines doivent étre faits sur un
continuum et que ces choix sont plus ou moins appropriés selon le contexte dans
lequel se trouve l'organisation. Nous avons donc choisi, pour cette recherche,
d’adapter un tableau de Schuler (1988), en ajoutant les activités suivantes : gestion
de carriére, organisation du travail, santé et sécurité au travail. Le tableau 1.1 vise a
a définir et a associer aux principales activités de gestion des ressources humaines,
des pratiques de gestion de ressources humaines, présentées sous la forme d'un
continuum. Nous avons retenu huit activités de gestion des ressources humaines,
laissant entre autres de coté I'activité relations de travail qui pourrait, de par son
envergure, constituer un sujet de recherche en soi. De plus, pour chaque activité de
gestion des ressources humaines, de nombreuses définitions similaires existent.

Les définitions présentées dans le tableau 1.1 sont celles que nous avons choisies.



Tableau 1.1 — Définition des activités de gestion des ressources humaines et

exemples de pratiques de gestion des ressources humaines. Adapté de Schuler

(1988).

ACTIVITES
DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

EXEMPLES DE PRATIQUES
DE GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES

Dotation en personnel :

Processus comprenant le recrutement de
candidats pour combler les postes vacants au
sein d’'une organisation, la sélection des
candidats dont les qualifications conviennent le
mieux aux postes disponibles, I'orientation et
I'affectation des nouveaux employés (Dolan et
Schuler, 1995, p. 722).

sources externes / sources internes
intégration sociale poussée /
integration sociale réduite
procedures transparentes /
procédures secrétes

critéres explicites / critéres implicites

Evaluation du rendement :

Systeme consistant @ mesurer, évaluer et
modifier les caractéristiques, les comportements
et le succés d’'un employé au travail ainsi que
son niveau d’absentéisme, afin de déterminer
son niveau de rendement actuel (Dolan et
Schuler, 1995, p. 725).

intégrée / indépendante

mesure des résultats / mesure des
comportements

évaluation du groupe / évaluation de
Pindividu

participation de I'employé élevée /
participation de I'employé faible
court terme / long terme

orientée vers le développement /
orientée vers la mise a jour
évaluation par le supérieur / utilisation
de techniques complémentaires

Formation et perfectionnement :

Activités visant a accroitre le rendement actuel
ou futur des employés par I'amélioration de leurs
connaissances, de leurs compétences ou par la
modification de leurs attitudes (Dolan et Schuler,
1995, p. 725).

systématique / spontanée

orientée vers le groupe / orientée vers
l'individu

technique / comportementale

court terme / long terme

orientée vers I'emploi / orientée vers la
carriére

participation de I'employé élevée /
participation de I'employé faible
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Tableau 1.1 (suite) — Définition des activités de gestion des ressources humaines

et exemples de pratique de gestion des ressources humaines. Adapté de Schuler

(1988).

ACTIVITES
DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

EXEMPLES DE PRATIQUES
DE GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES

Gestion de carriére :

Efforts concertés de planification et de
développement de carriére. lIs visent a établir
une adéquation entre, d’'une part, les
compétences des employés et les demandes de
personnel et, d'autre part, les besoins des
employés et la rémunération associée a ces
postes (Dolan et Schuler, 1995, p. 732).

plans de carriere spécialisés / plans de
carriére polyvalents

filiere promotionnelle unique / filiéres
promotionnelles multiples

Organisation du travail :

Aménagement des taches, des méthodes et des
conditions de travail, de méme que des rapports
entre les postes, a la lumiére de la mission de
I'organisation, de la stratégie administrative et
des caractéristiques des individus qui réalisent
ces taches (Foucher, 1989, p. 409)

structure pointue / structure aplatie
éventail de subordination élevé /
éventail de subordination faible
contenu de I'emploi enrichi / contenu de
I'emploi spécialisé

standardisation élevée / standardisation
faible

centralisation verticale forte /
centralisation verticale faible
centralisation horizontale forte /
centralisation horizontale faible

analyse des emplois détaillée / analyse
des emplois générale

participation des employés élevée /
participation des employés faible

Planification des ressources humaines :

Processus d’élaboration et de mise en oeuvre de
plans et de programmes destinés a assurer a
une organisation le nombre et le type d’employés
qui lui sont nécessaires au moment opportun et
au bon endroit afin qu'elle puisse satisfaire ses
besoins (Dolan et Schuler, 1995, p. 730).

formelle / informelle

proactive / réactive

intégrée / indépendante

long terme / court terme

globale / partielle

analyse explicite / analyse implicite
participation de I'employé élevée /
participation de I'employé faible
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Tableau 1.1 (suite) — Définition des activités de gestion des ressources humaines

et exemples de pratique de gestion des ressources humaines. Adapté de Schuler

(1988).

ACTIVITES
DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

EXEMPLES DE PRATIQUES
DE GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES

Rémunération globale :

Ensemble des rémunérations directe et indirecte,
comprenant le salaire, les avantages sociaux et
d'autres avantages non pécuniaires (Dolan et
Schuler, 1995, p.734).

e o o @

de I'emploi / des compétences

du mérite / de I'ancienneté
individuelle / collective

incitatifs a court terme / incitatifs a long
terme

équité interne / équité externe
hiérarchique / démocratique

peu d'incitatifs / beaucoup d'incitatifs
peu d'avantages / beaucoup
d’avantages

au-dessus du marché / en-dessous du
marché

avantages fixes / avantages flexibles
participation de 'employé élevée /
participation de I'employé faible
sécurité d’emploi élevée / sécurité
d'emploi faible

fréquence des augmentations élevée /
fréquence des augmentations faible
procédures secretes / procédures
transparentes

procédures bureaucratiques / flexibles

Santé et sécurité au travail :

Conditions physiques, physiologiques et
psychosociologiques de la main-d’ceuvre d’'une
organisation résultant de I'activité de travail
(Dolan et Schuler, 1995, p. 734).

Proactive / réactive

Participation de I'employé élevée /
participation de I'employé faible
Systématique / spontanée
Formelle / informelle

Finalement, nous définissons la perception relative du succés du

changement technologique comme étant la représentation subjective des acteurs de

la réussite du changement technologique, selon leurs critéres respectifs.




1.2 Impacts d’un changement technologique de type TMA et SFF sur des

pratiques de gestion des ressources humaines

Les recherches théoriques, empiriques et conceptuelles consultées pour
cette revue de la documentation ont été trouvées grace au logiciel Proquest. Ce
logiciel est une banque bibliographique et textuelle qui dépouille environ 1 500
périodiques de langue anglaise du monde entier dans les domaines des affaires et

de la gestion, de 1980 a aujourd’hui. Nous avons aussi trouvé d'autres articles par

le biais de recherches en bibliothéeque et par I'entremise des bibliographies des

articles précédemment trouves.

Les recherches finalement choisies l'ont été selon des critéres nous
permettant de bien répondre a notre question de recherche. Ainsi, les recherches
portant sur les TMA et les SFF, de 1980 (premiéres mentions de TMA et SFF dans
des articles scientifiques) a aujourd’hui, discutant des impacts sur une ou plusieurs
activités de gestion des ressources humaines suivantes ont été retenues : dotation
en personnel, évaluation du rendement, formation et perfectionnement, gestion de
carriére, organisation du travail, planification des ressources humaines,
rémunération globale, santé et sécurité au travail. De ces recherches consultées, il
n'en existe aucune qui a permis de constater I'impact d’une implantation d’'une TMA
et d'un SFF sur la majorité des pratiques des activités de gestion des ressources
humaines. Cependant, certaines recherches s'attardent sur quelques-unes de ces
activités en particulier. Nous présentons au tableau 1.2 la revue des articles de
recherches qui ont été consultés. Nous y traitons des types de recherche, des

variables étudiées ainsi que des méthodologies utilisées.

En 1986, Vallée confirmait qu'aucune statistique n'a été produite sur le
nombre d’entreprises utilisant les SFF au Québec. En 1995, Julien rapporte un
tableau tiré de Statistique Canada (1989) indiquant le pourcentage des technologies
utilisées par secteur industriel au Canada. On y indique l'utilisation de SFF selon les
pourcentages suivants : 16,7 % du secteur des ateliers d'usinage, 10,0 % du
secteur des aéronefs et de pieces et 25,0 % du secteur des piéces d’autos. En
1998, suite a un sondage sur les technologies avancées dans lindustrie

manufacturiére canadienne, Sabourin et Beckstead (1999) rapportent quelques




statistiques reliées aux SFF. Ainsi, 15 % des établissements sondés utilisaient un
. SFF et 11% prévoyaient le faire. Douze pourcent de ces établissements étaient de
petite taille, 20 % de taille moyenne et 40 % de grande taille.
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Pour chacune des activités de gestion des ressources humaines, nous ferons
I'analyse des principaux articles de recherche portant sur I'étude des impacts d'un
changement technologique de type TMA / SFF sur les pratiques de gestion des

ressources humaines.

1.2.1 Dotation en personnel

L'introduction d’'une TMA fait en sorte que l'organisation procéde a un
recrutement plus sélectif, cherchant de nouveaux employés plus qualifiés, en raison
des colts de formation trés élevés pour ces nouvelles technologies (Warner, 1986).
Selon les chercheurs, lors de la sélection des employés allant travailler avec un SFF,
la capacité d’apprentissage devient plus importante que I'expérience. Les candidats
choisis doivent pouvoir étre formés facilement. En effet, plus la TMA est intégree,
plus les employés doivent étre alertes et préts a I'action. Il est vital qu'ils sachent
ajuster I'équipement, quand appeler pour de l'aide et savoir exactement quelles
actions entreprendre. Ainsi, les critéres de sélection doivent porter sur des habiletés
cognitives de type diagnostique et résolution de probléme, sur la capacité de
travailler dans des équipes autonomes et de bien travailler dans des conditions non-
routiniéres et changeantes, tant pour les employés que pour les superviseurs et le
personnel de support. De plus, il est important de sélectionner des employés qui ont
le désir et I'habileté d'apprendre de fagon continue, ainsi que de s'impliquer dans le
développement du systéme (Cordero, 1997; Gerwin et Leung, 1986; Thompson et
Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987).

Lorsque les organisations embauchent de futurs membres d'équipes de
travail, un critére de sélection important devient la capacité d’autogestion. Ainsi,
des méthodes d’évaluation des candidatures auparavant seulement utilisées pour
des fonctions de gestionnaires, comme des simulations de résolution de probleme
en groupe, sont maintenant utilisées pour des employés de production. Des
processus de sélection innovateurs ont aussi été observés : évaluation des
compétences techniques et interpersonnelles par des institutions scolaires,
rencontres avec les candidats pour discuter des implications d'un poste, en
particulier les conditions de travail (Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987). Si

les candidats sont sélectionnés a l'intérieur de l'organisation, les critéres devraient
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étre les mémes que pour le recrutement externe, plutdét que basés sur I'ancienneté
en emploi (Cordero, 1987). Finalement, la direction et le syndicat peuvent
considérer d’'autres critéres que celui de I'ancienneté sans perdre la confiance des
employés au niveau de I'équité dans le processus de selection (Walton et al., 1986;
Walton et Susman, 1987).

Sabourin et Beckstead (1999), suite a un sondage mené en 1998,

démontrent que 40 % des établissements sondés indiquaient une pénurie au niveau

des employés de métiers qualifiés, dont 27 % au niveau des opérateurs de machine.
De ces établissements, pour pallier a cette pénurie, 93 % cherchaient localement de
nouveaux employés, 84 % offraient de la formation, 64 % amélioraient les salaires et
les avantages sociaux et 50 % établissaient de liens plus serrés avec des institutions
scolaires.

1.2.2 Evaluation du rendement

Un type de changement technologique de type TMA, en mettant I'accent sur
les accomplissements en équipe, réclame des modes d’évaluation de rendement de
groupe, mais n'élimine pas I'évaluation individuelle de la performance. Seulement,
elle requiert de nouvelles méthodes, permettant d'évaluer I'individu dans des termes
plus qualitatifs, comme les contributions aux idées et aux efforts de I'équipe de
travail (Majchrzak, 1988; Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton
et Susman, 1987). Il semble aussi que le développement et I'administration des
systémes d’évaluation peuvent devenir plus complexes avec la TMA mais pas plus
importants (Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987).

1.2.3 Formation et perfectionnement

Graham et Rosenthal (1986) ont trouvé que la majorité des organisations
ayant implanté un SFF ont reconnu la nécessité de former la main-d’oeuvre.
Sabourin et Beckstead (1999), indiquent qu'en 1998, 74% des établissements ayant
adopté une technologie avancée avaient offert une formation reliée a la nouvelle
technologie. Une équipe d'opérateurs peut recevoir une courte formation lors de

I'implantation de SFF ou étre formée une année avant l'implantation de SFF, et
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travailler conjointement avec le vendeur pour installer cette technologie (Graham et

Rosenthal, 1986). Selon Majchrzak (1988), il est important de vérifier si la main-
d'ceuvre actuelle ou nouvellement embauchée peut travailler efficacement avec les
nouveaux équipements ou si de la formation est nécessaire, cette derniére situation
étant la plus probable. L’approche traditionnelle de dépendre des vendeurs ou de la
formation sur le tas non-structurée n'est pas recommandée. D’ailleurs, Gerwin et
Leung (1980, 1986), suite a des études de cas, ont remarqué que des perturbations
lors de I'apprentissage surviennent soit au moment du transfert des connaissances,
habituellement du vendeur aux ingénieurs, des ingénieurs aux opérateurs, soit
lorsque ces opérateurs doivent étre remplacés. Ainsi, la formation offerte par les
vendeurs ne serait pas suffisante puisque l'on doit former les employés sur les
imprévus de I'utilisation du systéme et ses impacts sur le processus de production.
D'un autre c6té, ils suggerent que les vendeurs peuvent en apprendre plus a propos
de la conception du SFF grace a la rétroaction des employés sur la performance du
systéme a l'intérieur des conditions manufacturiéres réelles. Pourtant, Cordero
(1997) mentionne qu'il est important que la formation des employés soit donnée
« surle tas ».

Selon plusieurs auteurs (Cordero, 1997; d'Iribarne et Lutz, 1983; Gerwin et
Leung, 1986; Majchrzak, 1988; Thompson et Scalpone, 1985), les compétences
demandées, la conception des postes, I'équipement technique, la pensée
systémique et l'intégration créent tellement de demandes différentes sur la main-
d’'ceuvre qu'il n'y a que la formation selon un programme structuré, documenté et fait
maison qui peut fonctionner. Le programme de formation doit permettre non
seulement un curriculum individualisé, puisque chaque employé a un bagage
d'expérience et de compétences différent, mais aussi des cours généraux selon les
compétences requises pour travailler avec une TMA. Ces cours en entreprise
doivent étre continus en répétant certains cours (révision), mais en offrant aussi des
cours plus avancés pour permettre a la main-d'ceuvre de se développer dans le
temps. La formation devrait permettre un apprentissage actif par des simulations
des opérations de I'équipement en emploi et hors emploi pour optimiser les
applications réelles en classe. La formation devrait débuter et étre complétée avant
larrivée de I'équipement de production. Finalement, la formation devrait étre

évaluée périodiquement a la lumiére des objectifs de départ. Cordero (1997) ajoute
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que les employés doivent étre formés pour pouvoir faire plusieurs taches différentes
pour ainsi occuper plusieurs positions dans une équipe de travail. De plus, les
gestionnaires doivent former les employés a se responsabiliser et coacher leurs

subordonnés.

Les pratiques de formation associées a la TMA incluent aussi des sessions
conjointes avec gestionnaires et employés, des programmes structurés pour
développer les connaissances de base, ainsi que les aptitudes plus spécifiques, et
un engagement a la formation continue. En effet, la TMA change constamment, ce
qui rend la formation continue obligatoire (Gerwin et Leung, 1980; Gerwin et Leung,
1986; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987). Goodridge (1986) rapporte
l'exemple d'organisations qui forment leurs employés a tous les niveaux
hiérarchiques, en envoyant le message qu'il revient aux employés la responsabilité
d’améliorer continuellement leurs méthodes de travail et leur efficience. Toutes les
compagnies, que Walton et al. (1986) et Walton et Susman (1987) ont observées,
ont analysé et divisé le travail en modules que les employés entendent maitriser
progressivement au fil des années. lls ont aussi observé que plusieurs employés se
sont formés pour des emplois reliés a la TMA apres les heures de travail, a des
instituts techniques locaux. Cependant, Thompson et Scalpone (1985) indiquent
que les organisations offrent rarement des incitatifs aux employés pour qu'ils se

forment sur leur temps personnel, a I'extérieur de la compagnie.

Thompson et Scalpone indiquaient en 1985 qu'une formation sur le
processus de controle par statistiques (Statistical Process Control) commengait a
voir le jour. Ce processus inclut des statistiques de base, des graphiques de
controle et l'utilisation de techniques statistiques pour évaluer la capacité de
production, solutionner des problémes et décider du moment ou ajuster une
machine. Les auteurs indiquaient que seulement les employés s’occupant de la
qualité et de la supervision étaient exposés a ce processus, mais ils prévoyaient que
la tendance qui dirige les responsabilités de qualité vers la production provoquerait
une augmentation de cette formation auprés des ingénieurs et des employés de
production. Cordero (1997) indique que le processus de contrdle par statistiques

devrait étre inclus dans les responsabilités des membres d’'une équipe travaillant
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avec un SFF. Sabourin et Beckstead (1999) indiquent qu'en 1998, 23 % des
établissements ayant une TMA utilisaient le processus de contrdle par statistiques.

Selon Warner (1986), plus la technologie devient complexe, plus I'étendue
des exigences en formation peut devenir large. En effet, suite a I'introduction d’'une
TMA, les employés peuvent faire I'apprentissage d’habiletés non-spécialisées
(acquisition d’habiletés horizontales) ou d’habiletés spécialisées (acquisition
d’habiletés verticales), selon la complexité de la technologie. Il pose I'hypothése que
le niveau moyen des aptitudes en entreprise dans son ensemble sera plus élevé
pour ceux qui restent en emploi et que ces employés auront de nouvelles aptitudes
distinctes, que certains mélangeront avec celles qu'ils ont déja. Au fur et & mesure
que le processus d’hybridation se poursuit, une formation diversifiée est nécessaire
pour pallier a la croissance de la gamme de connaissances qui sera transmise a la
main-d’'ceuvre.  Plus la formation requiert de grands investissements aux
organisations, plus celles-ci seront sélectives lors du recrutement pour trouver des
employés ayant les qualifications et les aptitudes appropriées pour minimiser les
risques de choisir ceux qui ne seront pas a long terme de bons « investissements en
formation ». Cependant, selon cet auteur, la plupart des organisations n’'ont pas un
portrait réaliste du profil de compétences de leur main-d’oeuvre au-dela d’un horizon
de temps trés court. Walton et al. (1986) et Walton et Susman (1987) ont d’ailleurs
rapporté que les compagnies observées avaient sous-estimé les fonds et les
ressources organisationnelles nécessaires au processus de formation. Thompson et
Scalpone (1985) suggeérent que le budget de formation est sous-estimé suite au
calcul du ratio formateur — employés qui, s'il est trop éleve, est difficilement
justifiable auprés de la direction. De plus, la direction ne prévoirait pas assez de
ressources en formation, assumant qu'il n'y a pas de roulement de main-d’'ceuvre
travaillant sur le SFF. Majchrzak (1988) et Thompson et Scalpone (1985) ajoutent
d’ailleurs que l'organisation doit prévoir une augmentation substantielle des colts de

formation.

Compétences

Une TMA nécessite des compétences spécifiques qui dépendent de la
conception du poste et de I'analyse de chaque emploi (Majchrzak, 1988). Des
recherches empiriques évaluent que les qualifications professionnelles sont
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rehaussées plutdt que diminuées par suite d'un changement technologique de type
micro-électronique (incluant TMA), spécialement lorsque I'organisation met I'accent
sur l'implication des employés dans le raffinement de la planification et de la
programmation des machines (Goodridge, 1986; Siegel et al., 1997). Schultz-Wild
et Kohler (1985) suggérent pour leur part que le niveau de qualification des
employés fravaillant avec un SFF peut tendre vers deux extrémes, ou plus
généralement se retrouver entre les deux. D'un c6té, une main-d’ceuvre constituée
d'opérateurs de machines spécialisés avec peu de qualifications. Cette situation
permet de garder les colts de formation trés bas, de faciliter le mouvement des
employés de la production conventionnelle choisis pour travailler avec le SFF en
maintenant les mémes conditions de travail. Cependant, cette main-d’ceuvre
dépend énormément du support technique, ce qui peut causer un probléme lors des
périodes de travail ou ce support n'est pas disponible. De lautre coté, la main-
d'ceuvre du SFF peut étre trés qualifiée mais celle-ci ne sera trés motivée que si le
systéme de rémunération est ajusté en conséquence. Cependant, cette main-
d’ceuvre se trouve a étre plus flexible et donc permet de prévenir des arréts du
systeme et d’utiliser de fagon plus optimale le systéeme sans dépendre du support
technique. Néanmoins, Majchrzak (1988) suggére de ne pas penser a une
déqualification ou a une augmentation des compétences des employés mais plutét a
un changement vers de nouvelles compétences, et I'abandon d'anciennes
compétences devenues obsolétes. Pour sa part, Warner (1986) indique qu'il est
essentiel de retrouver des employés potentiellement flexibles, avec une bonne
capacité d’adaptation, et ce, a tous les niveaux hiérarchiques.

Selon certains auteurs (Cordero, 1997, Majchrzak, 1988; Sabourin et
Beckstead, 1999; Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton et
Susman, 1987), limplantation d'une TMA impliquera une moins grande demande
pour des habiletés de type dextérité manuelle, mais une plus grande demande pour
des habiletés perceptuelles, conceptuelles et en relations humaines. La formation
donnée aux employés devra d'ailleurs porter sur ces compétences. Les habiletés
perceptuelles incluent une plus grande capacité de concentration, d’observation, de
jugement, de vitesse d’exécution, de vivacité d'esprit, d'initiative, etc., pour détecter
des erreurs. L’introduction d'une TMA implique que les employés devront assumer

de nouvelles taches relatives a linstallation des nouveaux équipements, a leur
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réglage, a leur fonctionnement, a leur entretien, a leur réparation et a leur
amélioration. Ainsi, les habiletés conceptuelles nécessaires incluent une plus
grande capacité a diagnostiquer des problémes complexes, ainsi qu'une plus grande
connaissance des systémes manufacturiers, des circuits, de linformatique, des
besoins des clients, des plans organisationnels, etc. Les habiletés en relations
humaines sont nécessaires pour compléter I'accroissement de coordination et
d’interdépendance entre les postes de la TMA. Elles incluent la résolution de
probléme, la prise de décision, la communication et la résolution de conflit a
I'intérieur d'un groupe. Selon ces auteurs, des connaissances de base en
mathématique et en lecture sont aussi nécessaires. Sabourin et Beckstead (1999)
nous rapportent qu'en 1998, 88 % des établissements sondés offraient une
formation sur des connaissances techniques, 85 % sur des connaissances littéraires
pour ordinateur, 84 % sur des connaissances en sécurité au travail, 80 % sur des
connaissances en controle de qualité, mais seulement 31 % sur des connaissances

de base en mathématique et en lecture.

1.2.4 Gestion de carriére

Majchrzak (1988) explique qu'avec moins de classes d'emploi et une
technologie qui requiert un taux de roulement moins élevé (puisque la main-d’ceuvre
qui connait le TMA est souvent spécialisée), I'organisation doit faire en sorte de
prouver a ses employés qu'une carriére est possible chez elle. Avec la venue d'une
TMA, un employé peut espérer progresser d’'un poste d’opérateur & un poste de
support technique, de maintenance, de programmation a lingénierie. Un
mouvement de ce genre, a l'intérieur de l'organisation, améne de nouvelles idées et
offre de nouvelles expériences, permettant ainsi de garder l'individu motivé et créatif.
D'ailleurs, Gerwin et Leung (1986) suggérent d'utiliser un systéme de promotion a
lintérieur des groupes de travail pour conserver les compétences acquises a
I'intérieur de I'équipe et pour résoudre le probléeme de succession. Ces employés
promus peuvent devenir une source d’information importante pour les nouveaux
venus. Selon Cordero (1997), un systéme de progression de carriere basé sur
I'ancienneté en emploi ne serait plus pertinent pour un changement technologique
de type SFF. Plutdt, ce systéme de progression devrait se baser sur la capacité a
étre responsable de I'optimisation du SFF.



1.2.5 Organisation du travail

Division du travail

Selon d'Iribarne et Lutz (1983), certains facteurs influenceraient I'organisation
du travail. Premiérement, le role des structures sociales nationales et des traditions
caractérisées par le systéme d'éducation et de formation influencerait I'organisation
du travail, sans que I'on examine des alternatives. Ainsi, ou il y aurait un nombre
suffisant de travailleurs qualifiés dans lindustrie de la production, il y aurait une
organisation du travail caractérisée par une faible division du travail et de hauts
niveaux de responsabilités et d’autonomie. Autrement, la division du travail serait
intensifiée par des structures polarisées par des qualifications. L'influence du
systeme éducatif et de formation serait renforcée par des traditions au niveau de
lorganisation des usines, des structures de controle et hiérarchiques, de la

stratification de la paye et du prestige, etc.

Ainsi, la TMA peut donner lieu, selon le mode d’implantation, a un
renforcement de la division du travail entre les taches d’exécution et de conception si
« (...) 'ensemble du processus est élaboré de fagon a ce que toutes les situations,
tous les incidents et toutes les corrections (...) soient prévus et programmés a
l'avance de sorte que le travail d’'exécution se réduit a vérifier que tout fonctionne
normalement et a donner l'alerte quand quelque chose ne va pas » (Vallée, 1986,
p.58). Cependant, le mode dimplantation peut aussi laisser a l'opérateur la
possibilité d'intervenir sur le programme en vue soit de l'adapter aux piéces a
produire ou de la rendre plus efficace, ou plus rarement, le programme est établi et
modifié par l'opérateur. Au Québec, il semble que la premiére variante soit

privilégiée (Vallée, 1986).

Classification des emplois

Avec un SFF, linterdépendance serrée entre les taches permet plus de
flexibilité dans les affectations, ce qui est favorable a une diminution des
classifications d'emplois. Ou les employés de production performent des taches
spécialisées routiniéres, un nombre plus petit de classes d’emplois permet de tendre

vers une qualification accrue des employés. Ceci permet aussi aux employés de

faire une rotation d’'une variété de taches a lintérieur de chaque classe d’emploi.
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Des auteurs indiquent d'ailleurs que des employés ont rapporté, suite a ces
changements, que leurs emplois avaient maintenant plus de sens et qu'ils étaient
devenus des candidats recherchés sur le marché du travail (Cordero, 1997;
Majchzrak, 1988; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987).

Niveaux hiérarchiques

La plupart des usines ayant une TMA, incluant un SFF, réduisent le nombre
de niveaux hiérarchiques et intégrent les fonctions de support au niveau
opérationnel (Thompson et Scalpone, 1985; Vallée, 1986, Walton et al., 1986;
Walton et Susman, 1987). Par le fait méme, les postes de superviseur se voient
assigner des fonctions auparavant acquittées par des gestionnaires de second
niveau. L'introduction de la TMA sous-entend aussi que I'emploi d’opérateur soit
élargi, permettant une plus grande flexibilité. Ainsi, les opérateurs, ayant de
multiples qualifications, peuvent prendre plus de responsabilités en ce qui concerne
lentretien. Dans le méme sens, les techniciens d’entretien, libérés de I'entretien
peuvent plutdt se consacrer a des fonctions d’'ingénierie. Cette tendance de pousser
les décisions d’'opérations vers le bas implique le développement de mécanismes de

prise de décision en consultation (Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987).

Conception de I'emploi

L'emploi des opérateurs est grandement affecté par limplantation de
'automatisation flexible. Le nouvel équipement prend en charge la majeure partie
des taches manuelles, antérieurement faites par les individus, permettant aux
opérateurs de moins intervenir physiquement. Habituellement, ces employés vont
passer plus de temps a surveiller les opérations pour déetecter des erreurs ou des
variations dans le rythme de production. De plus, ils peuvent étre amenés a
s'occuper des intrants et extrants, en alimentant I'équipement de ressources
matérielles et en enlevant le produit terminé. Cependant, ces activités sont moins
déterminées par la machine, les superviseurs ou les regles organisationnelles. Dans
une certaine limite, les opérateurs déterminent seuls quels aspects du processus de
production ils doivent observer et quelles informations sont suffisamment
importantes pour intervenir dans la production. Ainsi, le fait de s'occuper de
I'équipement et la liberté de régler la machine permet aux opérateurs de déterminer

leur propre comportement. Cependant, il faut prévoir que ce ne sont pas tous les
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employés qui sont motivés a examiner de fagon rapprochée le processus de
production. De plus, ces opérateurs sont souvent poussés a jouer un role d'aide
auprés du personnel de support technique pour diagnostiquer des problémes
complexes associés a des pannes d’équipement ou au flux de la production. Si la
direction n'encourage pas une coordination nécessaire entre ces employés, de
linformation essentielle ne sera pas échangée et le temps dimmobilisation
augmentera. Trés souvent, les opérateurs sont tenus responsables non seulement
pour la quantité produite mais aussi pour la qualité du produit et la quantité de rejets

générée lors de la production. Des produits de haute qualité ne peuvent étre

fabriqués si la direction néglige de développer un systéme pour supporter ces

nouveaux besoins de responsabilisation (d'Iribarne et Lutz, 1983; Majchrzak,1988).

Pour développer les capacités des opérateurs a détecter les erreurs, la
direction peut décider de les impliquer dans d'autres facettes du processus de
fabrication, telles la programmation ou la maintenance mineure. De plus, si les
opérateurs sont tenus responsables de la qualité, ils doivent pouvoir inspecter les
intrants et la fagon dont la machine est configurée. Cependant, il n'existe pas de
conception parfaite d'un emploi. Chaque conception de poste est appropriée selon
la technologie utilisée, le type de main-d’'ceuvre disponible ou désirée, ainsi que la
vision de la direction sur la connexion entre la structure technique et l'infrastructure
humaine. L'équipement ne dicte pas les options a appliquer mais les rend possibles
(Majchrzak,1988).

L'introduction d’'une partie programmable a une TMA crée trés souvent un
conflit de pouvoir et de contrble entre les opérateurs et le personnel de support
technique. Le fait qu'un groupe en particulier soit en charge de la programmation
initie une guerre symbolique sur qui a le controle absolu de I'équipement. La
direction doit trancher tout en faisant en sorte qu'il n'y ait pas de « perdants ». Elle
doit promouvoir le partage de linformation et de la formation. En effet, la
maintenance d'équipements flexibles et le diagnostic de probléme sont plus
complexes et demandent plus de connaissances dans différents domaines

(exemples : électrique, mécanique, etc.) (d'lribarne et Lutz, 1983; Majchrzak,1988).
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Puisque les opérateurs ont la possibilité de déterminer leurs activités, une

supervision serrée est moins nécessaire. Ainsi, les superviseurs devraient étre

engagés activement dans la planification proactive et dans la résolution de probléme

pour s’assurer d'utiliser toutes les opportunités du systéme et d'éviter des problémes
potentiels. lls peuvent aussi obtenir plus de responsabilités, souvent en terme
d’autorité ou par rapport a un plus grand nombre de machines. Cependant, plus de
responsabilités demande plus d'activités de rassemblement d'informations
complexes, provenant de différentes sources (Majchrzak, 1988).

Equipe de travail

Les chercheurs (Cordero, 1997; Gerwin et Leung, 1980; Gerwin et Leung,
1986; Graham et Rosenthal, 1986; d'Iribarne et Lutz, 1983; Majchrzak, 1988;
Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987)
indiquent qu'une TMA et un SFF incitent la direction a installer une structure
d’équipes de travail. En effet, cette technologie demande des unités
organisationnelles responsables plus petites pour la production de produit, ou les
équipes reconnaissent la responsabilité partagée de leur performance. Cependant,
celles-ci varient au niveau de leur autonomie et de leur formalité.

Walton et al. (1986) et Walton et Susman (1987) indiquent qu’une équipe de
travail semi-autonome est une structure appropriée pour la nature des opérations
d’'un SFF. Ce genre d'équipe peut avoir différents styles d’autogestion, bien que la
plupart des équipes aient des leaders informels. Cordero (1997) indique qu’'une
barriere majeure pour le fonctionnement optimal d’'un SFF peut étre le manque de
coopération entre les employés résultant d’'une approche traditionnelle séparant
l'organisation manufacturiére en différentes fonctions. Pour pallier a cette situation,
certains chercheurs (Cordero, 1997; d'lIribarne et Lutz, 1983; Gerwin et Leung, 1986)
suggérent la réorganisation des ressources humaines en équipes autogérées
multifonctionnelles, ayant pour focus le développement de produit ou le processus
manufacturier du produit. Cordero (1997) va plus loin en indiquant que ces équipes
peuvent d'une part étre responsabilisées en assumant, en plus du processus
manufacturier du produit, la planification de la production, le contréle de l'inventaire,
l'inspection de la qualité, I'entretien et la programmation de I'équipement, le

processus de contrdle par statistiques et faire, d'autre part, I'interface avec les autres
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fonctions autres que manufacturiéres. Certaines compagnies s'engagent dans une
structure d'équipe bien avant I'implantation de la TMA, permettant aux employés qui
travailleront avec le SFF de participer a la conception et au design de I'équipement
des le début, d'autres s'y engagent seulement lors de limplantation de la
technologie (d'Iribarne et Lutz, 1983; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987).
Certaines équipes se rencontrent chaque jour, d’autres a la semaine, pour discuter
des problemes (Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton et
Susman, 1987).

Typiquement, certaines décisions reliées au design de I'équipe sont
spécifiées d’'avance (exemples : extrant, équipement, ressources, salaire, etc.) et
d'autres laissées a I'équipe elle-méme (assignation des taches, horaire, méthodes
de travail, discipline, sélection du chef d’équipe). Cependant, I'équipe de travail
semble appropriée lorsque les points suivants sont présents :

e le travail n'est pas entiérement fait de tdches ne nécessitant pas de qualifications
professionnelles;

* le groupe peut étre défini comment une unité significative de I'organisation, les
intrants et extrants étant clairement définis et identifiables, et I'équipe séparée
dans une aire spéciale;

* le roulement de personnel est maintenu au minimum;

e des criteres d'évaluation de performance sont définis pour le groupe et les
membres du groupe;

e de la rétroaction est donnée en temps opportun;

» ['équipe a des ressources pour mesurer et controler les variances critiques en
production;

e les taches sont trés interdépendantes, faisant en sorte qu'il est nécessaire pour
les membres de I'équipe de travailler ensemble;

» les emplois peuvent étre structurés de fagon a balancer les taches de groupes et
individuelles.

L'efficacité de I'équipe peut étre encouragée en privilégiant la variété des
idées par une communication ouverte dans le groupe, une sélection des membres
qui assure une certaine hétérogénéité, une structure qui décourage les différences

de statut et une formation qui permet d’améliorer I'habileté a prendre des décisions
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et les compétences en emploi. De plus, on peut encourager la coordination entre les
membres de I'équipe en décentralisant la structure de pouvoir, en utilisant moins de
mécanismes formels et en encourageant les décisions prises le plus prés possible
du point ot l'incertitude apparait. L'équipe doit avoir des membres responsabilisés
et la direction doit abandonner la gestion par une approche d'ordres et de contréle.
Les gestionnaires doivent tout de méme avoir un roéle actif et positif, pour assurer
que les objectifs de performance de I'équipe soient clairement définis et soient
atteints. Finalement, I'efficacité d’'une équipe peut se développer en n’attendant pas
trop de I'équipe trop tot. L'équipe devrait obtenir les responsabilités qu’elle est en
mesure d'assumer (Cordero, 1997; Majchrzak, 1988).

Pour sa part, Goodridge (1986) indique que la recherche d’'une flexibilité dans
sa main-d'oeuvre pousse lorganisation a favoriser, avec un SFF, un noyau
d’employés trés compétent, bien formé et bien rémunéré, et en périphérie, un
groupe pouvant absorber les fluctuations de la demande du produit et celles du
marché. Ainsi, des équipes de projets et de tadches multi-fonctionelles seraient
mises sur pied selon I'expertise de ses membres plutdt que par rapport aux

structures d’autorité et de pouvoir traditionnelles.

Horaire

Le colt du nouvel équipement du SFF nécessite typiquement I'addition de
périodes de travail pour réduire les remboursements. Cette décision
organisationnelle demande par contre a la direction de trouver de nouveaux

employés et du support pour ces nouvelles équipes (Majchrzak, 1988).

Rotation des taches

A lintérieur d’'une structure d'équipe de travail, I'organisation a la possibilité
d’'implanter un processus de rotation des taches a faibles qualifications entre les
membres de I'équipe, ce qui leur donne plus d’'autonomie. Cette alternative a
I'avantage d'assurer une réserve de compétences critiques et de stimuler l'interét de
I'équipe envers ses taches. Les employés voient ainsi leur emploi comme une série
de différentes taches a travers laquelle ils passent, de fagon prédéterminée ou sur
une base apparemment aléatoire. Une organisation le permet surtout lorsqu’elle ne

peut créer des emplois avec plus de défis. Elle le fait souvent pour réduire I'ennui
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des opeérateurs mais aussi parce que le SFF est parfois trop petit pour utiliser du
personnel de maintenance de fagon continue (d'Iribarne et Lutz, 1983; Gerwin et
Leung, 1980; Gerwin et Leung, 1986; Graham et Rosenthal,1986; Majchrzak, 1988;
Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987). Cependant, la rotation des taches
peut augmenter les colts de main-d'oeuvre au niveau de la formation et de la
rémunération (Gerwin et Leung, 1986; Walton et al., 1986; Walton et Susman,
1987). De plus, la rotation des taches peut ne pas étre acceptable pour un syndicat
(Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987). Finalement, la rotation des postes
peut augmenter la flexibilité de I'employé, mais il semblerait qu’elle réduise
I'efficacité des employés puisqu'ils ne connaissent jamais vraiment chaque poste de
travail (Majchrzak, 1988).

1.2.6. Planification des ressources humaines

Nombre d’emplois

Siegel et al. (1997) indiquent que I'adoption de nouvelles TMA élimine des
emplois mais a difféerents degrés. Au niveau conceptuel, Majchrzak (1988) indique
qu'une des premiéres préoccupations de la direction doit étre l'analyse du
déplacement des emplois en raison de I'implantation du TMA. Son analyse des cas
d’'implantation d’automatisation flexible indique que les prédictions de grands
déplacements d’emploi s’avérent fausses. Ainsi, 'achat de nouveaux équipements
pour diminuer les colts de main-d’ceuvre serait mal avisé. En effet, 'ampleur du
déplacement des emplois serait autant di a la conception des postes, a la
philosophie de la direction concernant les ressources humaines, a la vitesse a
laquelle I'équipement est introduit et a 'avénement de l'usine flexible en tant que
telle. Vallée (1986) rapporte qu’il est bien difficile de cerner les effets du
changement technologique sur le volume d'emploi. Il y a en effet autant de
situations particulieres que d’entreprises analysées. |l est difficile de déméler ce qui
est d0 au changement technologique et ce qui est di a la variation de la demande.
Méme une stabilité de I'emploi peut cacher d'importants effets opposés si
I'organisation exploite plusieurs marchés ou fabrique plusieurs produits. On rapporte
également des variations importantes dans les répercussions selon que celles-ci
sont mesurées juste aprés l'implantation du changement technologique ou plus
tardivement.
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Selon Majchrzak (1988), si la main-d'ceuvre existante est formée pour

d'autres emplois utilisant le nouvel équipement, il y aura peu de déplacement

d’emplois. Certains auteurs (Majchrzak, 1988; Thompson et Scalpone, 1985)

suggérent d'ailleurs que I'économie en main-d'ceuvre, suite a [implantation
d’automatisation flexible, ne doit pas étre le principal objectif d’'une organisation
puisque le déplacement de la main-d'ceuvre directe ne peut qu'étre qu'une petite

partie des bénéfices économiques occasionnés par une TMA.

1.2.7 Rémunération

Walton et al. (1986) et Walton et Susman (1987) suggérent que les
changements causés par la TMA sur la conception des emplois et la structure du
travail influencent la fagon dont les employés sont payés. Il semble que le
développement et I'administration d’'un systéme de rémunération peuvent devenir
plus complexes avec la TMA mais pas plus importants. D’aprés leurs observations,
suite a l'implantation d’'une TMA, les salaires des employés sont restés les mémes

ou ont augmenté, parfois a cause de I'élargissement et de la hausse des
| . qualifications des emplois. Dans d'autres cas, les salaires individuels n'ont pas
augmenté mais le salaire moyen de l'usine a augmenté puisque les emplois peu
qualifiés et peu payants ont été éliminés. Selon Majchrzak (1988), la rémunération
devrait étre modifiée par les processus de requalification ou de déqualification que le
changement technologique sous-tend. Neéanmoins, I'auteure a remarqué qu’un tel
lien ne serait pas souvent vérifié dans les études concernant la requalification, les
descriptions d’emploi s’élargissant le plus souvent pour englober les nouveaux roles

sans pour autant modifier les échelles de salaires.

Walton et al. (1986) et Walton et Susman (1987) ont aussi observé que
certaines usines payent leurs employés hebdomadairement, de fagon a atténuer les
différences de statut entre la direction et le personnel. lls indiquent d’ailleurs qu’un
salaire est plus justifié qu’'un taux horaire puisque le personnel devient un co(t fixe
plutdét que variable. En effet, faire fonctionner une usine hautement automatisée
demande le méme nombre d’employés qu’elle fonctionne ou non a pleine capacité.
D'un autre coté, Majchrzak (1988) indique que la direction doit choisir entre les

. options de rémunération de types formules de salaire horaire incluant les
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performances individuelles et d’équipe. Thompson et Scalpone (1985) ajoutent

qu'une rémunération basée sur un taux a la piéce est incompatible avec un SFF.

Majchrzak (1987) et Thompson et Scalpone (1985) ajoutent que
'implantation de I'automatisation flexible requiert des employés de la qualité, de
I'engagement, du travail d'équipe et de la motivation. Ainsi, cette technologie
requiert un systéme de paye qui récompense les efforts individuels et d'équipe,
differenciant les employés sur la base de la performance et non des classifications
d'emplois, récompensant la qualité de travail et non juste la présence au travail.
Quelques usines remplacent leur systéme standard de classification des emplois
pour un systéme par compétences, ou les salaires des employés sont ajustés selon
leur maitrise de « modules de travail » ou de regroupement de taches. Les
employés décident, sous avis, des modules qu'ils vont apprendre, et ils développent
des plans pour obtenir la formation et I'expérience nécessaires (Cordero, 1997;
Goodridge, 1986; Majchrzak, 1988; Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al.,
1986; Walton et Susman, 1987). Ainsi, des salaires a la piéce, se basant sur
I'ancienneté et d'autres systémes basés sur la performance individuelle seraient
moins appropriés avec la TMA. En effet, des aspects de la performance qui peuvent
étre mesurés objectivement (capacité de production, qualité, rejet, durée
d’'immobilisation) ne peuvent étre attribués a une personne; ces aspects refletent les
contributions interdépendantes des opérateurs, des superviseurs et du personnel de
support (Cordero, 1997; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987).

Selon la majorité des chercheurs, lors de lintroduction d'un SFF,
l'organisation devrait introduire des plans de partage des gains d'équipe et
organisationnels pour inciter la coopération dans les équipes et introduire des bonus
pour les idées permettant d'innover ou pour des performances exceptionnelles
(Cordero, 1997; Gerwin et Leung, 1980; Gerwin et Leung, 1986; Majchrzak, 1988;
Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al.,, 1986; Walton et Susman, 1987).
Gerwin et Leung (1986) indiquent que cette alternative est surtout possible lorsque
I'équipe de travail est petite, ce qui permet a chaque membre de relier sa
contribution individuelle au montant offert. Cet incitatif peut d’ailleurs étre basé sur
la qualité de I'extrant, mesurée selon la quantité de produits finis ne demandant pas

a étre retravaillés ou sur la quantité de produits faits a I'neure. Cependant, il est
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difficile de construire un tel incitatif sans pénaliser les employés a cause de facteurs
hors de leur controle, tels que des bris de la machinerie. D’ailleurs, Walton et al.
(1986) et Walton et Susman (1987), lors de leur recherche, n'ont pas relevé de

bonus de groupe, selon eux parce que les systémes observés n’avaient

probablement pas atteint un degré d'opérationalisation permettant d'établir des

normes.

D’un autre coté, Walton et al. (1986) et Walton et Susman (1987) ont observé
que la motivation de I'employé dépendrait moins de récompenses extrinseques que
des effets apportés par le changement, comme des emplois plus larges, de la
formation et la maitrise de nouvelles aptitudes, et le travail d'équipe bien géré.
D’ailleurs, au niveau de la rémunération intangible, Majchrzak (1988) indique que la
direction doit offrir 2 ses employés une sécurité d’'emploi. Des employés qui ont
peur de perdre leur emploi ou qui n'ont pas d'assurance par rapport a leur avenir
dans l'organisation ne sont pas enclins a rencontrer les défis d’'une TMA. Ainsi, la
direction a tout intérét a offrir une sécurité d’'emploi. Ralentir 'implantation du nouvel
équipement, ramener ce qui était sous-contracté hors de l'organisation et investir
massivement dans la formation sont des exemples possibles d'options pour la

direction qui veut envoyer un message de sécurité a la main-d'ceuvre.

1.2.8 Santé et sécurité au travail

En 1986, Vallée indiquait que la majorité des études examinant les rapports
entre les nouvelles technologies et la santé et la sécurité du travail portent sur
I'utilisation de terminaux a écran de visualisation (TEV) et le secteur tertiaire. Ainsi,
l'article de Brown (1996) est le seul que nous avons trouvé traitant de santé et
sécurité au travail dans le milieu manufacturier comportant des TMA. Elle indique
d’ailleurs que ce sujet, bien que reconnu dans le milieu comme étant trés important,
est a toutes fins pratiques absent de la documentation sur le milieu manufacturier.
Cependant, cet article n'est aussi qu'un survol trés bref des éléments de recherche

qui seraient intéressants a analyser.

Ainsi, Brown (1996) indique que les conditions de travail autrefois

acceptables, ne le sont plus a cause de forces a l'intérieur du champ des opérations.
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Tout d'abord, I'accent est mis sur la qualité (exemple : norme 1SO), aréne qui n'est
pas trés loin de celle de la sécurité. Ainsi, les chercheurs pourraient utiliser les outils
et les concepts de diagnostic de la qualité pour explorer les causes des problémes
de sécurité en milieu de travail, ou évaluer a quel degré les outils de qualité sont
utilisés pour diagnostiquer et solutionner les problémes de sécurité. De plus, les
chercheurs pourraient chercher a déterminer a quel extréme les causes d'incidents

et d’accidents sont reliées au domaine de la gestion des opérations.

Deuxiemement, la TMA, en général, a rendu le travail plus facile. Certaines
automatisations ont permis de soulager les employés de taches extrémement
dangereuses. D'autres avancées en technologie ont du moins diminué les risques
reliés a I'exposition a des dangers. La technologie a aussi aidé a déplacer une
portion de la main-d’ceuvre loin de l'usine et vers le travail de col blanc, ol les taux
d'accidents sérieux sont plus bas. Ces changements positifs ont toutefois amené
des effets négatifs. Par exemple, I'automatisation a placé des employés dans des
emplois sédentaires. Et réduire les mouvements du corps pendant les journées de
travail pourrait faire perdre du tonus musculaire et provoquer une stagnation de la
circulation, augmentant ainsi le risque de blessures et d’autres désordres de la
santé. Brown (1996) réitere en indiquant qu'aucune recherche en gestion des
opérations concernant la technologie ne traite de la sécurité au travail. Et puisque
les changements technologiques sont faits en réponse au besoin d’améliorer la
performance des opérations, les probléemes de santé et de sécurité peuvent
représenter des variables secondaires pour les chercheurs. De plus, beaucoup de
recherches dans ce domaine impliquent des simulations par ordinateur ou des
optimisations mathématiques.  Cependant, ces simulations et optimisations
devraient tenir compte des probabilités de temps perdu et ajouter les colits associés

aux accidents et blessures.

Troisiemement, les changements dans les pratiques d’opérations peuvent
ameéliorer ou détériorer la sécurité des conditions de travail. Par exemple, I'utilisation
du temps supplémentaire ou l'addition de période de travail pour solutionner les
problemes de planification et d’établissement d’horaires ne tiennent souvent pas
compte des effets potentiels de ces stratégies sur les employés. Ainsi, lorsque la
capacité des opérations est étendue a travers I'addition d’'une deuxiéme et troisieme
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période de travail, il faut reconnaitre le potentiel accru d’accidents et de blessures.
Selon une recherche (Schor, 1991 dans Brown, 1996), la fatigue et les difficultés
d'ajustement des rythmes circadiens, additionnées aux conflits d’horaire entre la

famille et le travail, sont les sources de taux d’accidents nocturnes trés élevés.

Quatriemement, plusieurs solutions en gestion des opérations se basent sur
I'homogénéité de la main-d'ceuvre. Cependant, la diversité de la main-d’ceuvre
demande une attention particuliere. |l serait possible de faire de grandes
contributions au domaine en reconnaissant I'hétérogéneité anthropomeétrique,

culturelle et des langages de la main-d'ceuvre et en étudiant les effets de

changements sur la sécurité.

Finalement, I'implication des syndicats, les lois et les réglementations, ainsi
que linfluence de l'opinion publique et des attentes des clients sont d’autres
variables qui seraient, toujours selon Brown (1996), intéressantes a analyser, par
rapport a la santé et sécurité. Bien que la sécurité au travail puisse étre un sujet en
tant que tel, 'auteur précise que des variables sur la sécurité peuvent trés bien
s'intégrer a une structure de recherche dans le domaine de la gestion des

opérations.

1.3 Tableau résumé des impacts d’un changement technologique de type TMA
et SFF sur les pratiques de gestion des ressources humaines

Le tableau 1.3 est un résumé des impacts d’'un changement technologique de
type TMA et SFF, répertoriés dans les études théoriques, empiriques et
conceptuelles ci-haut mentionnées. En plus des impacts répertoriés pour chaque
activité de gestion des ressources humaines, nous avons indiqué les pratiques non-
révélées dans les études mais qui étaient répertoriées dans I'adaptation du modéle
de Schuler (1988) (voir tableau 1.1).
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1.4 Gestion des ressources humaines dans les petites et moyennes

entreprises

Suite a la revue de la documentation portant sur les impacts d'un
changement technologique du type TMA / SFF sur les pratiques associées aux
activités de gestion des ressources humaines, il est a remarquer que ces recherches
sont faites auprés de grandes entreprises. En effet, ces auteurs ne font jamais
mention du fait que les impacts pourraient étre différents dans les petites et

moyennes entreprises (PME). D’ailleurs, plusieurs autres chercheurs indiquent qu'il

existe peu d'études empiriques portant sur la gestion des ressources humaines dans
les PME (Benoit et Rousseau, 1990; Hornsby et Kuratko, 1990; Wagar, 1998).

La PME est peu outillee pour faire de la planification et n’a pas toujours les
moyens et le temps voulu pour exercer ses capacités d'anticipation. D’ailleurs, c’est
dans le domaine de l'implantation des changements technologiques, de I'estimation
des besoins de main-d'ceuvre et des besoins de formation que l'exercice de
planification est le moins souvent pratiqué. La PME est par le fait méme plutét en
position de réaction que de prévision (Benoit et Rousseau, 1990). De plus, il arrive
que des PME n’aient aucun professionnel en gestion des ressources humaines. La
responsabilité de la gestion des ressources humaines reléve donc souvent des
directeurs, contremaitres et chefs qui assument une partie importante de cette
fonction (Benoit et Rousseau, 1990; Hornsby et Kuratko, 1990; Naro, 1990; Wagar
1998).

Ainsi, la gestion des ressources humaines se fait surtout sous une forme non
écrite et intuitive (Benoit et Rousseau, 1990; Naro, 1990). Au niveau du
recrutement, les principales sources de recrutement utilisées sont dans l'ordre : les
journaux locaux et nationaux, les candidatures spontanées, les candidats
recommandés par les employés, ainsi que par les écoles, colléges et universités
(Benoit et Rousseau, 1990; Hornsby et Kuratko, 1990). Les techniques de sélection
sont I'entrevue en personne, 'analyse des formulaires de demande d’emploi et des
curriculum vitae ainsi que la probation (Benoit et Rousseau, 1990). Les PME
signalent d'ailleurs qu’elles ont des difficultés a recruter la main-d’ceuvre dont elles

ont besoin (Benoit et Rousseau, 1990). Au sujet de la formation, les activités en
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cours de travail demeurent prépondérantes. Les PME comptent surtout sur leurs
propres ressources pour satisfaire leurs besoins de formation, mais aussi sur les
établissements publics d'enseignement, les fournisseurs d'équipements et les
consultants privés (Benoit et Rousseau, 1990; Hornsby et Kuratko, 1990).
Néanmoins, la plupart des PME éprouvent des difficultés liées au remplacement des
personnes a former, aux fluctuations dans la production qui permettent difficilement
de planifier ce genre d’activités et, finalement, aux codts de formation trop élevés
(Benoit et Rousseau, 1990). En ce qui concerne la rémunération, plus la PME est
grande et a forte technicité, plus elle utilise souvent I'évaluation formelle des emplois
et une structure salariale pour déterminer les salaires (Benoit et Rousseau, 1990:
Hornsby et Kuratko, 1990). Et plus I'entreprise grossit, plus elle se référe au taux du
salaire minimum et a I'évolution du salaire moyen pour établir la rémunération.
Néanmoins, les PME offrent souvent des emplois moins rémunérés et avec moins
d’avantages sociaux que ceux de la grande entreprise (Benoit et Rousseau, 1990;
Hornsby et Kuratko, 1990). Finalement, plus la PME s’accroit, plus elle utilise les
activités reliées a I'évaluation du rendement et & la santé et sécurité au travail
(Benoit et Rousseau, 1990; Hornsby et Kuratko, 1990; Wagar 1998).

En conclusion, la place et la gestion des pratiques en ressources humaines
dans les PME différeraient selon la taille et le degré de technicité de I'enteprise
(Benoit et Rousseau, 1990; Hornsby et Kuratko, 1990; Wagar 1998). La vision du
dirigeant, ses valeurs, ses objectifs, ainsi que les contraintes et les impératifs
stratégiques propres aux PME joueraient aussi un role prédominant dans la
conception et la réalisation des activités de gestion des ressources humaines (Mahé
de Boislandelle, 1988, dans Benoit et Rousseau, 1990; Hornsby et Kuratko, 1990:
Naro, 1990; Wagar 1998).

Par conséquent, a la suite d’'un changement technologique, il serait probable
de retrouver une certaine évolution des pratiques teintée des pratiques initiales et

généralisées en ressources humaines dans les PME.



1.5  Critiques et limites des recherches

Suite a de nombreuses recherches, nous remarquons que trés peu d'études
(16 études au total) existent sur les impacts d’'un changement technologique de type
TMA / SFF sur les pratiques associées aux activités de gestion des ressources
humaines.  Suite a cette revue de la documentation, nous remarquons que les
articles sur ce sujet débutent en 1980, se concentrent autour de I'année 1986 pour
ensuite réapparaitre presque 10 ans plus tard, en 1996. Il existe donc un trou dans
ce domaine entre le document conceptuel de Marjchrzak en 1988 et celui de Brown
en 1996, qui ne parle cependant que de l'activité santé et sécurité au travail.
Drailleurs, aucun de ces articles n’aborde de front les huit activités de gestion des
ressources humaines. La majorité des recherches étudient entre deux et six
activités, particuliérement dans le cas d'études conceptuelles. Finalement, mis a
part Siegel et al. (1997), aucun autre article de type empirique ne mentionne les
hypothéses de la recherche.

Ce chapitre a présenté tout d’abord une définition des concepts reliés au
changement technologique et a la gestion des ressources humaines. Il s'est
poursuivi d'une revue de la documentation tant théorique, empirique que
conceptuelle, traitant des impacts d'un changement technologique de type TMA et
SFF sur les pratiques associées aux activités de gestion des ressources humaines,
ainsi que sur la gestion des ressources humaines dans les petites et moyennes
entreprises. Ce chapitre s’est terminé par une critique des limites des recherches
trouvees. Le chapitre suivant présentera et expliquera le cadre conceptuel de cette
recherche. Tout d'abord, les définitions des variables indépendantes, intermédiaires
et dépendantes seront présentées. Par la suite, un résumé des études publiées
sera présenté en fonction de chaque activité de gestion des ressources humaines,

suivi de deux propositions de recherche.




Chapitre 2

Cadre conceptuel

Ce chapitre présente et explique le cadre conceptuel de notre recherche
portant sur I'impact d’'une technologie de type technologie manufacturiére avancée
(TMA) et systeme de fabrication flexible (SFF) sur les pratiques associées aux
activités de gestion des ressources humaines, ainsi que du lien entre I'adaptation de
ces pratiques et le succés pergu de ce changement technologique. Tout d’abord, le
modele conceptuel sera présenté et les définitions des variables indépendante,
intermédiaires et dépendante seront arrétées. Par la suite, un résumé des études
publiees par rapport & chaque activité de gestion des ressources humaines sera
présenté. Finalement, nous terminerons avec deux propositions de recherche.

2.1 Cadre conceptuel de I’étude

Nous croyons qu'un changement technologique de type TMA / SFF
engendre des impacts sur les pratiques associées aux activités de gestion des
ressources humaines et que ces pratiques n'auraient pas été modifiées si un
changement technologique de type TMA / SFF n’était pas survenu. En ce sens, il
importe de vérifier les pratiques de gestion des ressources humaines avant et aprés
Iintroduction d’un SFF dans une organisation pour vérifier ce modéle conceptuel.
La figure 2.1 illustre le modeéle conceptuel, qui indique qu'un changement
technologique de type TMA / SFF engendre des impacts sur les pratiques associées

aux activités de gestion des ressources humaines.
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Figure 2.1 — Impact d'un changement technologique de type TMA / SFF sur les
pratiques associées aux activitts de gestion des ressources

humaines et perception relative du succés de ce changement

Changement technologique = Impact sur les pratiques 9 Perception relative du

de type TMA / SFF associées aux activités de  succés du changement
(variable indépendante) gestion des ressources technologique de type
humaines TMA | SFF
(variables intermédiaires) (variable dépendante)

- Dotation en personnel

- Evaluation du rendement

- Formation et perfectionnement

- Gestion de carriére

- Organisation du travail

- Planification des ressources humaines
- Rémunération

- Santé et sécurité au travail

2.2 Définition de la variable indépendante

Nous avons retenu la définition d'un changement technologique comme étant
F'utilisation d'un procédé de production (méthode de fabrication, maniére technique
de produire) technologiquement nouveau, ou la mise en service de nouveaux
moyens (outils, instruments, équipements) technologiques de production (Alséne,
1988, p.101). Plus spécifiquement, notre recherche s'est attardée a un changement
technologique de type technologie manufacturiére avancée (TMA), qui se définit
comme [l'application de technologie de [linformation (TI) aux processus
manufacturiers (Bessant, 1991; Wall et Kemp, 1987). Parmi les TMA, il existe le
systeme de fabrication flexible (SFF), qui se compose de deux ou plusieurs
machines avec des capacités de manipulation du matériel entierement intégrees et
controlées par un ordinateur ou des contréleurs programmables et capables d’une
acceptation unique ou multiple de matiéres brutes et d'une livraison a trajets
multiples de produits finis (Statistique Canada, 1989).




2.3 Définition des variables intermédiaires

Nous avons retenu la définition d'un impact comme étant I'effet produit par

quelque chose, l'influence qui en résulte (Larousse, 1989; Robert, 1996). Un impact

est pris ici au sens large et peut étre considéré comme étant un ou plusieurs effets
sur les variables intermédiaires. Les activités de gestion des ressources humaines
referent quant a elles aux « actions prises pour doter I'organisation, soutenir et
conserver une main-d’oeuvre appropriée » (Werther et al., 1990, p.12). Quant aux
pratiques de gestion des ressources humaines, il s'agit d'un ensemble de choix,
delibérés ou implicites, spécifique a une organisation ou a un ensemble
d'organisations qui les appliquent (Guérin et Wils, 1990, p.669). Les définitions
retenues pour chacune des activités de gestion des ressources humaines sont les

suivantes :

Dotation en personnel : Processus comprenant le recrutement de candidats pour combler
les postes vacants au sein d'une organisation, la sélection des candidats dont les
qualifications conviennent le mieux aux postes disponibles, l'orientation et I'affectation des
nouveaux employés (Dolan et Schuler, 1995, p. 722).

Evaluation du rendement : Systéme consistant a mesurer, évaluer et modifier les
caractéristiques, les comportements et le succés d’un employé au travail ainsi que son niveau
d'absentéisme, afin de déterminer son niveau de rendement actuel (Dolan et Schuler, 1995,
p. 725).

Formation et perfectionnement : Activités visant a accroitre le rendement actuel ou futur
des employés par I'amélioration de leurs connaissances, de leurs compétences ou par la
modification de leurs attitudes (Dolan et Schuler, 1995, p. 725).

Gestion de carriére : Efforts concertés de planification et de développement de carriére. lis
visent a établir une adéquation entre, d’'une part, les compétences des employés et les
demandes de personnel et, d’'autre part, les besoins des employés et la rémunération

associée a ces postes (Dolan et Schuler, 1995, p. 732).
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Organisation du travail : Aménagement des taches, des méthodes et des conditions de
travail, de méme que des rapports entre les postes, & la lumiére de la mission de
l'organisation, de la stratégie administrative et des caractéristiques des individus qui réalisent
ces taches (Foucher, 1989, p. 409).

Planification des ressources humaines : Processus d'élaboration et de mise en oeuvre de
plans et de programmes destinés a assurer & une organisation le nombre et le type
d'employés qui lui sont nécessaires au moment opportun et au bon endroit afin qu’elle puisse
satisfaire ses besoins (Dolan et Schuler, 1995, p. 730).

Rémunération globale : Ensemble des rémunérations directe et indirecte, comprenant le
salaire, les avantages sociaux et d'autres avantages non pécuniaires (Dolan et Schuler, 1995,
p. 734).

Santé et sécurité au travail : Conditions physiques, physiologiques et psychosociologiques
de la main-d'eeuvre d’une organisation résultant de I'activité de travail (Dolan et Schuler,
1995, p. 734).

2.4 Définition de la variable dépendante

Puisque cette recherche est exploratoire, nous définissons la perception
relative du succés du changement technologique de type TMA / SFF comme étant
la représentation subjective des acteurs de la réussite du changement
technologique, selon leurs critéres respectifs.

2.5 Résumé des études

Suite a la revue de la documentation, un résumé des études est présenté
pour chacune des activités de gestion des ressources humaines retenues pour cette

recherche.

2.5.1 Dotation en personnel

Selon les données des recherches, un changement technologique de type

TMA et SFF semble avoir un certain impact sur les criteres de sélection qui sont
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modifiés de fagon explicite pour permettre un recrutement plus sélectif (Cordero,
1997; Gerwin et Leung, 1986; Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al., 1986;
Walton et Susman, 1987, Warner, 1986). Cependant, certaines pratiques en
dotation ne semblent pas étre affectées ou trés peu. Ainsi, seulement deux
recherches empiriques (Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987) indiquent
qu'en ce qui concerne les procédures en dotation, de nouvelles méthodes
d’evaluation des candidatures sont utilisées par les entreprises. De plus, seulement
une autre recherche (Sabourin et Beckstead, 1999) indique la présence de stratégie
de recrutement. Finalement, aucune recherche ne cherche a valider I'impact sur les
sources de recrutement et sur l'intégration sociale du processus de dotation. Nous
croyons donc que certains éléments restent a valider, I'accent des recherches ayant

surtout été mis sur les critéres de sélection.

2.5.2 Evaluation du rendement

La revue de la documentation considére que I'implantation d’'une technologie
de type TMA et SFF a un impact sur certaines pratiques de I'activité « évaluation du
rendement ». Ainsi, les mesures utilisées lors de I'évaluation du rendement seraient
modifiées et la forme d'évaluation de groupe se rajouterait a I'évaluation individuelle
(Majchzrak, 1988; Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton et
Susman, 1987). Cependant, aucune étude n’a permis de savoir si cette technologie
avait un impact sur les pratiques suivantes en évaluation du rendement : évaluation
du rendement intégrée ou indépendante aux objectifs organisationnels, basée sur le
court ou le long terme, orientée vers le développement ou vers la mise a jour, la
participation ou non de 'employé a I'évaluation, faite par le supérieur seulement ou
par d'autres techniques complémentaires (exemple : rétroaction 360). Nous
croyons donc que les données reliées aux pratiques de l'activité « évaluation du
rendement » demeurent a étre vérifiées puisque trés peu de recherches ont étudié

l'impact d’'une TMA ou d’'un SFF sur I'évaluation du rendement.

2.5.3 Formation et perfectionnement

La formation et le perfectionnement est I'activité de gestion des ressources

humaines la plus étudiée par les chercheurs qui s'intéressent aux impacts d'une




technologie de type TMA et SFF. Cette activité semble en effet affectée dans ses
pratiques par l'implantation d’'une technologie de type TMA et SFF. En effet, les
études (Cordero, 1997; d’lribarne et Lutz, 1983; Gerwin et Leung, 1980; Gerwin et
Leung, 1986; Graham et Rosenthal, 1986; Majchrzak, 1988; Thompson et Scalpone,

1985; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987) indiquent la présence

d’activités de formation, bien que sous des formes qui peuvent varier. Elle est
toutefois toujours offerte de fagon continue (Gerwin et Leung, 1980; Gerwin et
Leung, 1986; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987) et est axée sur des
connaissances techniques et comportementales (Cordero, 1997; Goodridge, 1986;
Majchrzak, 1988; Sabourin et Beckstead, 1999; Thompson et Scalpone, 1985;
Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987). Les chercheurs confirment aussi
que linvestissement en formation est sous-estimé (Majchrzak, 1988; Thompson et
Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987).

Cependant, il n'y a pas de consensus entre les études sur la présence d'une

| hausse des qualifications (Schultz-Wild et Kdhler, 1985; Goodridge, 1986; Siegel et
al., 1997) ou d'une déqualification (Scultz-Wild et Kéhler, 1985) suite a I'implantation

. d’'une TMA ou d'un SFF. De plus, trés peu d'informations sont disponibles sur la
participation des employés a leur formation (Walton et al, 1986; Walton et Susman,

1987), l'orientation de la formation vers le groupe ou l'individu (Goodridge, 1986) et

le processus d’évaluation de la formation (Majchrzak, 1988). Finalement, aucune

étude ne porte sur l'orientation donnée a la formation (vers I'emploi ou la carriére,

basée sur le court ou le long terme). Bien que la formation et le perfectionnement

soient des activités de gestion des ressources humaines les plus étudiées par les

chercheurs, nous aimerions confirmer les données sur ces pratiques étudiées et

vérifier certaines autres qui ne I'ont pas éte.
2.5.4 Gestion de carriere

Trés peu de recherches ont étudié I'impact d'une TMA ou d’'un SFF sur les
pratiques de gestion de carriére. Il en ressort cependant que la structure de gestion
de carriére est souvent aplatie (Gerwin et Leung, 1986; Majchrzak, 1988) et qu’elle

. ne doit plus étre basée sur I'ancienneté (Cordero, 1997). Aucune recherche ne

révéle I'impact de la technologie sur la spécialisation ou la polyvalence des plans de
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carriéres et le caractére unique ou multiple des filiéres promotionnelles. Ayant trés
peu d'information sur cette activite de gestion des ressources humaines, il nous

semble important d’aller confirmer I'impact d’'une TMA ou SFF sur ces pratiques.

2.5.5 Organisation du travail

L'organisation du travail est aussi une activité de gestion des ressources
humaines trés étudiée par les chercheurs. La majorité des pratiques reliées a cette
activité a été analysée, bien que pour certaines pratiques, trés peu de données
soient disponibles. Il y a consensus sur le fait qu'il doit exister une centralisation
verticale forte, favorisée par une structure d'équipe de travail. En effet, la majorité
des recherches discute des structures d'équipe (Cordero, 1997, d'Iribarne et Lutz,
1983; Gerwin et Leung, 1980; Gerwin et Leung, 1986; Graham et Rosenthal, 1986;
Majchrzak, 1988; Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton et
Susman, 1987), bien que parfois sous des caractéristiques différentes : création de
I'équipe, responsabilités, fonctionnement, leadership, design, facteurs d'efficacité et
processus de rotation des taches. Certaines pratiques reliées a I'organisation du
travail sont aussi touchées mais simplement par un petit nombre de chercheurs.
Néanmoins, ces quelques recherches tendent vers un consensus a savoir qu'il y a
une centralisation horizontale faible due a une diminution des classifications
d’emplois (Cordero, 1997; Majchrzak, 1988; Walton et al., 1986; Walton et Susman,
1987), que la structure organisationnelle s'aplatit avec [larrivée d'une TMA
(Thompson et Scalpone, 1985; Vallée 1986; Walton et al., 1986; Walton et Susman,
1987) et que I'éventail des responsabilités des employés augmente (Cordero, 1997;
d’Iribarne et Lutz, 1983; Majchrzak, 1988).

En ce qui concerne le contenu des emplois, le peu de recherches qui en font
mention ne permettent pas de savoir si par rapport au passé, ce contenu s’est
enrichi ou spécialisé. Les chercheurs décrivent plutot ce que les postes d'opérateur,
de support technique et de supervision peuvent contenir comme responsabilités
(d'lIribarne et Lutz, 1983; Majchrzak, 1988). A propos de la standardisation du
travail, il existe peu de recherches a ce sujet et celles qui existent ne permettent pas
de savoir comment la venue d'une TMA influence la division du travail. Il semble

que plusieurs facteurs influenceraient celle-ci (d'Iribarne et Lutz, 1983; Vallée,
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1986). Finalement, [I'analyse des emplois et la participation des employés a
I'organisation ne sont pas des sujets traités par les chercheurs. Ainsi, nous
aimerions valider les informations obtenues des chercheurs qui sont reliées aux

pratiques de I'organisation du travail et confirmer celles qui n'ont pas été étudiées.

2.5.6 Planification des ressources humaines

Les pratiques reliées a la planification des ressources humaines ne sont pas
étudiées par les chercheurs, a I'exception de I'analyse du mouvement des emplois,
ou il n'y a pas de consensus. En effet, un article (Siegel et al., 1997) suggére que la
venue d’'une TMA élimine des emplois. Pour sa part, un autre chercheur (Vallée,
1986) suggére une variation du volume d'emplois causée par plusieurs facteurs
contextuels. D’un autre c6té, deux autres articles suggérent plutét un déplacement
des emplois selon d'autres facteurs contextuels (Thompson et Scalpone, 1985;
Majchrzak, 1988). Mise a part cette exception, aucune recherche ne permet
d’obtenir de l'information sur les pratiques suivantes : planification formelle ou
informelle, planification proactive ou réactive, planification intégrée ou indépendante
aux objectifs organisationnels, planification a court ou long terme, participation de
I'employé élevée ou faible, planification globale ou partielle. Ayant trés peu
d’information sur cette activité de gestion des ressources humaines, il nous semble
important d’aller confirmer I'impact d'une TMA ou d'un SFF sur ces pratiques.

2.5.7 Rémunération

Plusieurs pratiques reliées a la rémunération sont étudiées dans la
documentation, bien qu'il en reste un bon nombre qui n'aient pas été touchées. |
existe un fort consensus a savoir qu'ajoutée a une rémunération individuelle,
I'organisation offre souvent, avec la venue d’une TMA, une rémunération collective
de type bonus ou partage des gains d'équipe ou organisationnels -(Cordero, 1997,
Gerwin et Leung, 1980; Gerwin et Leung, 1986; Majchrzak, 1988; Thompson et
Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987). De plus, un bon
nombre de chercheurs indiquent que le systéme de rémunération devrait étre base
sur des compétences ou connaissances, plutdt que le systéme standard de

classification des emplois ou basé sur I'ancienneté en emploi (Cordero, 1997;
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Goodridge, 1986; Majchrzak, 1988; Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al.,
1986; Walton et Susman, 1987). D’un autre coté, bien que peu de recherches aient
touché a ces pratiques, il ressort que la rémunération de type salaire horaire soit
préférable au salaire a la piéce (Majchrzak, 1988; Walton et al., 1986; Walton et
Susman, 1987), et qu'il existe d'autres incitatifs, de type rémunération intrinséque,
pour motiver les employés (Majchrzak, 1988, Walton et al., 1986; Walton et
Susman, 1987). Au sujet de 'augmentation salariale suite a la venue d’'une TMA, le
peu de données a ce sujet suggére que les salaires augmentent parfois a cause de
I'élargissement et la hausse des qualifications (Walton et al., 1986; Walton et
Susman, 1987) ou ne sont pas modifiés puisque l'eélargissement des descriptions
d’emploi englobe de nouvelles responsabilités sans que les échelles salariales ne

soient changées (Majchrzak, 1988).

Hormis ces quelques points, il reste une majorité de pratiques en
rémunération qui ne sont pas traitées par les chercheurs: fréquence des
augmentations salariales, incitatifs a court ou long terme, équité interne et externe,
rémunération hiérarchique ou démocratique, peu ou beaucoup d’avantages, au-
dessus ou en-dessous du marché, avantages fixes ou flexibles, participation de
I'employé élevée ou faible, sécurité d'emploi élevée ou faible, procédures secretes
ou transparentes, procédures bureaucratiques ou flexibles.  Ainsi, plusieurs
pratiques n'ayant pas été étudiées, nous voulons vérifier si un changement
technologique de type TMA / SFF a un impact sur ces pratiques, et confirmer les
pratiques déja étudiées par les chercheurs.

2.5.8 Santé et sécurité au travail

Tel que mentionné par Brown (1996) et Vallée (1986), aucune recherche a
ce jour n'a porté sur I'étude des impacts d’'un SFF ou TMA sur la santé et sécurité
au travail. Brown (1996) suggére d'ailleurs des éléments de recherche qui seraient
intéressants d’analyser. Ainsi, malgré I'absence d'étude a ce suijet, il est possible de
croire que les pratiques en santé et sécurité au travail soient modifiées par la venue

d’'une TMA / SFF, mais c'est ce qui reste a confirmer.



2.6  Propositions de recherche

Le résumé des études suggere qu'un changement technologique de type
TMA / SFF a un impact sur les pratiques de chaque activité de gestion des

ressources humaines. Nous suggérons donc la proposition suivante :

Proposition 1 : Un changement technologique de type TMA et SFF a un
impact sur les pratiques associées aux activités de

gestion des ressources humaines.

La revue de la documentation ne confirme pas si 'adaptation des pratiques
et des activités de gestion des ressources humaines répertoriées explique le succés
de limplantation d'une TMA ou dun SFF. Cependant, le résumé des études
suggére que chaque activité de gestion des ressources humaines serait modifiée
dans ses pratiques suite a la venue d’'une technologie de type TMA / SFF. Nous
suggérons donc que l'adaptation des pratiques associées aux activités de gestion
des ressources humaines pourrait étre liée au succés du changement technologique
de type TMA / SFF. Ainsi, nous proposons de vérifier auprés des acteurs leur
perception relative du lien entre I'adaptation de ces pratiques et le succes de
limplantation d'une TMA et d'un SFF. Puisque plusieurs critéres s’affrontent pour
mesurer le succés d'un changement technologique, nous prendrons en compte les
résultats du changement technologique tels que considérés par les acteurs.

Proposition 2 : L'adaptation des pratiques associées aux activités de
gestion des ressources humaines serait liée au succes
de limplantation d’'une TMA et d'un SFF, selon la

perception des acteurs.

La revue de la documentation nous présente donc des résultats parfois
concluants, parfois mitigés ou méme contradictoires, selon les activités de gestion
des ressources humaines. En effet, certaines activités de gestion des ressources
humaines ont vu une majorité de leurs pratiques affectées par I'implantation d’une
technologie de type TMA et SFF, tandis que d'autres activités semblent moins

affectées. Ainsi, I'état de la revue de la documentation présentée au chapitre 1 ne
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permet pas d'étre treés spécifique. Les propositions élaborées ci-haut sont donc trés

larges, ce qui permet I'étude générale des impacts d’'un changement technologique

de type TMA / SFF sur les pratiques associées aux activités de gestion des
ressources humaines, ainsi que de la perception des acteurs sur le lien entre

I'adaption de ces pratiques et le succes de ce changement technologique.

Ce chapitre a présenté et expliqué le cadre conceptuel de notre recherche
portant sur l'impact d’'une technologie de type technologie manufacturiére avancée
(TMA) et systeme de fabrication flexible (SFF) sur les pratiques associées aux
activités de gestion des ressources humaines, ainsi que sur le lien entre I'adaptation
de ces pratiques et le succés pergu de ce changement technologique. Tout
d'abord, nous avons présenté les définitions des variables indépendante,
intermédiaires et dépendante. Par la suite, un résumé des études publiées a été
présenté en fonction de chaque activité de gestion des ressources humaines, suivi
de deux propositions de recherche. Dans le chapitre suivant, nous présentons la

méthode utilisée pour confirmer nos propositions de recherche.




Chapitre 3
Méthode

Au cours de ce chapitre, nous présentons la méthode utilisée pour tester nos
propositions de recherche traitant de I'impact d'un changement technologique de
type technologie manufacturiere avancée (TMA) et systeme de fabrication flexible
(SFF) sur les pratiques associées aux activitts de gestion des ressources
humaines, ainsi que du lien pergu par les acteurs entre I'adaptation de ces pratiques
et le succés du changement technologique. Nous débutons ce chapitre par
I'explication du choix de I'analyse qualitative, pour poursuivre par de linformation
concernant I'entretien semi-directif comme outil de cueillette de données,
I'élaboration d’'une grille d’entrevue, les sites pour les études de cas et I'échantillon.
Nous terminons par I'exposé du déroulement des études de cas, ainsi que les

limites et les difficultés rencontrées lors de cette étude.

3.1 Analyse qualitative

Pour répondre a la question de recherche, I'étude de cas a été utilisée en
vue d'une analyse qualitative de données. A l'aide de cette méthode, il a été
possible de comprendre les impacts d’'un changement technologique de type
TMA / SFF sur les pratiques associées aux activités de gestion des ressources
humaines. Nous avons choisi cette méthode de recherche car elle nous semblait la
plus appropriée de fagon a mieux saisir I'évolution des pratiques. En effet, il était
plus facile de vérifier par des entretiens la situation des pratiques de gestion des
ressources humaines avant et aprés l'arrivée du SFF. Aussi, la majorité des
recherches empiriques trouvées pour notre revue de la documentation sur les
impacts d'une TMA / SFF sur les pratiques et activités de gestion des ressources
humaines ont utilisé cette méthode (Gerwin et Leung, 1986; Gerwin et Leung, 1980;
Graham et Rosenthal, 1986; Shultz-Wild et Kéhler, 1985; Thompson et Scalpone,
1985; Vallée, 1986; Walton et Susman, 1987; Walton et al., 1986). Les recherches
empiriques sur ce sujet ont surtout été faites aux Etats-Unis, en Grande-Bretagne et
en Allemagne. Compte tenu de I'état quasi inexistant de la recherche empirique
faite au Canada sur ce sujet, a I'exception de Vallée (1986) et de Sabourin et

Beckstead (1999), nous avons jugé que l'état des connaissances n’'était guére



avancé. Cette recherche est donc de type exploratoire (et non confirmatoire) afin de

constater, sur deux terrains, I'impact d'un changement technologique sur les
pratiques associées aux activités de gestion des ressources humaines et donc,

ultimement sur le succeés de I'implantation.

Notre but était donc de vérifier, au moyen d'études de cas, les propositions
que nous avions dégagées de la documentation. Il nous importait moins de couvrir
I'éventail complet des caractéristiques des SFF que de saisir les impacts d'un
changement technologique de type SFF sur les pratiques associées aux activités de
gestion des ressources humaines. Ainsi, pour cette analyse de type qualitative,
nous avons utilisé I'entretien semi-directif. Ce processus a permis de retirer des
informations et des éléments de réflexion trés riches et nuancés. Nous voulions
concentrer davantage I'échange autour de nos propositions de travail sans exclure
pour autant les développements paralléles susceptibles de les nuancer ou des les
corriger.  Ainsi, nous désirions disposer d'une série de questions-guides,
relativement ouvertes. Lescarbeau (1994, p. 94) indique que cette méthode est
flexible du fait que « (...) l'intervieweur peut ajuster ses questions et, si nécessaire,
les illustrer d’exemples pour faciliter la compréhension du répondant. En outre, la
flexibilité de I'entrevue permet de cerner les préoccupations réelles de la personne
interrogée et d’explorer, le cas échéant des pistes imprévues. (...) De plus, la
situation de face a face permet d’oberver les messages non verbaux du répondant
et, ce faisant, d'adopter des comportements qui suscitent habituellement sa
confiance ». Néanmoins, il existe certains inconvénients a cette méthode, tels que
décrit par Lescarbeau (1994, p. 94-95) : « l'interview est onéreuse car elle nécessite
beaucoup de temps a lintervieweur (...). Ensuite, dans plusieurs situations,
lintervieweur devra disposer d'un local isolé et bien insonorisé pour protéger
lanonymat du répondant et la confidentialité de ses propos. Enfin, lintervieweur
peut biaiser les réponses ou encore intimider le répondant qui cherchera alors a lui
fournir I'information que, croit-il, 'intervieweur désire obtenir ». Les entretiens ont
eu lieu en tenant compte de ces inconvénients, qui ont été contournés le plus
souvent possible par I'accés a un local isolé et et la création d'une atmosphére

agréable permettant au répondant de s'exprimer librement.
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3.2 Elaboration d’une grille d’entrevue

La grille d'entrevue a été développée a partir de notre revue de la
documentation sur les activités et pratiques de gestion des ressources humaines.
En effet, nous avons identifié les activités de gestion des ressources humaines, et
leurs pratiques correspondantes, étudiées par les chercheurs, tout en ajoutant
I'activité santé et sécurité au travail, qui n'a pas été étudiée dans ce domaine. Nous
avons par la suite structuré notre grille d’entrevue en trois parties :

1. Contexte du changement technologique;

2. Impacts du changement technologique sur les activités de la gestion des
ressources humaines, avec leurs pratiques correspondantes, avant et apres
Iimplantation  (dotation, évaluation du rendement, formation et
perfectionnement, gestion de carriére, organisation du travail, planification
des ressources humaines, rémunération, santé et sécurité au travail);

3. Evaluation du changement technologique et des activités de gestion des
ressources humaines.

Nous voulions donc identifier dans quelle mesure les changements
technologiques ont des impacts sur les pratiques associées aux activités de gestion
des ressources humaines. Nos questions de base, au nombre de 19, ont pris la
forme de questions ouvertes, permettant a la personne interrogée de s'exprimer
librement sur le sujet. Cependant, nous avons parfois ajouté des questions de type
semi-dirigé pour aider le répondant a préciser sa pensée et nous permettre daller

chercher 'information nécessaire a I'étude (voir annexe A).

3.3 Pré-test

La vérification de la grille d’entrevue a été faite par la directrice de ce
mémoire, mais aussi par un conseiller en technologie industrielle. Cependant,
aucun pré-test auprés des populations ciblées n'a été fait compte tenu d'une
contrainte de temps et de rareté des ressources. En soi, il s’agit la d’'une limite pour
cette recherche. Suite & une premiére entrevue, nous avons constaté que notre

grille d’entrevue n'a eu a subir que de légeres modifications au niveau du
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vocabulaire pour la rendre plus accessible lors des entretiens aupres des

participants.

3.4 Site de recherche

Nous avons débuté la recherche d'un site pour notre étude en allant puiser
de linformation sur Internet et auprés d'organisations telles que le Centre
francophone de recherche en informatisation des organisations (CEFRIO), le Centre
de recherche informatique (CRIM), I'Alliance des manufacturiers et des exportateurs
du Québec (AMEQ), Polytechnique, etc. Finalement, une premiére rencontre
formelle avec un conseiller en technologie industrielle au Centre de recherche
industrielle du Québec (CRIQ), nous a permis d'obtenir plus de détails sur les SFF
et la situation des entreprises québécoises utilisant cette technologie.

Selon les informations regues du conseiller, plusieurs industries au Québec
utilisent ce genre de technologie : bois, alimentation, aéronautique, plastique, etc.
Selon lui, les petites entreprises n'ont souvent pas les ressources financieres,
humaines et matérielles pour se pourvoir de ce type de technologie. Les entreprises
de plus grande taille, dont les opérations exigent beaucoup de manutention
manuelle, choisissent souvent de I'équipement automatisé pour répondre a la
demande, pour s'attaquer a de nouveaux marchés, pour exporter, etc. Ce conseiller
nous a donc suggéré de choisir des entreprises de moyenne taille, pour nous
permettre de mieux apprécier 'ampleur du changement technologique. D'ailleurs,
ce type d'entreprise se retrouve souvent a un moment critique de sa croissance, le
marché I'obligeant a grandir ou a faire faillite, surtout face a la pression d'exporter
aux Etats-Unis. Ainsi, le conseiller nous a aidés dans notre stratégie de pénétration
auprés de deux entreprises oeuvrant dans l'industrie du plastique avec le méme
type de technologie, en nous référant a deux ingénieurs travaillant respectivement
pour chaque entreprise. Ces deux entreprises de I'le de Montréal ont aussi été

choisies en raison de leur accessibilité pour la chercheure.

Les deux usines non syndiquées appartiennent a deux entreprises
différentes. Elles seront nommées usine A et usine B. En effet, chacun des SFF

utilisés par ces deux usines sont des machines d'automatisation d’opérations



manuelles. L'autorisation de faire notre étude auprés de ces entreprises nous a été
offerte avec 'assurance que le nom de compagnie ne serait pas divulgué. Cette
contrainte ne nous permet pas malheureusement de divulguer beaucoup de

caractéristiques sur chaque entreprise.

L’usine A fait partie d'une entreprise de taille moyenne parmi un groupe
d’entreprises appartenant a un manufacturier verticalement integré de produits de
rénovation domiciliaire, de consommation et de construction de haute technologie a
base de polymére. Ces entreprises sont des centres de profit autonomes.
L’entreprise, comprenant l'usine A, fabrique des piéces de fenétres et est en forte
croissance. L’usine B fait partie d'une entreprise de taille moyenne, parmi un

groupe d'entreprises qui fabrique, entre autres, une piéce a chariot.

3.5 Echantillon

Nous définissons la population comme étant tous les employes de l'usine
affectés par le changement technologique. L'usine A compte environ 225 employés
et le SFF est utilisé par 18 % de sa population, soit 41 employés. Pour sa part,
I'usine B compte environ 50 employés, dont 60 % utilisent le SFF, soit 30 employés.
Puisqu'il aurait été difficile de rejoindre la population (surtout au niveau des colts
possibles et du temps requis pour cette démarche), nous avons choisi un échantillon
non-probabiliste, composé d'employés des deux usines, représentant différents
acteurs. Parmi I'échantillon, nous voulions rencontrer non seulement le responsable
de la gestion des ressources humaines, mais aussi ceux qui ont participé au
changement technologique et ceux qui I'ont subi. Cette structure multi-acteurs
permettait de comparer les impacts pergus par difféerents groupes d'acteurs sur les
pratiques de gestion des ressources. Ces groupes choisis ont été la direction,
I'encadrement, l'ingénierie, les employés, de méme qu'un observateur externe.
Ainsi, pour l'usine A, six employés ont été rencontrés, soit 4 % de la population, en
plus d'un observateur externe a l'entreprise. Pour l'usine B, nous avons aussi

rencontré six employés, soit 25 % de la population.
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3.6 Déroulement de I'étude

Pour chaque usine, le déroulement de I'étude s’est fait de la méme fagon.
Elle s’est tenue aux mois de février et mars 2000. Une premiére rencontre formelle
a eu lieu avec lingénieur de l'usine pour présenter notre projet. Aprés autorisation
de la haute direction, une visite de l'usine a été permise. Par la suite, I'ingénieur
nous a introduit auprés d’employés travaillant avec le SFF, choisis par l'ingénieur et

la direction.

Pour l'usine A, nous avons rencontré, en entrevue individuelle, I'ingénieur, le
superviseur de production, trois opérateurs de machine, le directeur des ressources
humaines de I'entreprise, ainsi qu'un conseiller externe impliqué dans la conception
et I''mplantation du SFF de cette usine. En ce qui concerne l'usine B, nous avons
rencontré I'ingénieur, un chef d’équipe, deux opérateurs de machine, le superviseur

technique et le vice-président aux ressources humaines du groupe d’entreprises.

Les entrevues ont été faites auprés d’'un participant a la fois, exception faite
d’'une entrevue a l'usine A ol les services d’'un employé traduisant I'entretien a été
nécessaire. Chaque entrevue a duré environ 45 minutes. Ainsi, certaines entrevues
ont été plus courtes ou plus longues selon la rapidité d'expression du participant et
la quantité d'informations que cette personne pouvait nous offrir. Lors des
entrevues, nous avons adapté notre vocabulaire selon le niveau de compréhension
des personnes rencontrées. Chaque entrevue a été enregistrée pour nous

permettre de prendre le temps d'approfondir certains points.

3.7 Limites et avantages de I'étude

En regard de la méthodologie, notre approche comporte certaines lacunes.
Tout d'abord, le choix des usines a été fait de fagon arbitraire, avec l'aide du
conseiller en technologie industrielle. En effet, les usines choisies I'ont été pour
nous permettre de rencontrer des cas précis reliés a notre sujet de recherche, mais
aussi en raison de leur accessibilité pour le chercheur. De plus, le fait d'utiliser
seulement deux usines a été dicté par le niveau des colts possibles et du temps

requis pour cette démarche.
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Deuxiémement, notre grille d’entrevue n'a pas subi de pré-test, mis a part la
vérification de celle-ci par la directrice de ce mémoire et le conseiller en technologie
industrielle. Toutefois, la grille d’entrevue a été fournie a I'ingénieur et a la direction
des usines respectives dans l'intention de les informer de notre recherche mais
aussi pour faire vérifier la clarté des questions pour les employés rencontrés. Nous
avons remarqué pendant la collecte des données que compte tenu de notre grille
d’entrevue, le temps accordé par la direction de chaque usine pour les entretiens
avec les employés (environ 45 minutes) ne nous a pas toujours permis d’approndir
le sujet comme nous l'aurions souhaité. Cependant, les entrevues avec les

superviseurs ont été plus longues.

Troisiemement, une barriére linguistique a pu jouer dans certains entretiens
puisque certains interlocuteurs connaissaient mal le frangais ou l'anglais. Les
entrevues avec les opérateurs de I'usine A ont été un peu plus difficiles du fait que
certains employés ne maitrisaient pas trés bien ni le frangais ni l'anglais.
Cependant, grace au service d’'un employé pouvant traduire, nous avons réussi a

obtenir réponse a nos questions.

Quatriemement, nous avons remarqué que les répondants, en nombre plus
restreint que le chercheur l'aurait souhaité, ne se situaient pas toujours au méme
niveau hiérarchique et ne semblaient pas posséder la méme quantité ni la méme
qualité d'informations. Dans le méme sens, le nombre d’années de service semblait
aussi avoir un impact sur le niveau d'informations fournies. En effet, 'ingénieur et le
directeur des ressources humaines de l'usine A, ayant été embauchés longtemps
aprés limplantation des premiéres machines SFF, n'ont pas pu nous fournir
beaucoup de réponses a nos questions. En ce qui concerne l'usine B, nous n'avons
pas eu la chance de rencontrer I'équipe de conseillers externes, comme il a éte
possible de le faire a 'usine A. De plus, il nous a été impossible de rencontrer des
membres de la haute direction pour chaque usine, méme a la suite de requétes

répetees.

Finalement, une autre lacune de cette recherche est que nous n'avons pas
fait relire le verbatim de [lentretien a chaque répondant, par manque de

disponibilitts des répondants et aussi par manque de temps du chercheur.
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Néanmoins, nous avons enregistré et retranscrit chaque entretien pour nous assurer

des propos de chacun.

3.8 Comité d’éthique de la recherche

Nous avons soumis auprés du comité d’éthique de la recherche (CER) de
I'école des H.E.C. un formulaire complété de déclaration de I'étudiant réalisant un
projet de recherche pour un mémoire de maitrise, y joignant une lettre de
présentation et un formulaire de consentement transmis a tous les participants de
cette recherche. Ces documents nous ont permis d’obtenir un avis de conformité a
la politique en matiére d'éthique de la recherche avec des étres humaines de I'école
des H.E.C. (voir annexe B). Lors de chaque entretien, chaque participant s'est vu
offrir de I'information sur notre recherche grace a la letire de présentation et le

formulaire de consentement a été signé par chacun d’eux.

Au cours de ce chapitre, nous avons présenté la méthode utilisée pour
confirmer nos propositons de recherche sur limpact d'un changement
technologique de type TMA / SFF sur les pratiques associées aux activités de
gestion des ressources humaines. Nous avons tout d’abord expliqué le choix de
l'analyse qualitative, ainsi que de I'entretien semi-directif comme outil de cueillette
de données. Nous avons par la suite présenté les sites des études de cas,
I'échantillon et le déroulement des études de cas. Nous avons terminé par les
limites et les difficultés rencontrées lors de ces études. Le chapitre suivant
présentera séparément deux études de cas permettant de mieux saisir la portée

d’un changement technologique de type TMA / SFF.



Chapitre 4

Etudes de cas

Ce chapitre vise a présenter séparément deux études de cas de changement
technologique de type systéeme de fabrication flexible (SFF). Nous avons pris soin
de décrire l'organisation telle qu'elle était avant l'arrivée du changement
technologique, puis la décision stratégique et nous nous sommes attardés a la mise
en ceuvre du changement et a I'évaluation du succés de ce changement de sorte a
bien saisir la portée de I'analyse des impacts de ce changement sur les pratiques
associées aux activités de gestion des ressources humaines et la perception des
acteurs sur le lien entre I'adaption de ces pratiques et le succés du changement

technologique, présentée au chapitre 5.

4.1 Usine A

L'achat d’'une technologie de type SFF par l'usine A est un cas de « push
technology », ou la technologie est créée a I'extérieur d'une organisation, mais
acquise (ou poussée) vers lintérieur par celle-ci. En effet, un conseiller externe et
son équipe ont créé une machine permettant 'assemblage de piéces de fenétres
pour une entreprise semblable a celle de I'usine A. Cette premiére entreprise ayant
fait faillite, le conseiller externe a approché le président de l'usine A pour lui
présenter ce nouveau concept d’automatisation. Le président a été surpris, puisque
suite a un voyage en Europe, il avait constaté que ce concept avait échoué chez les
Anglais et les Allemands. Le conseiller lui a montré un vidéo de ce qu'il avait cree

avec son équipe et lui a garanti I'exclusivité du concept pour un an et demi.

Avant l'arrivée du SFF, 'assemblage de piéces de fenétres se faisait de
facon manuelle. Toutefois, a cause de 'augmentation des ventes, il devenait difficile
de répondre aux commandes grandissantes des clients en continuant avec la
production manuelle. De plus, 'assemblage manuel se faisait parfois en sous-
traitance, parfois chez les employés méme, ce qui posait un probléme de contrdle de
la qualité. En effet, les piéces n'étaient vérifiées qu'une fois le matériel ramene a

l'usine. Le président a préféré automatiser pour augmenter la production.
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Suite a la livraison d’'une premiére machine, I'entreprise a pris une avance
sur son marché, face a ses concurrents. En février 1991, l'usine A a fait l'installation
de la premiére machine de type SFF — M1, pour ensuite acquérir deux autres
machines, L1 en juillet 1991 et M2 (copie de M1) en juillet 1994. Par la suite, au
début de I'année 1995, deux nouvelles machines, C1 et E1, ont été implantées.
Finalement, trois derniéres machines ont été acquises, N1 en 1997, L2 (copie de L1)
en 1998 et M3 (copies de M1 et M2) en 1999.

En I'absence d'un service ou d’'un professionnel en gestion des ressources
humaines, les activités de gestion des ressources humaines ont toujours été prises
en charge par le superviseur. Et malgré l'arrivée, il y a un peu plus d’'un an, d’'un
directeur des ressources humaines en charge du groupe d’entreprises dont fait
partie I'usine A, le superviseur est toujours responsable de la dotation de son
personnel, de I'évaluation du rendement, de la formation et du perfectionnement, de
la gestion de la carriére, de I'organisation du travail et de la santé et sécurité au
travail. La rémunération est prise en charge par la haute direction. D’ailleurs, le
directeur des ressources humaines ne s'implique toujours pas dans les activités de
gestion des ressources humaines de l'usine A, veillant plutot a la gestion stratégique
du groupe d'entreprises avec la haute direction. Néanmoins, ce dernier espére
pouvoir mettre sur pied, dans le futur, certains systémes de gestion des ressources
humaines, comme par exemple, un processus d'analyse des emplois, pour faciliter
la gestion du personnel. De plus, dans le cas de cette usine, la majorité des
employés font partie de la méme minorité ethnique que le superviseur. Certaines
caractéristiques culturelles chez ces employés, qui ne parlent souvent ni frangais ni
anglais, font que la gestion du personnel est particuliere compte tenu d’'une mentalité

différente par rapport au travail.

Le premier role du conseiller externe a été celui de gestionnaire de projet
pour la réalisation des équipements automatiques et s’est transformeé, plus
récemment, en celui de conseiller en technologie industrielle. Selon ce conseiller, il
faut s'assurer que dans I'entreprise, il y ait des gens qui soient capables d'opérer ou
d’apprendre a opérer ces équipements. Dans ce cas-ci, il n'y avait personne, les
employés nmayant aucune notion en mécanique. Le conseiller a donc fortement

suggéré au président d’embaucher un ingénieur. Ce dernier fut embauché sept ans




aprés l'implantation de la premiére machine. Plus tot, le président a désigné le

superviseur de la production manuelle comme responsable principal du projet
d'implantation des huit machines SFF. Ce dernier, ayant peu de formation en
mécanique, électrique et pneumatique, a di étre formé tout au long de la conception
et de I'implantation du SFF. Ainsi, Iimplantation a surtout été gérée par le conseiller
externe en collaboration avec le superviseur et, dans une moindre mesure par le
président de I'organisation, bien que ce dernier ait toujours eu le dernier mot au

niveau des prises de décision.

La création des machines et les tests de production ont été réalisés aux
bureaux du conseiller externe, pour faciliter le réajustement des machines. Le
superviseur mentionne que l'arrivée de 'automatisation a été trés bien acceptée par
les employés de production manuelle. Bien que les employés n’aient pas été
consultés, il semble qu'un ftrait caractéristique des employés de cette minorité
ethnique fait en sorte que les employés sont au service de I'entreprise et obéissent a
leur superviseur. Ainsi, ils n'auraient jamais critiqué le projet d’automatisation,
compte tenu du fait que leur superviseur en était responsable. Le superviseur
précise d'ailleurs que tous ses employés sont des immigrants qui ont la volonté de

travailler et acceptent ce qui leur est soumis.

Selon le conseiller externe, la résistance s’est plutot présentée au niveau du
superviseur, au début du projet. Celui-ci n'a d'ailleurs pas été consulté lors de
I'élaboration du projet. Il était donc important pour le conseiller externe d'établir une
relation de confiance entre son équipe de développement et le superviseur pour que
le projet ne soit pas une machine « vendue par le consultant » mais bien une
machine appartenant aux membres de I'entreprise et dont ils pourraient profiter. En
effet, 'automatisation ne devait pas étre pergue comme une menace envers les
emplois, mais au contraire, un projet permettant la création d’emplois grace a une
croissance agressive de I'entreprise. Le superviseur a d'ailleurs réalisé rapidement
que ce projet permettait de mieux controler la qualité et la quantité de la production.
De plus, étant une personne qui aime apprendre, il a vu ce projet comme un défi a
relever. Les employés ont aussi pu constater que ce projet permettait d'embaucher

plus de main-d’ceuvre.




Une fois les premiéres machines en usine, I'équipe du consultant externe a

continué a apporter une aide technique et a solutionner les problémes. Au bout de
six mois, la stratégie du conseiller externe a été de se retirer graduellement afin
d'obliger I'entreprise a devenir plus autonome. Le conseiller externe a essayé de
trouver dans l'environnement de I'entreprise des sous-traitants qui pourraient
apporter leur expertise soit en pneumatique, en mécanique ou en électronique. Le
superviseur a tout de méme appris assez rapidement les rudiments de mécanique,
de pneumatique et d'électronique, ce qui a grandement facilité I'implantation de
I'équipement. Suite a I'implantation des deux premiéres machines, le président a éte
trés satisfait et il a fait I'acquisition de six autres machines entre 1994 et 1999, pour

un total de huit machines en opération ajourd’hui.

Ainsi, ce projet d’automatisation a été un projet majeur du fait qu'il devenait le
fer de lance d'une stratégie de croissance de la production pour I'entreprise. Grace
a l'automatisation, la production se fait maintenant 24 heures par jour, 7 jours par
semaine, et en plus grande quantité et qualité. Ainsi, en 1991, 25 employés
travaillaient a la production manuelle. Aujourd’hui, 110 employés travaillent a la
production manuelle et 41 a la production automatisée, pour un total de 151

employés. La main-d'ceuvre a été multipliée par six fois en dix ans.

La venue du SFF est un succés pour cette entreprise. En effet, I'entreprise
dont fait partie I'usine, a augmenté considérablement son chiffre d'affaires et est
aujourd’hui un leader en Amérique du Nord dans son domaine. L’automatisation a
permis d’augmenter et de controler la capacité de production, ainsi que de mieux
contréler la qualité du produit. L’équipement est aussi trés fiable. De plus, en ayant
risqué le pari d’acheter avant leurs concurrents un processus d'automatisation
innovateur, I'entreprise a pris I'avantage de pénétrer le marché de fagon trés
agressive. Les budgets ont été respectés et les échéanciers aussi, avec seulement
un petit retard de trois mois. La direction est trés satisfaite. Pour preuve, suite a
I'achat des deux premiéres machines, le nombre est passé, en dix ans, a un parc de

huit machines.

Il 'y a pas eu d'évaluation formelle de I'implantation de I'automatisation au

fur et @ mesure ou a la fin du processus. Cependant, les objectifs de production




88

établis au départ ont été atteints et méme dépassés. De plus, aucune mise a pied
n'a été faite. Aucun impact ou résultat non anticipé ne s’est présenté. Finalement,
selon le conseiller externe, le superviseur et I'ingénieur, ce projet a permis de batir

de belles relations entre eux, ce qui est un avantage certain.

4.2 Usine B

L'acquisition d’'un SFF par 'usine B a été un projet conjoint entre cette usine
de fabrication et des consultants externes. En effet, la direction a décidé en 1998 de
faire produire, par l'usine B, une piéce manquante d'un chariot fabriqué par une
autre usine du groupe. Au lieu d'acheter la piece a des concurrents, la direction a
décidé de produire elle-méme une piéce différente de celle fournie sur le marché, en
augmentant sa qualité et ce, a moindre colt. Par le fait méme, il était souhaité qu'a
long terme, le surplus de piéces soit vendu a d'autres entreprises. La fabrication de
cette piéce a donc nécessité le développement d’'un nouveau concept technologique
non disponible sur le marché a ce moment. Ce fut aussi la seule alternative
proposée pour obtenir la piéce du chariot. Suite aux idées avancées par la direction,
ce sont les consultants qui ont fait les plans et la construction du SFF. La machine a
ensuite été installée vers la fin 1998 et le début 1999, dans l'usine pour la

production.

Il y a un peu plus d’'un an, un vice-président aux ressources humaines du
groupe d’entreprises dont fait partie I'usine B, a été embauché. Seul professionnel
en ressources humaines pour plusieurs usines, il na été appelé a s'impliquer a
'usine B que dans les cas de relation entre employés, des cas reliés a la
Commission de la Santé et Sécurité au Travail (CSST) et des mises a pied. Les
activités quotidiennes en gestion des ressources humaines sont habituellement
prises en charge par le supérieur immédiat des employés, comme dans ce cas-ci,
par le superviseur technique. Malgré le fait que l'usine B ne soit pas syndiquée, les
réglements et les procédures en gestion des ressources humaines sont calqués
directement des articles de la convention collective d'une autre usine syndiquée
faisant partie du méme groupe. Selon le vice-président aux ressources humaines,
les employés de l'usine B jouissent donc de conditions de travail similaires a un

milieu syndiqué, sans payer de cotisation.
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Puisque la production de la piéce a chariot n’existait pas auparavant dans
cette usine, aucun département n'a été touché par l'arrivée de cette technologie, a
part certaines personnes-clé de la direction qui ont pris la charge des différentes
étapes du projet. En effet, la direction de I'entreprise a été l'instigatrice du projet et
par la suite, les différents directeurs de l'usine, lingénieur et le superviseur
technique ont poursuivi 'implantation de la machine. Selon le degré d'importance,
les décisions reliées au projet sont prises par un de ces individus. Aucun employé
d'opérations n'a été consulté avant I'implantation du projet puisque ce département
de production n'existait pas avant la venue du SFF. Cependant, il semble que les
suggestions des employés ont été parfois prises en considération au moment de la

production.

Depuis 'implantation du SFF, l'usine a rencontré de nombreuses difficultés
techniques. Premiérement, puisque cette technologie est un nouveau concept, le
processus de production doit étre rodé. Deuxiémement, le remplacement des
piéces uniques qui composent la machine peut prendre plusieurs mois a cause des
longs délais de livraison. Troisiemement, le plastique étant une matiére qui réagit
differemment selon I'environnement de production (chaleur, réaction chimique,

qualité de la matiére, etc.), le SFF doit étre ajusté frequemment.

L’acquisition du SFF a été pour l'usine B un projet majeur. En effet, la
création du nouveau département de 'usine a plus que doublé sa main-d'ceuvre,
faisant passer le nombre d’'employés d’une vingtaine a environ cinquante (environ 30
employés travaillant avec le SFF), et augmenter son chiffre d’'affaires. Selon
I'ingénieur, le superviseur technique et le vice-président aux ressources humaines,
le SFF est en partie un succés parce qu'ils ont réussi a produire une piéce du chariot
révolutionnaire dans l'industrie, selon des critéres élevés de qualité. Ce type de
production, qui était jusqu'a récemment impossible a réaliser avec ce type de
technologie, est un défi relevé du point de vue technique. Par contre, ils confirment
qu’il s'agit d’'un changement partiellement réussi puisque la technologie a été trés
colteuse, ce qui n'a pas permis jusqu'a maintenant de réduire le colt a l'unité au
niveau désiré. De plus, la direction a décidé de suspendre la production, peu avant
notre collecte de données, en mars 2000. En effet, suite a des problemes

techniques répétitifs, provoquant beaucoup de rejets dans la production, la direction
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a pris la décision de cesser toute production pour une période entre deux et huit
semaines pour permettre I'entretien et I'amélioration du SFF. Lors des entrevues,
environ cing employés travaillant avec le SFF étaient toujours a I'emploi de I'usine et
avaient été affectés a des taches administratives ou d’entretien a l'intérieur de
lusine. La majorité des autres employés ont été mis a pied. Ainsi, I'objectif
organisationnel de départ de fabriquer un certain nombre de piéces a I'heure par jour
a été atteint, mais non de fagon réguliére. Ce probléme de stabilisation de la
production n’avait d'ailleurs pas été anticipé.

Les colts reliés a I'optimisation de la machine étant le plus souvent sur les
épaules de l'usine, un suivi régulier est fait par la direction de l'usine et les
consultants. En fait, la question posée a chaque probléme technique est la
suivante : le mauvais fonctionnement du SFF est-il produit par un défaut technique
ou par une mauvaise utilisation de la machinerie ? S’en suit une négociation a
savoir comment réévaluer les colts et qui doit les assumer, selon le type de
probléme a régler. De plus, les échéanciers n'ont pas été respectés : selon les
objectifs de départ, la technologie aurait da étre opérationnelle au bout d’'un an mais
aprés un an et demi, la production a di étre arrétée pour parfaire la technologie.
Les budgets ont aussi été dépassés.

Néanmoins, le SFF est cohérent avec les activités de I'organisation puisque
I'objectif premier était de créer en nombre suffisant une piéce a chariot de qualite, ce
qui suffit aux besoins de I'autre usine qui produit le chariot. De plus, I'objectif a long
terme d'utiliser le surplus de production pour le vendre a I'extérieur du groupe

d’entreprises est toujours réalisable, avec l'aide du service de marketing.

La direction est dégue du fait que la technologie ne soit pas parfaitement
opérationnelle telle qu'elle avait été prévue, surtout avec un budget qui a éte
défoncé plusieurs fois. Le projet colite donc beaucoup plus cher que prévu et le
codt a I'unité désiré n'a pas été atteint. Cependant, un niveau de production optimal

pourrait permettre d’amortir les colts de I'équipement.
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Ce chapitre a présenté separément deux études de cas de changement
technologique de type SFF. Nous avons pris soin de décrire I'organisation telle
quelle était avant l'arrivée du changement technologique, puis la décision
stratégique et nous nous sommes attardés a la mise en ceuvre du changement et a
I'évaluation du succés de ce changement de sorte a bien saisir la portée de I'analyse
des impacts de ce changement sur les pratiques associées aux activités de gestion
des ressources humaines et la perception des acteurs sur le lien entre 'adaption de
ces pratiques et le succés du changement technologique, présentée au chapitre 5.
Ainsi, le chapitre suivant présentera les résultats des deux usines pour chaque

activité de gestion des ressources humaines par rapport aux deux propositions de

recherche.




Chapitre 5

Analyse des résultats

Ce chapitre présente les résultats et I'analyse des résultats portant sur la
premiére proposition, qui traite des impacts d’'un changement technologique de type
systéeme de fabrication flexible (SFF) sur les pratiques associées aux activités de
gestion des ressources humaines, ainsi que sur la deuxieme proposition, qui traite
du lien entre I'adaptation de ces pratiques et le succés du changement. Nous
présentons les résultats des deux usines pour chaque activité de gestion des
ressources humaines. Les données présentées pour l'usine A nous permettent de
faire I'analyse des pratiques de gestion des ressources humaines utilisées avant et
aprés l'arrivée du SFF. Pour leur part, les données de l'usine B présentent
I'évolution des pratiques de gestion des ressources humaines utilisees avec le SFF,

de son implantation a aujourd’hui.

5.1 Proposition 1

Un changement technologique de type TMA et SFF a un impact sur les

pratiques associées aux activités de gestion des ressources humaines.

5.1.1 Dotation en personnel

5.1.1 a) Usine A

Le superviseur a toujours été le seul a s'occuper du recrutement des
employés de production. Celui-ci a toujours recruté dans sa communauté ethnique,
en embauchant la famille et les amis des employés déja en entreprise. Avant la
venue de l'automatisation, il a parfois utilisé les centres d’emploi du Québec pour
recruter de la main-d’ceuvre pour la production. Mais suite a de mauvaises
expériences avec certains candidats, sans lien avec l'automatisation, il a cessé
d'utiliser ce processus, continuant plutét a se fier sur les références de ses
employés.




Avant et aprés larrivée du SFF, les employés travaillant avec cette

technologie ont été choisis soit de l'interne, aprés avoir travaillé quelque temps a la
production manuelle, soit de I'externe directement. Le superviseur demande tout
d’'abord aux candidats de remplir le formulaire de demande d’emploi et leur pose
certaines questions pour vérifier 'expérience passée et la facilité avec laquelle ils
communiquent. Celui-ci nous a aussi mentionné qu'il vérifie « (...) le niveau de

patience des candidats en les faisant attendre avant de les rencontrer ».

Lors de la premiére rencontre avec un candidat, le superviseur lui fait
toujours voir le travail a faire, et il observe en méme temps les réactions du candidat,
s'il semble intéressé. Selon le conseiller externe, la force du superviseur « (...)
serait un sens inné pour connaitre et comprendre la personnalité des individus », lui

permettant d’évaluer rapidement le potentiel d'un candidat.

Au niveau de la production manuelle, le superviseur recherchait surtout des
candidats ayant une bonne dextérité. Suite a l'introduction de I'automatisation, il
cherche des candidats ayant déja travaillé dans l'industrie du plastique ou avec des
machines automatisées, qui sont débrouillards et capables de résoudre des
problémes. Toutefois, le superviseur sélectionne des candidats ayant une bonne
capacité d'apprentissage et d'ajustement, une capacité de travailler dans des
conditions physiques parfois difficiles, et une facilité & bien communiquer. Le
superviseur mentionne cependant que le fait d'offrir un salaire non loin du salaire
minimum le pousse néanmoins & embaucher « n'importe qui », en espérant que ce

soit un bon choix.

Les procédures pour embaucher les employés ont toujours semblé étre
comprises par ceux-ci, bien qu'elles soient plutdt informelles. Ceux-ci, en fait, n'ont
qu’a bien faire leur travail pour espérer rester et ainsi pouvoir référer des amis et de

la famille.

Pour intégrer un nouvel employé, le superviseur a toujours jumelé celui-ci a
un employé senior pour qu'il puisse regarder et apprendre. Le superviseur

encourage tous ses nouveaux employés, de la production manuelle ou automatisée,
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en leur disant qu'il y a toujours quelqu’un pour les aider. Pendant les trois premiers
mois, il laisse une chance au nouveau venu de prouver qu’il est capable de bien
travailler. Par le fait méme, il observe aussi 'employé pour savoir s'il semble
heureux ou non dans son poste, et s'il travaille bien. « Le superviseur, aux dires du
conseiller externe, est quelqu'un de trés humain, qui fait tout pour créer une

atmosphére trés conviviale et se rapprocher de ses employés ».

En ce qui concerne le recrutement du seul ingénieur de 'usine, le processus
a eté plus formel. La suggestion d’embaucher un ingénieur est venue du conseiller
externe qui, depuis I'implantation de la premiére machine SFF il y a 7 ans, indiquait
au président de I'entreprise que personne dans l'usine n’avait les compétences
techniques pour s'occuper des machines SFF. Ainsi, un profil de candidat a été
défini a l'aide du conseiller externe. Une annonce est parue dans un journal et des
entrevues ont eu lieu. La vérification du niveau d’expérience technique du candidat
choisi a été discutée entre le président et le conseiller externe, sans que ce dernier
n'assiste a I'entrevue. Le choix final du candidat a été fait par le président de
I'entreprise. Cependant, ce processus formel n'a été utiliseé qu'une fois en ce qui

concerne le département de la production automatisée.

5.1.1 b) Usine B

Suite a I'annonce des consultants externes disant que le SFF allait étre livré
a l'usine et que la production allait débuter dans les prochains jours, le processus de
recrutement a été fait trés rapidement. Une annonce a été posée dans un journal
local pour recruter des opérateurs. Le superviseur technique, qui avait été
embauché par la direction de I'usine avant la venue du SFF, a passé en entrevue et
embauché les six premiers candidats qui se sont présentés. Puisque cette
technologie était nouvelle, « aucun candidat n’aurait pu avoir d’expérience avec ce
type de technologie » nous a mentionné le superviseur technique. Ainsi, le critere
de sélection se résumait « a la volonté de vouloir travailler ». « Cependant, nous
indique le vice-président aux ressources humaines, pendant la période de rodage de
la production, le taux de roulement a été trés élevé. De plus, il a fallu engager plus

d'employés, opérateurs et chefs d’équipe pour chaque période de travail, puisqu’on

a créé des périodes de travail de soir et de nuit ». Des nouveaux critéeres de




sélection se sont donc ajoutés : secondaire 5 et de I'expérience de travail dans le
domaine du plastique en général. Le superviseur technique nous a aussi fait part
qu'il a privilégié et privilégie encore les candidats les plus jeunes pour leur donner
une chance d’acquérir de I'expérience. Les candidats suivants ont été trouvés dans
la banque de curriculum vitae, envoyés a l'usine de fagon spontanée. Lorsque le
superviseur technique a senti qu'il avait besoin d’'employés du cdté technique, des
annonces ont été placées a I'lnstitut de biochimie de Montréal et au Collége de
plastique de Ste-Julie. De plus, I'entrevue s’est prolongée pour prendre le temps de
mieux connaitre les candidats, leur expliquer les taches a faire et les conditions

difficiles de travail (exemples : chaleur et particules).

Le seul poste qui a été affiché a l'interne depuis le début de la production est
le poste ou l'injection du silicone est faite. Ce poste, qui faisait auparavant partie du
processus de rotation de postes, en a été retiré avant méme I'abolition du processus
de rotation, pour étre affiché et attitré a des employés spécifiques sur chaque
période de travail. Cette décision a été prise afin d'améliorer la productivité en
spécialisant I'opérateur a ce poste, surtout que ce poste contrle le rythme de
production.

Pour intégrer les premiers employés, le superviseur technique a pris le temps
de les former en leur présentant le SFF. Par la suite, chaque nouvel employé a été
jumelé a un employé plus ancien sur chaque poste de travail. Les employés
semblent bien comprendre le processus de recrutement, bien que celui-ci ne soit

pas trés formalisé.

5.1.1 c) Analyse des résultats des pratiques associées a I'activité dotation en

personnel

Nous remarquons qu'au niveau des pratiques de gestion des ressources
humaines reliées a I'activité de dotation en personnel, les criteres de sélection ont
été modifiés suite & la venue du SFF. Ainsi, aux usines A et B, I'expérience de
travail dans l'industrie du plastique s'est ajoutée lors de la sélection. Ce critére
ressemble a celui décrit par la revue de la documentation sous le terme « habileté
technique » (Cordero, 1997; Gerwin et Leung, 1986; Thompson et Scalpone, 1985;
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Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987). Dans le cas de l'usine A, certains
traits de personnalité, tels la débrouillardise et la capacité de résolution de
problémes se sont ajoutés. Du cété de l'usine B, la direction a ajouté le diplome
d'études secondaires, critére non mentionné par la revue de la documentation. Les
criteres de sélection sont donc modifiés pour permettre un recrutement plus sélectif
et basé sur des critéres autres que I'ancienneté, tel que suggéré par la majorité des
recherches (Cordero, 1997; Gerwin et Leung, 1986; Thompson et Scalpone, 1985;
Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987; Warner, 1986). Cependant, il ne
ressort pas de ces deux cas les criteres suivants mentionnés par les mémes
chercheurs : capacité et désir d’apprendre de fagon continue et de s'impliquer,

capacité a travailler en équipe autonome.

Au niveau des procédures en dotation, de nouvelles methodes d'évaluation
des candidatures sont utilisées par les deux usines, de la méme facon que Walton et
al. (1986) et Walton et Susman (1987) le suggerent. L'usine B a étoffé son
processus d'entrevue plutét que d'embaucher le premier candidat qui se présentait.
Et dans les deux usines, les candidats se font offrir une description réaliste de
I'emploi pour vérifier dés le début si leur situation, tant physique que personnelle,
leur permet de bien travailler dans ces conditions. Cependant, les méthodes
suivantes mentionnées par Walton et al. (1986) et Walton et Susman (1987), ne
sont pas présentes dans les deux usines : simulation de résolution de probléeme en

groupe et évaluation des compétences techniques et interpersonnelles a I'externe.

Les usines A et B utilisent des stratégies de recrutement, telles que
présentées par Sabourin et Beckstead (1999). Ainsi, 'usine A fonctionne surtout par
référence provenant de ses employés. L'usine B, pour sa part, annonce ses postes
dans un journal local, utilise les candidatures spontanées, affiche ses offres d’emploi
dans les écoles techniques et offre un salaire plus élevé que sur le marché.
Néanmoins, les deux cas n’utilisent pas des stratégies, telles que mentionnées par
Sabourin et Beckstead (1999), d'offres spéciales de formation et d’amélioration des

avantages sociaux.

Finalement, malgré qu'aucune recherche ne cherche a valider I'impact sur les

sources de recrutement et sur l'intégration sociale du processus de dotation, les



deux cas permettent de constater que le recrutement est surtout externe puisque les
usines ajoutent du personnel, et que lintégration des nouveaux employés est
poussée du fait que ceux-ci sont jumelés a des employés déja présents. Cette
derniére pratique est d'ailleurs modifiée puisque [intégration des nouveaux
employés se fait par I'entremise des superviseurs et par la suite, avec des employés

plus seniors.

Dans les usines A et B, nous avons remarqué une cohérence dans les
propos des personnes interrogées au sujet de l'impact d'un SFF sur les pratiques
associées a l'activité dotation en personnel.

Ainsi, la venue du SFF a modifié les criteres de sélection des usines A et B,
ainsi que leur processus d’intégration des nouveaux employés. De plus, l'usine A a
modifié ses pratiques de dotation en élaborant son processus d'entrevue de
sélection et en annongant dans les écoles techniques les postes plus techniques.
Nous suggérons donc que nos observations vont dans le sens d'un changement
technologique de type TMA et SFF qui a un impact sur les pratiques de I'activité
dotation en personnel.

5.1.2 Activité évaluation du rendement

5.1.2 a) Usine A

Il n'a jamais existé de processus formel d’évaluation du rendement a l'usine
A. Le superviseur observe plutdt ses employés au jour le jour, pour déterminer s'ils
ont un bon rendement et s'ils peuvent, dans le cas de la production manuelle, passer
a la production automatisée. D’un autre coté, des cahiers de statistiques reliées a la
production sont maintenus par les employés, permettant au superviseur d’'évaluer la
quantité produite. Ainsi, lorsque les quantités ou la qualité produites diminuent, le
superviseur mentionne qu'il « (...) évalue si le probleme provient de la machine en la
vérifiant, dans le cas de la production automatisée, ou si cela provient de I'opérateur
qui ne pose pas les bons gestes ou a pris de mauvaises habitudes ». D’ailleurs,
puisque la production automatisée est par défaut stable, il est facile de percevoir un

probléme. Cependant, du coté de la production manuelle, puisque I'humain ne peut
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tenir un rythme de production stable, le superviseur évalue le rendement de

I'employé selon son expérience.

Avant et aprés la venue du SFF, I'évaluation informelle quotidienne du
superviseur porte aussi sur l'esprit d'entraide. En effet, il observe ses employés a
savoir si chacun s’entraide lorsqu'il y a des problémes de production manuelle ou

automatisée, ou des remplacements a faire lors des diners et des pauses.

Néanmoins, I'évaluation se fait surtout par rapport au controle de la
production tant au niveau quantitatif que qualitatif, et par rapport au bon
fonctionnement de la machine dans le cas de la production automatisée. Aucune
évaluation du rendement formelle n’est faite, et donc il n'y a pas de lien entre ce
processus et l'augmentation salariale. Cependant, [I'évaluation quotidienne
informelle des employés faite par le superviseur permet un suivi plus serré de leur
apprentissage et donc de leur formation si nécessaire. De plus, bien que les
employés ne soient pas évalués dans le but datteindre des objectifs
organisationnels précis, le superviseur évalue quotidiennement le rendement de ses
employés par rapport a latteinte des objectifs de production ou au bon
fonctionnement de chaque machine.

5.1.2 b) Usine B

A l'usine B, il existe un processus d'évaluation de rendement. Tout d'abord,
le superviseur technique, avec l'aide du chef d’équipe, surveille le nouvel employé
dés les premiéres semaines pour vérifier s’il sera apte a bien faire le travail. Par la
suite, le superviseur technique et le chef d’équipe font une évaluation informelle,
aprés une période de probation de trois mois, pour confirmer la permanence de
'employé. Une évaluation du rendement de chaque employé a été faite en fin
d’année 1999, pour la premiére fois, dans le but d’offrir un bonus en proportion du
rendement individuel. Cependant, selon les personnes interrogéeé. cette derniére
évaluation pour le bonus n'avait pas de lien avec la venue du SFF. En genéral, les
critéres sur lesquels les opérateurs sont évalués sont 'attitude et le comportement
en général, la rapidité et la qualité du travail avec la machine, ainsi que le travail

d’équipe. L'évaluation du rendement des chefs d'équipe a été basée sur les mémes
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critéres que ceux des opérateurs, en plus des critéres « qualité de la supervision des
opérateurs» et «relation avec le superviseur technique ». Les critéres sont donc
individuels, qualitatifs, mais ne semblent pas trés bien définis. Le superviseur
technique et le vice-preésident aux ressources humaines nous ont cependant
mentionné qu'il est difficile de pénaliser les employés avec des critéres puisque c'est
la machine qui controle le rythme et la qualité de la production, a moins d’'une erreur

majeure de la part de 'employé.

Les employés nous ont fait part du fait que I'évaluation est trés informelle et
qu'aucun document écrit ne leur est présenté. Cependant, selon un chef d’équipe :
« (...) il existe un document écrit qui est mis au dossier de chaque employé mais
'employé n’a pas la chance de s’impliquer dans son évaluation ». Le processus
d’évaluation du rendement n’a donc pas été modifié depuis la venue du SFF. Le
vice-président aux ressources humaines nous a cependant fait part qu'il aimerait
instaurer un systeme d’évaluation du rendement ou I'employé pourrait participer en

complétant une partie de son évaluation.

5.1.2 c) Analyse des résultats des pratiques associées a I'activité évaluation

du rendement

Nous remarquons qu'il existe, dans les deux usines, un processus
d'évaluation du rendement individuel. Mais contrairement aux recherches sur cette
activité de gestion des ressources humaines (Majchzrak, 1988, Thompson et
Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987), les usines n'ont pas
ajouté de modes d’évaluation de rendement de groupe, bien que le critére « travail
en équipe » soit présent dans I'évaluation individuelle des employés de l'usine B. En
ce qui concerne les critéres d’évaluation de rendement, dans les deux cas, ceux-Ci
sont plus ou moins précis du fait que le processus est informel. Cependant, tel que
mentionné par les chercheurs (Majchzrak, 1988; Thompson et Scalpone, 1985;
Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987), les critéres utilisés sont plutot
qualitatifs que quantitatifs, du fait qu'il est injuste, selon la direction de chaque usine,
de pénaliser les employés pour un processus de production qui est surtout rythmé
par la machine et non par I'humain. Ainsi, a I'usine A, le superviseur évalue les

opérateurs sur leur rendement au travail en général et sur la fagon individuelle
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d'aider. L'usine B utilise les critéres suivants : I'attitude et le comportement en
général, la rapidité et la qualité du travail avec la machine, ainsi que le travail
d'équipe. En plus, pour les chefs d'équipe, les critéres suivants sont aussi utilisés :

qualité de la supervision des opérateurs, relation avec le superviseur technique.

Certaines pratiques non-révélées dans les études ont pu étre observées
dans les deux cas. Ainsi, I'évaluation du rendement est indépendante des objectifs
de production, puisque c'est le SFF qui dicte le rythme de production et non les
employés. Le processus d'évaluation ne permet pas la participation de I'employé et
est surtout orienté sur le court terme. En effet, les superviseurs font une évaluation
quotidiennement de leurs opérateurs, orientée vers une mise a jour de leur fagon de
travailler. Néanmoins, dans le cas de l'usine B, I'évaluation est aussi a moyen
terme, aprés trois mois, dans le but d’offrir la permanence et les avantages sociaux,
et a long terme pour I'évaluation annuelle dans le but d'offrir le bonus. Finalement,
I'évaluation du rendement, dans les deux usines, est faite par le supérieur immediat

seulement.

A I'exception des propos divergents, entre les employés et le chef d’équipe,
dans le cas de I'existence ou non d’'un document écrit d’évaluation du rendement,
nous avons remarqué une certaine cohérence dans les propos des personnes
interrogées au sujet de I'impact d'un SFF sur les pratiques associées a l'activite

évaluation du rendement.

Nous suggérons donc, suite a cette analyse, que les pratiques reliées a
I'activité évaluation du rendement ne semblent pas étre modifiées suite a un
changement technologique de type TMA et SFF.

5.1.3 Activité formation et perfectionnement

5.1.3 a) Usine A

En ce qui concerne la production manuelle de l'usine A, le savoir-faire a

toujours été transmis aux nouveaux employés de fagon informelle en les jumelant a
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des employés avec plus d'ancienneté. Aucune documentation n'existait ou n’existe

pour cette formation, les employés apprenant avec I'observation et I'essai.

Du cdté de la production automatisée, dés l'arrivée des machines, le
superviseur a regu une formation de base par I'équipe du conseiller externe. Ainsi,
lorsqu'il y avait des erreurs ou des problémes lors des essais de production, I'équipe
lui présentait les causes possibles. Aux dires du conseiller externe, le superviseur a
semblé dépassé par 'envergure des problémes pouvant apparaitre. Pendant un
certain temps, I'équipe devait se rendre sur place régulierement pour faire un
diagnostic des problémes, les corriger et montrer au superviseur et aux premiers
opérateurs qu'il y avait une fagon méthodique d'analyser le fonctionnement de la
machine. De son coté, le superviseur mentionne qu'il essayait de corriger tous les
problémes, par essais-erreurs avant de téléphoner a I'équipe du conseiller externe.
Toutefois, il posait des questions et prenait tout en note pour étre certain que si un

méme probléme se reproduisait, il aurait des notes dans un cahier de référence.

Les machines ayant des écrans d'affichage, I'équipe du conseiller externe a
utilisé des symboles plutét que des mots pour permettre aux employés, ne parlant
souvent ni frangais ni anglais, de distinguer les problémes de la machine. De son
cdté, le superviseur a traduit, dans la langue de la majorité des employés, toutes les
procédures et les causes d'arrét dans un manuel d’opération. De cette fagon, les
employés peuvent prendre connaissance des informations cruciales concernant le
SFF. Auparavant, il n'existait pas de document écrit sur les procédures de
production manuelle.

Ainsi, la formation a été offerte par I'équipe du conseiller externe au
superviseur, qui lui, a transféré ses connaissances aux employés. Ayant maintenant
des employés plus senior, ceux-ci supervisent les nouveaux employés qui opérent
les équipements. Il y a donc toujours une personne-ressource dans l'usine pour
former les autres employés, surtout lorsqu'il y a des arréts et des bris d’équipement.

A rarrivée de l'ingénieur, ce savoir-faire lui a été transmis par le superviseur.

Les nouveaux employés apprennent donc a travailler, tant avec la production

manuelle qu'automatisée, en observant les employés d’expérience et par la suite en




essayant eux-mémes, ce qui permet de les responsabiliser. |l n'est toutefois pas

possible pour eux de tester I'équipement par essais-erreurs, dans le cas de la
production avec le SFF, puisque le risque de bris et les colts de matiéres premiéres
sont élevés. De plus, un nouvel opérateur n'a pas la permission de réparer seul une
machine du SFF, seulement de 'entretenir et ce, jusqu'a ce que le superviseur lui en
donne l'autorisation. Ainsi, aprés un certain temps, le superviseur laisse un peu plus
de flexibilité aux employés pour travailler selon leurs méthodes. Il récompense de
facon informelle (ex: billet de loterie) ceux qui innovent dans les méthodes pour

améliorer le rendement.

Au niveau des compétences techniques, les employés de la production
manuelle sont formés sur les méthodes d’assemblage. A la production automatisée,
les opérateurs de machine sont formés sur le fonctionnement particulier de la
machine. Au niveau des aptitudes comportementales, le superviseur a toujours
incité les employés de la production manuelle ou automatisée a développer leur
débrouillardise et leur esprit d'initiative, en leur offrant plus de responsabilités,
lorsque possible. En ce qui concerne la vitesse d'exécution, elle est acquise avec
I'expérience chez les employés de la production manuelle. Cependant, du coté des
opérateurs du SFF, leur vitesse d’exécution est guidée par le rythme de la machine.

Les employés sont toujours formés sur le tas, sans structure formelle. Le
superviseur a déja entrepris de faire une rotation des employés pour leur permettre
de travailler a différents postes (manuels ou automatisés) mais la majorité d’entre
eux, maitrisant mieux un poste, préféraient y rester. Le superviseur a d’ailleurs
remarqué qu'ils devenaient malheureux s'’ils n’avaient pas leur place habituelle. Ce
processus a donc été adandonné. Néanmoins, une personne plus curieuse et plus

débrouillarde peut travailler a plusieurs postes avec I'autorisation du superviseur.

Aucun employé n'a fait ou ne fait d’heures supplémentaires de sa propre
initiative pour en apprendre plus. De méme, aucun d’entre eux n'a été ou ne va a
'externe de I'entreprise pour aller acquérir des compétences souhaitables pour son

poste ou pour obtenir d’autres responsabilités.
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La formation des employés de la production manuelle et automatisée n'est
pas faite de fagon continue. En effet, aprés la formation de base, I'employé se
familiarise avec ses taches mais celles-ci étant peu diversifiées, il devient spécialisé
trés rapidement. Tous les employés sont formés pour leur emploi seulement et non
dans le but d’avancer dans leur carriére.

Le temps que prend un employé pour se familiariser avec ses taches s'est
allongé avec la venue du SFF. Auparavant, de deux a trois heures étaient
suffisantes pour former un nouvel employé a la production manuelle. Avec le SFF,
selon I'équipe du conseiller externe, au moins 40 heures sont nécessaires a un
employé pour se familiariser avec I'équipement. Selon le superviseur : « (...) aprés
Y2 journée ou 1 jour, 'employé connait assez bien I'équipement pour étre capable de
le faire fonctionner ». Toutefois, selon les opérateurs, un ou deux mois sont
nécessaires pour qu'ils maitrisent parfaitement le SFF. Cependant, le superviseur
note que : « certains employés, ayant méme travaillé pendant cing ans avec une
machine, ne la connaissent pas comme telle ». En ce qui concerne la formation du
superviseur a l'arrivée des premiers équipements, le conseiller externe indique
qu’elle s’est étendue sur une longue période. En effet, son équipe cesse d'aider une
usine habituellement aprés trois mois de production. Dans le cas présent, l'aide
gratuite a été maintenue jusqu'a six mois aprés le début de la production
automatisée. Le conseiller externe était conscient du niveau des connaissances du
superviseur et ou il voulait 'amener. Ce conseiller avait insisté auprés du président
pour qu'il embauche un ingénieur qui aurait les compétences pour gérer ce projet,
mais la situation économique et culturelle ne le permettait pas a ce moment.
D’ailleurs, toujours selon le conseiller : « (...) un nouveau responsable de projet
aurait été un compétiteur pour le superviseur, un intrus dans son champ d'activité et
il aurait eu probablement de la difficulté a se faire accepter ».

5.1.3 b) Usine B

A l'arrivée du SFF a l'usine B, le superviseur technique s’est formé lui-méme
en apprivoisant la technologie puisqu’elle était nouvelle. Il ne semble pas avoir regu

beaucoup d’aide de la part des consultants externes. Par la suite, il a formé lui-
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méme les opérateurs. En ajoutant des postes de chef d'équipe sur chaque période

de travail, ceux-ci ont pris la reléve et forment dorénavant les nouveaux opérateurs.

La formation offerte aux employés a toujours été informelle et porte sur les
taches a accomplir sur chaque poste de travail du SFF, c'est-a-dire le
fonctionnement global de la machine. Habituellement, le chef d'équipe juméle le
nouvel employé avec I'employé senior assigné a un poste spécifique et ce dernier
observe et corrige le nouvel employé qui apprend par observation et ensuite par de
la pratique. Etant ainsi formé briévement sur chaque poste (une journée de pratique
sur chaque poste de travail), un employé peut remplacer un collégue en cas
d'absence ou pour corriger un retard en production, sur une section de la chaine de
production. Le superviseur technique et les chefs d'équipe surveillent cependant de
fagon quotidienne les méthodes de travail des opérateurs pour déceler les

mauvaises habitudes de travail qui pourraient nuire a la production.

Un processus de rotation des postes a été introduit puis aboli pour des
raisons d'efficacité. En spécialisant les employés, il permettait néanmoins aux
opérateurs de se familiariser avec les différents postes et de mieux comprendre la

production automatisée en général.

Les employés travaillant sur le SFF, c'est-a-dire le superviseur technique, les
chefs d'équipe ou les opérateurs ne vont pas chercher, a I'extérieur de I'entreprise,
des compétences techniques reliées a la technologie, ou a la gestion, pour les chefs
d’équipe. Drailleurs, selon le superviseur technique : « (...) il est rare de trouver des

chefs d’équipe qui sont également forts en gestion et techniquement ».

5.1.3 ¢) Analyse des résultats des pratiques associées a I’activité formation et
perfectionnement

Nous remarquons que dans les usines A et B, il y a présence de formation
informelle mais continue, faite sur le tas, individualisée, offerte par une méthode
maison non structurée. Le transfert des connaissances se fait sur une courte
période lors de l'implantation du SFF. Ce transfert se fait du vendeur (consultants)

aux employés techniques (superviseur) aux opérateurs qui eux, forment les
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nouveaux venus. Cependant, il n'y a qu'avec le SFF de l'usine A qu'il y a eu des
simulations des opérations et ou il existe un document écrit offrant de I'information
technique sur le SFF. Ces pratiques s'avérent étre les mémes que celles suggérées
par les études de la revue de la documentation (Cordero, 1997; d'Iribarne et Lutz,
1983; Gerwin et Leung, 1980; Gerwin et Leung, 1986; Graham et Rosenthal, 1986;
Majchrzak, 1988; Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al.,, 1986; Walton et
Susman, 1987), a I'exception des sessions conjointes gestionnaires / employés et
des modules de travail a maitriser progressivement. Et comme le suggére
Goodridge (1986), la formation est offerte a tous les niveaux hiérarchiques
(opérateurs, chefs d’équipe, superviseurs, ingénieurs).

Les employés des deux usines ne sont pas pro-actifs pour se former en
faisant des heures supplémentaires ou en allant suivre des cours a I'extérieur de
I'entreprise, contrairement aux recherches de Walton et al., (1986) et Walton et
Susman (1987). Cependant, il existe peu d’incitatif de la part de I'entreprise pour
permettre aux employés de se former, comme l'indique Thompson et Scalpone
(1985).

La formation, dans les deux usines, est axée sur le développement de
connaissances techniques, en particulier sur le systéeme global (réglage,
fonctionnement, entretien, réparation et amélioration), surtout dans le cas de l'usine
A. On forme aussi les employés sur les besoins des clients, sur le plan
organisationnel et sur la sécurité au travail, tels que mentionnés dans les études
(Cordero, 1997; Goodridge, 1986; Majchrzak, 1988; Sabourin et Beckstead, 1999;
Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987).
Cependant, les points suivants ne sont pas touchés : informatique et circuits,
processus par controle statistique, connaissances de base en mathématiques et en
lecture. La formation est aussi faite sur certaines aptitudes comportementales,
comme le suggérent les mémes auteurs, bien que ce soit fait de fagon informelle et
implicite, dans la relation entre « I'étudiant et I'enseignant »: concentration, capacité
a résoudre des problemes, sens de [linitiative, vitesse d'exécution, jugement.
Néanmoins, I'accent n'est pas mis sur les aptitudes comportementales suivantes :

vivacité d’'esprit, prise de décision, communication et résolution de conflit. Il n'existe
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pas d’évaluation périodique de la formation a la lumiére d’objectifs de départ, comme

le suggére Majchrzak (1988).

Les compétences acquises par les opéerateurs des deux usines dépendent de
la conception du poste, tel que le suggére Majchrzak (1988) et Schultz-Wild et
Kohler (1985). Contrairement a la majorité des recherches sur la formation qui
indique une hausse des qualifications (Goodridge, 1986; Schultz-Wild et Kohler,
1985; Siegel et al.,, 1997) ou une déqualification (Schultz-Wild et Kéhler, 1985), il
s’agit plutét d'un gain de nouvelles qualifications et donc de I'abandon de
qualifications obsolétes, comme le mentionne Majchrzak (1988), par I'apprentissage
d’habiletés verticales, plus ou moins spécialisées (Cordero, 1997; Warner, 1986).
Le processus de rotation des taches de l'usine B, qui a cependant été abandonné
par la suite, permettait aux opérateurs de se former de fagon a étre flexibles et
capables de s’adapter, comme le suggére Warner (1986). De plus, le manque de
données ne permet pas d'évaluer s'il y a sous-estimation des fonds et des
ressources organisationnelles nécessaires a la formation, comme le mentionnent les
chercheurs (Majchrzak, 1988; Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al., 1986;
Walton et Susman, 1987).

Finalement, malgré I'absence d'études sur les pratiques suivantes, notre
étude de cas permet de constater que la formation est basée sur du court terme,
c'est-a-dire le fonctionnement immédiat du SFF, orientée vers I'emploi et non la

carriere.

A l'exception des propos divergents sur le temps requis pour la formation
d’'un nouvel employé a l'usine A, il y a cohérence entre les propos des personnes
rencontrées au sujet de l'impact d'un SFF sur les pratiques associées a l'activité
formation et perfectionnement.

Ainsi, pour les deux usines, le processus de transfert des connaissances a
été modifié et le processus de rotation des taches permettant aux opérateurs d'étre
polyvalents a été introduit puis abandonné. Et pour I'usine A seulement, la formation
porte sur de nouvelles taches et est plus longue que dans la production manuelle.

Suite a cette analyse, nous suggérons qu'un changement technologique de type
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TMA et SFF a eu un impact sur les pratiques de lactivité formation et
perfectionnement.

5.1.4 Activité gestion de carriére

5.1.4 a) Usine A

Selon le superviseur, compte tenu du peu de niveaux hiérarchiques a l'usine
A, tant a la production manuelle qu'automatisée, un employé reste longtemps dans
un méme poste et peut rarement espérer gravir des échelons. Seulement un
employé sur dix peut aspirer a un poste informel de chef de groupe. Selon le
superviseur : « (...) les employeés restent longtemps avec I'entreprise par amour de
leur travail et non pour la carriére ». Cependant, certains employés vont acquérir
plus de responsabilités en étant responsables de la période de travail de soir ou de
nuit, ou en touchant a plusieurs postes de travail. Toujours selon le superviseur :
« (...) ces employés se démarquent comme étant beaucoup plus performants et
beaucoup plus intéressés a connaitre le fonctionnement de la machine ».
Néanmoins, des employés qui sont assignés a la production manuelle voient comme
une évolution dans leur carriére le fait d'étre autorisés a travailler a la production
automatisée.

Les personnes qui passent de la production manuelle a celle automatisée, ou
celles qui sont choisies pour étre chef de groupe, sont toujours promues en fonction
de leurs compétences, leur ancienneté, et surtout, leur intérét et leur facilité a
apprendre. En ce qui concerne la rotation des postes comme processus de
progression de carriere par |'élargissement des taches, le superviseur explique que
cela dépend des intéréts de chaque individu. Ce n’est donc pas une méthode

utilisée de fagon systématique, mais plutét selon le cas de chaque employé.

5.1.4 b) Usine B

Selon le vice-président aux ressources humaines et le superviseur technique,
malgré le fait qu'il n'existe pas de nombreux niveaux hiérarchiques a l'usine B, il y a
une possibilité a long terme pour un individu de faire carriere. Ainsi, un opérateur

peut espérer devenir chef d'équipe, et le chef d’équipe, superviseur technique, bien
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qu'il n’y ait qu'un seul poste disponible pour le moment. De plus, les employés de
I'interne sont toujours privilégies lorsque de nouveaux postes s’'ouvrent, selon leur

niveau d’expertise et d'expérience.

En ce qui concerne la rotation des postes comme processus de progression
de carriere par l'élargissement des taches, ce processus existait jusqu'a tout
recemment. Cependant, le processus a été aboli puisque pour maximiser la
productivité de chacun des postes, une spécialisation de I'opérateur était nécessaire.
De plus, selon le superviseur technique : « (...) certains postes étant plus difficiles
physiquement pour certaines personnes, la rotation s’avérait pénible pour quelques
opérateurs ». D’ailleurs, selon le vice-président aux ressources humaines : « (...)
I'abolition du processus de rotation n'a pas créé de mécontentement puisqu'il n'y a
eu aucune plainte ». En fait, il semble que chaque opérateur se soit retrouvé dans
un poste ou il se sentait compétent, et donc satisfait.

5.1.4 c) Analyse des résultats des pratiques associées a I'activité gestion de

carriére

La structure de gestion de carriére est aplatie et la progression se fait d’'un
poste d’opérateur a un poste de support technique dans les deux usines. Cette
structure offre de nouvelles expériences et apporte de nouvelles idées, ainsi qu'un
maintien d’'une source d’information pour les nouveaux venus, surtout lorsqu'il y a
rotation de postes, comme le suggérent Gerwin et Leung (1986) et Majchrzak
(1988). Le manque d'information ne permet cependant pas d'évaluer s'il y a une
baisse du taux de roulement. De plus le systéme de progression est basé sur la
capacité a étre responsable de l'optimisation du SFF plutdét que sur I'ancienneté,
comme le suggere Cordero (1997). Finalement, malgré I'absence de recherches sur
ces pratiques, les deux cas permettent de constater que le plan de carriére, si court

soit-il, est spécialisé et |a filiére promotionnelle unique.

Nous avons remarqué une convergence dans les propos des personnes
interrogées au sujet de l'impact d’'un SFF sur les pratiques associées a l'activité

gestion de la carriére.




D'un coté, le processus de rotation des taches qui permettait une progression

de la carriére pour les opérateurs, surtout a I'usine B, en élargissant leurs aptitudes,
a été abandonné dans les deux usines. D'un autre coté, I'arrivée du SFF a ouvert,
aux employés de la production manuelle de l'usine A, une nouvelle filiére
promotionnelle.  Toutefois, suite a ces observations, nous suggérons qu'un
changement technologique de type TMA et SFF n’a pas vraiment d'impact sur les
pratiques de I'activité gestion de carriére.

5.1.5 Activité organisation du travail

5.1.5a) Usine A

Le travail relié a la production manuelle et automatisée de l'usine A était fait
sur une seule période de travail de jour, jusqu’au moment ou les ventes ont
tellement augmenté grace au SFF, que pour suffire a la demande toujours
grandissante, une deuxiéme période de travail a été ajoutée a la production
automatisée, permettant ainsi une production de 24 heures (7h00 a 19h00; 19h00 a
7h00), presque 365 jours par année. Pendant les deux premiéres annees, le
superviseur, seul responsable et capable de résoudre des situations plus complexes
était dérangé jour et nuit. Selon le conseiller externe, ces deux premiéres annees
ont été trés exigeantes pour le superviseur et il a vu son moral en souffrir. Le
conseiller a d'ailleurs mis beaucoup de pression sur le président de I'entreprise pour
qu'il embauche un ingénieur pour aider le superviseur, mais le président n'a pas cru
nécessaire de passer a cette étape immeédiatement pour des raisons surtout

économiques.

Chaque période de travail pour la production manuelle et automatisée a
toujours compris environ dix employés incluant un chef de groupe, se rapportant au
superviseur. Il n'existe pas d'équipe de travail puisque chaque employé compte sur
les autres employés seulement pour les remplacements lors des pauses et des
repas. Les chefs de groupe sont toujours sélectionnés de fagon informelle, par le
superviseur, de par leurs connaissances, mais ces derniers ont toutefois le respect
de leurs collégues. Le role de chef de groupe est de rapporter toutes anomalies,

mais toute décision reliée a la production, manuelle ou automatisée, est prise par le
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superviseur, sans nécessairement demander I'avis de ses employés. Cependant,
selon le conseiller externe : « (...) le superviseur va discuter avec ses employés de

fagon stratégique pour obtenir de I'information ». Néanmoins, ce dernier a toujours

veillé a responsabiliser chaque employé par rapport a son travail. Il n'y a pas de

rencontre de production.

Selon le superviseur, « (...) mon approche de gestion est basée sur une
forme de controle informel, exercé par moi-méme, mais aussi par I'ensemble du
groupe de fravail ». En effet, les employés se surveillent entre eux. Le réle du
superviseur, a la longue est devenu plus réactif, surveillant de loin et attendant les
rapports des chefs de groupe. Selon lui, « sans controle, des employés fonctionnent
mal, mais un contrble trop serré peut nuire aussi ». |l vérifie quotidiennement les
cahiers de statistiques reliées a la production manuelle et automatisée, et lorsque
des quotas formels de production ne sont pas atteints, il vérifie I'équipement, dans le
cas de l'automatisation, et par la suite les fagons de faire de I'employé (tant au
niveau du processus manuel qu'automatisé). En effet, selon le superviseur, avec le
temps, les employés prennent des habitudes de travail ne permettant pas toujours

. d’obtenir un bon rendement. De son c6té, le conseiller externe considére I'approche
de gestion du superviseur comme trés humaniste : « (...) sa gestion du personnel
est basée sur la compréhension, tout en étant par contre trés rigoureuse et dans
certains cas, sévere. |l est trés proche de ses employés, prenant le temps de
manger avec eux, de discuter, de les accompagner dans leur formation, et méme
jusqu'a les aider financiérement ». Le conseiller le décrit agissant en bon pére de
famille, mais cette famille, de par leur c6té culturel ethnique, est en fait un cercle tres

fermé.

5.1.5b) Usine B

La production a l'usine B a débuté avec une seule période de travail.

Cependant, pour maintenir un niveau de qualité acceptable avec le SFF, la piéce de

chariot doit étre fabriquée a un certain degré de chaleur qui ne peut étre obtenu

qu'aprés un certain temps. Ce phénoméne est la raison pour laquelle deux autres

périodes de travail se sont ajoutées, portant le nombre a trois périodes de travail de

. huit heures (7h00a15h 00,15h00a 23 h 00 et 23 h 00 a 7 h 00). Ainsi, le fait de
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ne pas arréter la production permet de conserver la chaleur constante. Huit
opérateurs travaillent au SFF par période de travail, sous la surveillance d'un chef
d'équipe. De plus, le seul superviseur technique gere tout le travail relié au SFF.
Les employés de chaque période de travail forment une équipe puisque la
production se fait sous la forme d'une chaine qui ne peut étre maintenue si un
employé quitte son poste de travail trop longtemps. En fait, les membres de I'équipe
doivent s’organiser entre eux sous la supervision du chef d'équipe pour les

remplacements.

Les chefs d’équipe sont nommés formellement. Le processus d’affichage
débute a linterne et se poursuit & I'externe si aucun candidat n’est trouvé dans
I'entreprise, selon le niveau d'expertise technique requis. Ces chefs ont la
responsabilité de déterminer le travail a faire et de veiller au bon fonctionnement du
SFF. Les cas sévéres de discipline sont gérés par le directeur de l'usine. Toutefois,
le superviseur technique, suite a l'arrét de production, révise présentement
I'organisation entourant le SFF. Selon lui : « Un méme chef d'équipe est rarement
trés bon dans la gestion des employés en méme temps qu'au niveau technique ».
Ainsi, il prévoit, lors de la reprise de la production, réserver la gestion du personnel
aux chefs d’équipe et de gérer le coté technique en ayant un assistant. Dailleurs, le
vice-président aux ressources humaines nous faisait part du fait que le superviseur
technique s’était fait enlever récemment les responsabilités de gestion de personnel
suite a des relations interpersonnelles problématiques. Il semble cependant que cet

aspect de I'organisation du travail ne soit pas clairement défini.

Seuls les chefs d'équipe se rencontrent entre deux périodes de travail pour
partager de linformation au niveau de la production et examiner ensemble les
rapports. lls partagent ensuite I'information avec le superviseur technique. Malgré
le fait que les chefs d’équipe ont acquis plus de responsabilités avec le temps et
I'expérience, les décisions d’opérations se font donc néanmoins sous la supervision

du superviseur technique, et méme du directeur d’'usine.

Selon les personnes interrogées, la plupart des postes de travail sur le SFF
ont des taches simples, a I'exception du poste ol l'injection du silicone est faite. Ce

poste, qui faisait auparavant partie du processus de rotation de postes, en a été
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retiré avant méme I'abolition du processus de rotation. Etant plus exigeant

physiquement, mais surtout permettant le contréle du rythme de production, ce poste
a été affiché et offert a des employés de l'interne, avec une augmentation salariale
de 1 dollar de I'heure, afin d'améliorer la productivité en spécialisant I'opérateur. |l
n'existe toutefois pas d'analyse d’emploi détaillée des postes d'opérateur, de chef
d’équipe ou de superviseur technique.

Au niveau de I'approche de gestion, les opérateurs sont responsabilisés par
leur chef d’équipe sur l'importance de chacune des opérations du SFF et sur la
nécessité de bien communiquer entre eux pour que la production en chaine soit faite
de fagon optimale. Les employés sont invités a partager leurs opinions et leurs
idées sur le processus de production. Les chefs d’équipe se fient d’ailleurs sur
I'équipe pour élucider les causes de problémes techniques. Il existe néanmoins une
forme de contréle exercée surtout par le superviseur technique, sur qui repose le
poids des objectifs de quantité et de qualité de la production. En effet, les rejets de
production ne peuvent étre récupérés une fois le plastique traité de fagon chimique.
Le vice-président aux ressources humaines et le superviseur technique précisent
que l'on évite de blamer I'équipe pour une baisse de production qui est, dans la
majorité des cas, causée par un probléeme technique. Cependant, si le probleme
vient d'un employé, le superviseur technique charge son chef d’équipe de vérifier si
on peut aider I'employé a s’améliorer en modifiant ses habitudes de travail ou en le

réassignant a un poste ot les taches sont plus faciles pour lui ou elle.

Au niveau du processus de rotation des postes, il avait été auparavant
élaboré pour permettre de soulager les opérateurs d'un travail routinier
physiquement et mentalement. Ce processus permettait aussi une certaine
polyvalence chez les opérateurs pour se remplacer en cas d’absence. Les membres
de I'équipe décidaient d'ailleurs du programme de rotation. Néanmoins, selon le
superviseur technique : « (...) ce processus a été aboli pour maximiser la production
du fait que les employés se spécialisent dans leur poste ». Les employés du méme

coup évitent les postes qui leur plaisent le moins.
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5.1.5 ¢) Analyse des résultats des pratiques associées a I’activité organisation
du travail

La division du travail a été un peu influencée par la venue du SFF. Telle que
le suggérent d'lribarne et Lutz (1983) et Vallée (1986), la division du travail est
influencée par le réle des structures sociales et des traditions, comme dans le cas
de l'usine A, et par le mode d'implantation de I'ensemble du processus entre les
taches d’exécution et de conception, comme dans les deux usines. D’ailleurs, tel
que le mentionne Vallée (1986), la forte division du travail, organisation du travail
favorisée au Québec, est présente dans les deux usines. Par ailleurs, il existe peu
de classes d’emplois dans les deux usines, ce qui permet, selon les chercheurs
(Cordero, 1997; Majchrzak, 1988; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987), une
interdépendance des taches permettant une flexibilité dans les affectations, surtout
avec un systéme de rotation des taches a l'intérieur de la classe, ce qui offre un
sens a I'emploi pour le travailleur. Néanmoins, dans les deux usines, le processus
de rotation des taches a été abandonné. De plus, la structure organisationnelle des
deux usines, bien qu'aplatie avec peu de niveaux hiérarchiques, comme le
suggerent les chercheurs (Thompson et Scalpone, 1985; Vallée 1986; Walton et al.,
1986; Walton et Susman, 1987), ne dirige pas nécessairement les décisions
d’'opérations vers le bas de la structure hiérarchique comme l'avaient étudié Walton
et al. (1986) et Walton et Susman (1987).

Dans les deux usines, le contenu de I'emploi des employés rejoint la majorité
des éléments trouvés par d'Iribarne et Lutz (1983) et Majchrzak (1988). Pour les
opérateurs, ce sont les taches suivantes : moins d’interventions physiques, surveiller
et détecter des erreurs ou des variations de la production, alimenter le systéme et
retirer la production terminée, aider les employés du support technique. Pour les
superviseurs, il s'agit des taches suivantes : superviser des employés de fagon plus
ou moins serrée, selon le niveau d'autorité et le nombre d’employés et de machines;
résoudre des problemes; rassembler des informations plus complexes, provenant de
différentes sources. Cependant, le manque de données ne permet pas de constater
s'il existe un conflit de pouvoir et de controle entre les employés de support
technique (ingénierie) et des opérations, et si la direction fait la promotion du partage

des informations entre ces deux classes d’emplois.




Il existe une structure d'équipe de travail, mais seulement dans le cas de

l'usine B. Dans ce dernier cas, I'équipe a été formée au moment de I'embauche de
nouveau personnel, c'est-a-dire aprés I'implantation du SFF. Ce résultat rejoint la
majorité des recherches portant sur I'activité organisation du travail (Cordero, 1997,
d'Iribarne et Lutz, 1983; Gerwin et Leung, 1980; Gerwin et Leung, 1986; Graham et
Rosenthal, 1986; Majchrzak, 1988; Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al.,
1986; Walton et Susman, 1987).

Les décisions reliées au design de I'équipe de travail ont été spécifices
d’avance, bien que le superviseur technique laisse aussi certaines deécisions a
I'équipe elle-méme, comme le suggeérent les résultats de recherches de Cordero
(1997) et Majchrzak (1988). Drailleurs, toujours selon les mémes chercheurs,
certains facteurs favorisant la structure d’équipe sont présents dans le cas de I'usine
B : le groupe peut étre défini comme une unité significative de l'organisation, les
intrants et extrants sont clairement définis et identifiables, I'équipe est séparée dans
une aire spéciale; le roulement de personnel est maintenu au minimum; la
rétroaction est donnée en temps opportun; I'équipe a des ressources pour mesurer
et controler les variances critiques en production; les taches sont trés
interdépendantes, faisant en sorte qu'il est nécessaire pour les membres de I'équipe
de travailler ensemble; les emplois peuvent étre structurés de fagon a balancer les
taches de groupes et individuelles. On retrouve aussi les facteurs, mentionnés par
les chercheurs Cordero (1997) et Majchrzak (1988), assurant l'efficacité de I'équipe
de travail : on privilégie la variété des idées par une communication ouverte dans
I'équipe; la structure décourage les différences de statut; I'équipe obtient les
responsabilités qu’elle est en mesure d'assumer. D’un autre coté, les facteurs
encourageant la coordination entre les membres de I'équipe, mentionnés par
Cordero (1997) et Majchrzak (1988) ne se retrouvent pas dans le cas de l'usine B.
En effet, la structure de pouvoir n'est pas trés décentralisée, ne permettant pas que
les décisions soient prises le plus prés possible du point ol l'incertitude apparait.
Néanmoins, les superviseurs des deux usines jouent un rdle actif et positif, pour
assurer que les objectifs de production de I'équipe soient clairement définis et soient
atteints.  Finalement, I'addition de périodes de travail demande, comme dans les
deux usines, de trouver de nouveaux employés et du support pour cette nouvelle
main-d'ceuvre, comme le suggére Majchrzak (1988).
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A lintérieur de I'équipe, comme dans le cas de l'usine B, il y a eu
implantation du processus de rotation des taches a faibles qualifications, comme le
suggerent la majorité des chercheurs sur ce sujet (d'Iribarne et Lutz, 1983; Gerwin
et Leung, 1980; Gerwin et Leung, 1986; Graham et Rosenthal, 1986; Majchrzak,
1988; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987). Et la décision sous-jacente a
I'abolition de ce processus rejoint I'étude de Majchrazk (1988) qui indique que la
rotation des taches peut augmenter la flexibilité mais peut reduire son efficacité par

manque de familiarité des employés avec chaque poste de travail.

Toujours en ce qui concerne la structure d’équipe de travail a l'usine B, il
n'existe pas de rencontres d'équipe pour discuter des problémes, tel que suggéré
par certains chercheurs (Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton
et Susman, 1987), l'équipe n’est pas autonome, contrairement a certaines
recherches (Cordero, 1997; d’lribarne et Lutz, 1983; Gerwin et Leund, 1986; Walton
et al., 1986; Walton et Susman, 1987). Le leader de I'équipe est formel, comme l'ont
étudié Walton et al., (1986) et Walton et Susman (1987). Finalement, la structure de
I'équipe n'est pas constituée d’'un noyau d’'employés trés compétents, bien formés et
bien rémunérés, avec en périphérie des employés absorbant les fluctuations de
travail, contrairement aux résultats de recherche de Goodridge (1986).

Les opérateurs des usines A et B ne sont pas responsables du processus de
fabrication (de la quantité et de la qualité, ainsi que de la quantité de rejet), de la
programmation et maintenance, et la direction n'abandonne pas nécessairement son
approche de gestion basée sur les ordres et le controle, bien qu'elle favorise les
suggestions. Ces résultats sont contraires a ce que certains auteurs avancent
(Cordero, 1997; d'Iribarne et Lutz, 1983; Majchrzak, 1988).

Ainsi, la conception des postes des deux usines est influencée par la
technologie, le type de main-d'ceuvre utilisé et la vision de la direction, comme le
suggere Majchrzak (1988). Finalement, au niveau des pratiques non-révélées dans
les études, I'étude de cas des usines A et B permet de constater qu'il n'existe pas
d’analyse des emplois et les employés n'ont pas la chance de participer a

I'organisation du travail de fagon significative.
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Nous avons remarqué une cohérence dans les propos des personnes
interrogées au sujet de l'impact d’'un SFF sur les pratiques associées a l'activité
organisation du travail.

Ainsi, le role du superviseur a été modifié avec le SFF, devenant plus réactif
a l'usine A et plus technique avec moins de gestion du personnel pour l'usine B. Les
deux usines ont ajouté des périodes de travail : une période de nuit de 12 heures a
'usine A pour suffire a la demande, deux périodes, de soir et de nuit, de 8 heures,
pour maintenir la qualité du produit fini en maintenant le SFF en production
constante. Les deux usines ont aussi abandonné le processus de rotation des
taches aprés quelques temps, pour spécialiser les opérateurs. Suite a cette
analyse, il semble que des pratiques associées a I'activité organisation du travail

soient modifiées suite a la venue d'un SFF.

5.1.6 Activité planification des ressources humaines
5.1.6 a) Usine A

Selon le superviseur, l'ingénieur et le conseiller externe, il n'y a eu aucune
planification des ressources humaines avant l'implantation du SFF. Selon le
conseliller externe : « (...) le processus n'a été que de l'improvisation au jour le jour,
sans lien avec les objectifs de I'entreprise ». L’entreprise n'a pas déterminé si la
venue du SFF aurait pour effet de diminuer ou d’augmenter le nombre d’employés
liés a la production, ou s'il y aurait une augmentation ou diminution des qualifications
des emplois. « Ceci a d'ailleurs créé des problémes au début du projet, mentionne
le conseiller externe, puisque par exemple, les employés assignés a la production
automatisée n’avaient aucune expérience et désajustaient I'équipement pensant
gu'ils I'ajustaient ». Le superviseur estime toutefois maintenant que les postes sur le
SFF sont plus qualifiés qu'a la production manuelle et que les employés a ces

postes sont d'ailleurs tres fiers d'y travailler.

Néanmoins, lors de limplantation des machines subséquentes, il a éte
déterminé que chaque machine requérait un employé, a I'exception d'une qui en
demande trois. Avant la venue du SFF, il y avait une vingtaine d'employés a la

production manuelle. En ajoutant les machines SFF, on a ajouté 41 employés a la



production automatisée, et le nombre d’employés a la production manuelle est passé

a 110, pour un total d’environ 150 employés en dix ans. Ce nombre a augmenté
puisque chaque nouvelle machine a augmenté la production, et pour suffire a la

demande, une période de travail a eté ajoutee.

5.1.6 b) Usine B

L'arrivée du SFF a l'usine B, suite a sa fabrication par les consultants
externes, n'a pas été planifiée. En effet, I'annonce du début de production s'est faite
en peu de temps, ce qui n'a pas permis a la direction de planifier 'embauche du
personnel dans un temps qui semble raisonnable. D’ailleurs, le vice-président aux
ressources humaines nous a fait part que l'usine n'était pas préte physiquement a
recevoir de nouveaux employes : « Il manquait de casiers pour les vétements des
employés, la cafétéria n'était pas assez grande pour accueillir tous les employés en
méme temps et donc plusieurs périodes de repas ont dii étre créées, et les salles de
bain n’étaient pas assez nombreuses ».

Le taux de roulement, au début de la production avec le SFF, a été trés
élevé. Les opérateurs embauchés n'aimaient pas le travail, trouvaient les conditions
de travail trop difficiles, le salaire n'était pas assez élevé (proche du salaire
minimum). Cependant, il semble qu'aprés quelques temps, le tout se soit stabilisé,
sans pour autant avoir modifié les éléments qui avaient provoqué ce roulement au
début.

Le superviseur techniqgue a mentionné qu'au début de la production, les
consultants externes avaient indiqué que quatre opérateurs seraient nécessaires
pour faire fonctionner le SFF. Toutefois, le superviseur technique s’est rapidement
apergu qu'une dizaine d'opérateurs étaient nécessaires. De plus, sachant que la
production était de meilleure qualité en maintenant un rythme constant de
production, la direction de l'usine a ajouté graduellement deux périodes de travail
(une de soir et une de nuit), planifiant donc d’augmenter le nombre d’employés
travaillant avec le SFF a environ 30 opérateurs au total. La production a donc été
augmentée pour améliorer la qualité du produit et non pour répondre a la demande,

bien que les quantités produites aient pu étre écoulées. Néanmoins, suite a une
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série de problemes techniques et de grandes quantités de rejets, la direction a
décidé d'arréter la production pour permettre la réparation et I'ajustement du SFF.
Les employés réalisaient que la production n'était pas de qualité mais ils ont quand
méme eu un choc lors de I'annonce de leur mise a pied, faite par la direction. Celle-
ci leur a bien expliqué les raisons sous-jacentes a sa décision. Les employés ont
donc regu un préavis de quatre semaines, bien que la direction, si elle avait pu, leur
aurait donné un avis plus long. Les employés ont tout de méme exercé des moyens
de pression, par exemple, en diminuant le rythme de travail. Cing employés ont pu
étre relocalisés a d'autres taches, soient administratives ou d’entretien ménager.
Ces employés ont été choisis selon des critéres d’ancienneté et de compétence. La
direction s'engage toutefois a réembaucher les employés mis a pied qui seront
encore disponibles. Les employés restants que nous avons interrogés nous ont
cependant mentionné que la plupart de leurs colléegues avaient trouvé un autre
emploi ailleurs. De plus, aucune des personnes interrogées ne semblait s’entendre
sur la période d'arrét de la production en cours. Selon chacun, la période d'arrét

devait durer entre quatre a huit semaines.

Dans le futur, la direction de l'usine, ainsi que le superviseur technique,
pensent éliminer les postes d’opérateurs pour créer des postes plus spécialisés en
mécanique. lls espérent pouvoir former d’anciens opérateurs pour combler ces

nouveaux postes.

5.1.6 c) Analyse des résultats des pratiques associées a I’activité planification

des ressources humaines

Dans le cas des usines A et B, certains employés travaillant sur certains
postes ont été déplacés a d'autres postes dans la production automatisée, sans
qu'on les remplace dans leur ancien poste, comme le suggére le phénomeéne de
déplacement des emplois analysé par Majchrzak (1988) dans ses études. |l existe
aussi un phénomeéne ou il n'y a pas de déplacement des emplois, mais plutot une
création d’emplois, puisque la majorité des autres employés travaillant avec le SFF
dans l'usine A et B sont nouvellement embauchés. Ce phénoméne de création
d’emplois rejoint aussi les propos de Vallée (1986) et de Majchrzak (1988). Et

comme le suggérent ces mémes chercheurs, deux facteurs peuvent expliquer cette
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variation du volume des emplois : l'arrivée du changement technologique en lui-
méme, pour les deux usines, et la demande du marché qui hausse les demandes de
production, dans le cas de l'usine A. Nous pouvons ajouter a ces facteurs la
décision de hausser le temps de production a cause d’'une contrainte technique de
qualité, comme dans le cas de l'usine B. D’un autre c6té, les mises a pied des
opérateurs de l'usine B, aprés des mois de production, rejoignent les propos de
Siegel et al. (1997), bien que dans ce cas-ci, ce phénoméne soit en fait relié a des
problémes techniques plutét qu'a une élimination systématique des emplois causée

par la venue du SFF en tant que telle, comme le suggére cette étude.

Les études de cas ont permis de constater que la planification des
ressources humaines est habituellement faite de fagon informelle et réactive.
Néanmoins, il semble que les entreprises modifient leur pratique en devenant plus
proactives, probablement en ayant appris de situations passées et donc en
réajustant leur tir. La planification des ressources humaines, lorsqu’elle est faite, est
proposée a court terme. En effet, dans les deux cas, lorsqu'on prévoit, aprés
quelque temps de production d’embaucher de nouveaux opérateurs, il semble que
ce soit basé sur le contexte présent. Ainsi, le cas de la mise a pied de l'usine B ne
semble pas avoir été prévue, bien qu'elle ait été faite peu de temps aprés
'embauche des nouveaux opérateurs. Néanmoins, la planification semble intégrée
aux objectifs organisationnels puisque lI'augmentation du nombre de période de
travail coincide, pour l'usine A, avec l'objectif d'augmentation des ventes, et pour
'usine B, avec I'objectif de qualité. Finalement, il a été possible de constater que les
employés, dans les deux usines, ne participent pas a la planification. Le manque
d'information auprés des deux cas ne permet cependant pas l'identification d’'une

pratique de planification globale ou partielle par rapport au reste de I'entreprise.

A I'exception des propos divergents sur le temps d’arrét de la production &
l'usine B, il y a cohérence entre les propos des personnes interrogées au sujet de
I'impact d'un SFF sur les pratiques associees a I'activité planification des ressources

humaines.

Suite a cette analyse, nous avons remarqué que les deux usines ont

augmenté leur nombre de période de travail et leur nombre d’employés. Dans le cas
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de l'usine A, il s'agissait de répondre a la demande toujours plus grande qui se
réflétait dans I'augmentation constante des ventes. Dans le cas de l'usine B, il
s'agissait de stabiliser la chaleur du SFF en n'interrompant pas la production.
L'arrivée du SFF a l'usine A a permis de hausser le niveau des qualifications des
employés tout en augmentant le nombre d'opérateurs, tandis que la direction de

l'usine B pense a éliminer certains postes d'opérateurs pour en créer d'autres en

moins grand nombre mais plus techniques. Ces observations nous permettent de

suggerer qu'un changement technologique de type TMA et SFF a un impact sur les

pratiques de l'activité planification des ressources humaines.

5.1.7 Activité rémunération

5.1.7 a) Usine A

Les employés de la production ont toujours été payés au taux horaire. Le
superviseur a mentionné qu'il preférerait un salaire a la piece « (...) mais
inconvénient qui s’y rattache, selon lui, est la mauvaise qualité du produit fini due a
une augmentation du rythme de production et a cet inconvénient, se rattache
l'obligation d’augmenter le nombre d’employés contrélant la qualité ». D’'un autre
coté, cette alternative n’est pas préférable puisque ce sont les machines qui dictent
le rythme de production et augmenter ce rythme pourrait endommager I'équipement.

Le taux horaire salarial se rapproche du salaire minimum, ce qui semble étre
la norme dans l'industrie du plastique. Néanmoins, le salaire des chefs de groupe
est un peu plus élevé mais ceci est gardé confidentiel. Les employés utilisent une

carte a poingon pour marquer leur temps de travail.

L’augmentation salariale des opérateurs est annuelle (au mois d’avril) et est
basée sur la hausse du colt de la vie et au mérite. Le mérite est cependant évalue
sans processus d'évaluation du rendement formel par le superviseur. La haute
direction indique plutét au superviseur un montant a partager entre ses employés.
Certains employés vont parfois négocier une augmentation plus grande avec

I'ancienneté mais ce processus est informel et gardé confidentiel.




121

Il n'existe pas de programme de bonus ou de partage des bénéfices auprés
des employés de la production, seulement au niveau du superviseur et de la haute
direction, mais ceci est confidentiel et n'a pas de lien avec la venue du SFF. Par
ailleurs, le superviseur a toujours utilisé des petits cadeaux de type billet de loterie
pour récompenser les initiatives des employés qui permettent d’augmenter le

rendement et la qualité de la production, manuelle ou automatisée.

Au niveau de la rémunération intangible, les employés voient avec fierté le
fait de pouvoir étre formés pour faire fonctionner plusieurs machines et acquiérent

une certaine reconnaissance de la part de leurs collégues.

Finalement, tous les employés ont toujours eu accés a une assurance
collective complete et un sentiment de sécurité d’emploi basé sur le fait que
I'entreprise a ramené la production qui était sous-contractée et continue d'acquérir

de I'équipement automatisé et que les ventes ne cessent d'augmenter.
5.1.7 b) Usine B

A l'usine B, les employés recoivent un salaire basé sur un taux horaire qui,
selon le vice-président aux ressources humaines et le superviseur technique, se
situe un peu au-dessus du marché, a 8.25% de I'heure. D'un autre c6té, un employé
nous a fait part qu'il se trouvait sous-payé par rapport au marché, parce que selon
lui, l'usine n’est pas syndiquée. D’ailleurs, selon le vice-président aux ressources
humaines : « (...) ce salaire a néanmoins été une des causes du haut taux de
roulement lors des premiéres embauches. En effet, les employés qui ont quitté
trouvaient ce taux horaire trop faible par rapport aux conditions de travail difficiles ».
La direction n’a cependant pas modifié ce salaire. Tous les opérateurs regoivent le
méme taux horaire, a I'exception des opérateurs au poste d'injection de silicone. En
effet, a partir du moment ou ce poste a été retiré du processus de rotation de taches
pour étre affiché et comblé par des opérateurs spécifiques, le salaire horaire a été
augmenté de 1$ de I'heure, pour pallier aux conditions physiques plus pénibles. Les
chefs d’équipe ont, pour leur part, un taux horaire un peu plus élevé. Les employés

utilisent une carte a poingon pour indiquer leur temps de travail.




122

Tous les employés regoivent une augmentation salariale annuellement basée
sur la performance, suite a une évaluation de la part de leur supérieur immédiat. Un
calcul pour partager le montant global d'augmentation alloué par la direction est
ensuite fait. Et pour une premiére fois, selon le vice-président aux ressources
humaines, un bonus a été accorde juste avant Noél, ce que le superviseur technique
n'a pas confirmé. Toujours selon le vice-président aux ressources humaines : « (...)
le montant a été établi par les supérieurs immédiats de chaque employé, en fonction
du type de travail, des responsabilités, mais aussi au mérite ». Cependant, selon le
vice-président aux ressources humaines, ce bonus n'a pas de lien avec la venue du
SFF. Les employés ont aussi droit a une assurance collective compléte aprés trois

mois de probation. Il n'existe pas de rémunération de type intangible.

51.7 c) Analyse des résultats des pratiques associées a [Iactivité
rémunération

Les usines A et B offrent un bonus mais cette initiative n'a pas de lien avec le
changement technologique, contrairement au consensus des chercheurs, indiquant
qu’'avec la venue d'une TMA, une rémunération collective de type bonus est souvent
ajoutée (Cordero, 1997; Gerwin et Leung, 1980; Gerwin et Leung, 1986; Majchrzak,
1988; Thompson et Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987).
De plus, a l'usine A, ce bonus n’est offert qu’aux membres de la direction, incluant le
superviseur. On remarque aussi que le systeme de rémunération dans les deux
usines est basé sur l'ancienneté en emploi, contrairement aux suggestions de
plusieurs chercheurs (Cordero, 1997; Goodridge, 1986; Majchrzak, 1988; Thompson
et Scalpone, 1985; Walton et al., 1986; Walton et Susman, 1987) qui indiquent
qu'un systéeme de rémunération avec une TMA / SFF devrait étre basé sur des
compétences. Néanmoins, les deux usines offrent un salaire a taux horaire plutét
qu'a la piéce, tel que suggéré par quelques chercheurs (Majchrzak, 1988; Walton et
al., 1986, Walton et Susman, 1987).

En ce qui concerne 'augmentation salariale, elle est offerte annuellement
dans les deux usines suite a une évaluation du rendement (informelle dans le cas de
l'usine A), et selon un montant global & départager entre les employés. Cependant,

suite a la venue du SFF, aucune des deux usines n'a révisé a la hausse les échelles
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salariales, probablement di au fait que I'élargissement des descriptions d’emploi

englobe les nouvelles responsabilités, comme le mentionne Majchrzak (1988).

Du cbté de la rémunération intrinséque, on retrouve seulement dans l'usine A
les éléments abordés par les chercheurs (Majchrzak, 1988, Walton et al., 1986;
Walton et Susman, 1987), c'est-a-dire que la motivation des employés est aussi
affectée par des emplois plus larges et une formation pour maitriser de nouvelles
aptitudes. On retrouve aussi seulement dans l'usine A une sécurité d'emploi qui
semble motiver les employés, ce qui rejoit les propos de Majchrzak (1988). Cette
sécurité provient du fait que la production, qui était sous-contractée, a été ramenée
dans l'usine, que I'on forme les employés et que la production ne fait qu'augmenter
suite a la hausse des ventes.

En ce qui concerne les pratiques de reémunération qui n’ont pas été abordées
par les chercheurs dans la revue de la documentation, il est possible de remarquer
plusieurs éléments dans les études de cas. Au niveau des deux usines, la
fréquence des augmentations salariales est faible, c'est-a-dire une fois par année, et
on privilégie une équité interne, entre les employés occupant les mémes emplois.
Les procédures liées a la rémunération sont hiérarchiques, bureaucratiques, tenues
secretes et la participation des employés est trés faible. Au niveau du bonus, il s’agit
d’un incitatif sur une longue période (1 an). Les employés des deux usines regoivent
des avantages sociaux fixes. Néanmoins, il n'est pas possible de confirmer si ces
avantages sont nombreux par rapport a la compétition. Finalement, il existe des
pratiques opposées a savoir que l'usine A offre une rémunération au niveau du
marché et une sécurité d’emploi élevée, tandis que I'usine B, offre une rémunération

au-dessus du marché ainsi qu’une faible sécurité d’'emploi.

A I'exception des propos divergents a l'usine B a savoir si le taux salarial
horaire est au-dessus ou en-dessous du marché, ainsi que sur la présence ou non
d'un bonus a l'usine B, il y a cohérence entre les propos des personnes interrogees

au sujet de I'impact d'un SFF sur les pratiques associées a |'activité rémunération.



Suite a cette analyse, et malgré la hausse du taux salarial horaire du poste

d’injection du silicone a l'usine B, nous observons qu'un changement technologique

de type TMA et SFF n'a pas d'impact sur les pratiques de l'activité rémunération.

5.1.8 Activité santé et sécurité au travail

5.1.8 a) Usine A

En ce qui concerne la santé et sécurité au travail de 'usine A, I'historique des
accidents de travail permet de constater que les types d'accidents sont différents
avec le SFF. Auparavant, avec la production manuelle, des coupures légéres
étaient causées par la manipulation d'exacto requise pour 'assemblage. Au niveau
du travail avec le SFF, il n'y a pas dincidents ou d'accidents répertoriés.
Cependant, il est possible que les employés se blessent en essayant de récupérer

un morceau se promenant dans la machine pendant qu’elle fonctionne.

Lors de la construction des machines, une attention particuliére a été portée
a la santé et sécurité au travail. Chaque machine posséde une ceinture de sécurité
qui arréte la machine dés que I'employé y touche. Lors de la création des machines,
le niveau de sécurité était au maximum. Cependant, la direction a décidé de la
réduire au strict minimum, permettant des arréts moins fréquents de I'équipement.
Le conseiller externe a néanmoins avisé par écrit que son équipe n'approuvait pas
ce niveau, surtout qu'aprés des tests de leur part, un bras pourrait facilement étre
brisé avant que le systeme de sécurité ne se déclenche. De plus, selon le conseiller
externe : « Ce genre d'équipement automatisé est souvent accompagné de gardes
vitrés. Dans ce cas-ci, I'entreprise n’a pas cru bon nécessaire d’en avoir. En effet,
la direction a indiqué que des barriéres ne permettraient pas aux employes d’avoir
acces rapidement a I'équipement pour régler un probleme causant un arrét de
production ». De plus, des gardes de protection ont été installés pour éviter que des
chariots frappent les machines, les désajustent ou les endommagent. Finalement,
des boutons d’arrét d’'urgence ont été installés. L'équipe du conseiller externe avait
refusé de mettre deux boutons de départ parce que ceci veut dire qu'un employe
peut démarrer la machine alors que de l'autre coté de I'équipement, un employé

peut avoir le bras dans la machine. L'entreprise a tout de méme fait installer deux



boutons de départ sur les machines pour permettre de repartir une machine arrétée

plus rapidement.

La CSST n'a pas vraiment été impliquée lors du développement
d’équipement automatisé. Selon leurs représentants, I'équipement doit étre
convenable pour I'entreprise et les employés, bien que des normes de sécurité au
niveau électrique doivent étre respectées. La responsabilité de la santé et sécurité
repose donc sur les épaules de I'entreprise. De leur coté, I'équipe a une assurance
en cas de poursuite. Pour sa part, le superviseur indique qu’'une « (...) surveillance
plus serrée a linterne est suffisante puisque la compagnie ne veut pas avoir a

défrayer les colts reliés a des accidents de travail ».

Sachant que les employés embauchés pour la production automatisée
seraient de la méme minorité ethnique que le superviseur, caractérisée par une
petite taille, il a été demandé, suite a lintroduction des premiéres machines, de
construire des marches supplémentaires donnant accés aux machines plus
facilement. Et puisque I'équipement comporte des éléments électriques, le
superviseur préfere demander l'intervention d’un technicien spécialisé plutdt que de
laisser un employé sans expérience manipuler les circuits. Cependant, lorsque les
problémes concement la mécanique ou la pneumatique, des opérateurs

d’expérience peuvent se charger de réparer le bris en toute sécurité.

En ce qui concerne le bruit produit par les machines, I'équipe a proposé de
mettre des coffrages d’'insonorisation autour des éléments de I'équipement causant
le plus de bruits. Mais la direction a évalué que c'était une option trop colteuse.
L'entreprise fournit plutét des protecteurs auditifs aux employés. Cependant, aucun
employé ne les porte. L’explication offerte par les employés et le superviseur vient
du fait que de par le bruit fait par I'équipement, ils peuvent percevoir s’il y a des
problemes. D’ailleurs, le superviseur mentionne « (...) que de mon bureau, je peux

entendre de loin si une machine fonctionne bien ou non ».

Finalement, un comité de santé et sécurité au travail a été mis sur pied
récemment, mais sa création n'a pas de lien avec la venue du SFF, selon les

personnes interrogées.



5.1.8 b) Usine B

Au niveau de la santé et sécurité dans l'usine B, certains efforts ont été faits

suite a la venue du SFF, bien que les personnes interrogées affirment que certains
éléments pourraient encore étre améliorés.  Ainsi, bien que des études
ergonomiques aient été faites pendant le développement de [I'équipement, au
moment de la production, des clétures, des alarmes et des boutons d’arrét ont été
ajoutés. |l existe aussi des cas de tendinites. De plus, un des postes requérant un
mouvement de I'employé pour aller chercher la piéce n'a pas été congu pour des
gens de petite taille. Ainsi, une employée de petite taille s’est vue soulagée lorsque
le processus de rotation des taches a été aboli, ce qui lui évitait de se retrouver dans

une position non ergonomique et ou elle était peu productive.

Toutes les personnes interrogées ont mentionné que la température

entourant le SFF est trés élevée. Des ventilateurs ont été installés puisqu'il n'y a
pas de moyen de mettre de l'air climatisée, I'usine étant beaucoup trop grande.
L'environnement est trés bruyant, di aux éléments pneumatiques du SFF, ce
pourquoi les employés portent des bouchons. Cependant, le niveau de bruit est
acceptable selon des normes de l'industrie. Toutefois, ce sont les opérateurs au
poste d'injection du silicone (empéchant le plastique de coller dans les moules) qui
semblent les plus incommodés. En effet, le silicone étant une matiére collante,
l'opérateur a ce poste travaille avec un couvre habit et un masque. Malgré ces
protections, la modification du type de silicone il y a quelque temps et l'installation
d’'un systeme de ventilation placé au-dessous de ce poste pour aspirer une grande
quantité de vapeur et de particules de silicone, I'environnement du SFF est tres
pénible. De plus, les personnes ayant des difficultés respiratoires voient leur état
empirer a travailler dans cette atmosphére chaude et remplie de particules de
silicone. D'ailleurs, trois employés ont quitté I'usine aprés avoir recommenceé a faire
des crises d’asthme, ce qui ne s'était pas produit depuis longtemps. Selon la
direction des ressources humaines et le superviseur technique, le type de silicone
utilisé derniérement n'est pas nocif pour les employés. Cependant, un employé,
ayant vu la fiche signalétique du produit, nous a mentionné que ce produit pouvait

étre toxique pour I'humain.
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Une plaque tournante faisant partie du SFF a déja frappé quelques
employés, malgre une alarme qui sonne a chaque fois que la plaque tourne. Selon
le superviseur technique : « (...) il s’agit de cas isolés ou les employés n'étaient pas
attentifs ». Finalement, les moules a pieces de chariot, ol le plastique est injecté,
ont été fabriqués dans une matiére dont la température s'éléve a 240 F° pour les
besoins de production. Cependant, cette matiére, bien qu'elle peut briler la peau
suite a un contact direct, ne brile pas a quelques centimétres prés. Cependant, des
personnes de petite taille ont malheureusement plus de risque de se briler, n’ayant
pas assez d'espace pour éviter le contact avec le moule, dans le cas ol du rejet de
plastique doit étre décollé. Des lumiéres ont aussi été ajoutées dans I'usine pour
permettre aux employés de mieux voir ce qu'ils font.

Dailleurs, selon le superviseur technique : « Les conditions de travail étant
pénibles physiquement et mentalement, le processus de rotation des taches était un
moyen de soulager les employés. Toutefois, ce processus a été éliminé pour
améliorer la productivité des opérateurs. Ces employés ont tout de méme pu choisir
leur poste selon leurs préférences ». Le superviseur technique a cependant indiqué
qu'il travaille toujours de fagon & améliorer les conditions de travail de ses employés

en écoutant leurs suggestions.

L'usine B n'a pas de comité en santé et sécurité au travail, mais se fie
énormément sur ce qui est fait dans les autres usines du groupe d’entreprises qui
ont un comité. D’ailleurs, le vice-président aux ressources humaines indique qu'un
principe de la direction pousse I'entreprise a essayer de régler les problémes dans
I'immédiat plutét que d'avoir a payer plus tard. Et selon le superviseur technique,
une amélioration au point de vue santé et sécurité au travail permet aussi souvent
d'améliorer la productivité. De plus, certains clients exigent que la production soit
faite selon certaines régles de type ISO (ou méme supérieur a 1SO), ce qui force
I'usine & améliorer certains processus, bien qu'elle ne soit pas .aocréditée 1SO.
Ainsi, des efforts sont faits au niveau de la propreté, de la fagon de stocker le
matériel, d’identifier les produits, etc. Néanmoins, il existe quelques cas d’accidents
du travail sous la charge de la Commission de la Santé et Sécurité au travail

(CSST) reliés a des cas de tendinites.



5.1.8 ¢) Analyse des résultats des pratiques associées a I'activité santé et

sécurité du travail

Malgré le fait qu'aucune recherche a ce jour n'ait porté sur I'étude des
impacts d'une TMA / SFF sur la santé et sécurité au travail, comme le soulignent
Brown (1996) et Vallée (1986), suite a I'analyse des usines A et B, il est possible de
constater que la venue d’'un SFF modifie les pratiques reliées a la santé et sécurité
au travail. Ainsi, bien que certains efforts au niveau de la sécurité et de I'ergonomie
soient faits pendant le développement de I'équipement, des éléments sont modifiés
suite a l'utilisation de la machine par les employés. Par exemple, dans les deux cas,
on a ajouté des clotures, des alarmes, de I'équipement protecteur. Dans le cas de
l'usine A, on a ajouté des marches, et dans l'usine B, on a aussi modifié le type de
silicone (bien qu'il y ait contradiction dans les propos des personnes interrogées sur
son degré de toxicité) et ajouté de la lumiere et de la ventilation. Toutefois, certains
éléments pouvant étre dangereux pour les employés sont toujours présents, par
souci de productivité : diminution de tension de la ceinture de sécurité, présence de
plusieurs boutons d'arrét, absence de coffrage d’insonorisation, présence d'éléments
brilants. Cependant, les employés eux-mémes parfois ne font pas attention comme
dans le cas des protecteurs auditifs qui ne sont pas portés par les opérateurs de

I'usine A.

Malgre tout, qu'il y ait présence ou non d’'un comité en santé et sécurité au
travail, les suggestions des employés semblent étre écoutées et parfois mises a
exécution dans les deux usines. Il semble toutefois que la direction des deux usines

gére la santé et la sécurité au travail de fagon réactive, spontanée et informelle.

A I'exception des propos divergents a l'usine B sur le degré de toxicité du
silicone utilisé en production, il y a cohérence entre les propos des personnes
interrogées au sujet de I'impact d’'un SFF sur les pratiques associées a l'activité

santé et sécurité au travail.

Suite a cette analyse, nous remarquons que certaines pratiques reliées a

'ergonomie et a la sécurité des employés sont modifiées avec l'utilisation du SFF.
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Nous observons donc qu'un changement technologique de type TMA et SFF a un

impact sur les pratiques de l'activité santé et sécurité au travail.
5.1.9 Gestion des ressources humaines

Suite a I'analyse des cas de l'usine A et B, nous observons, d’'une part, que
les pratiques associées aux activités dotation en personnel, formation et
perfectionnement, organisation du travail, planification des ressources humaines et
santé et sécurité au travail sont généralement modifiées, bien que trés peu, suite a
un changement technologique de type SFF. D’autre part, nous observons aussi que
les pratiques associées aux activités évaluation du rendement, gestion de la carriére
et rémunération ne semblent pas étre modifiées a la suite d’'un changement
technologique de type SFF.  Ainsi, nous suggérons que la proposition 1 est
partiellement démontrée : Un changement technologique de type TMA et SFF a
parfois des impacts sur les pratiques associées aux activitts de gestion des

ressources humaines.

. 5.2 Proposition 2

Proposition 2 : L'adaptation des pratiques associées aux activités de

gestion des ressources humaines serait liée au succes
de limplantation d'une TMA et d'un SFF, selon la
perception des acteurs.

Selon le superviseur, l'ingénieur et les employés de l'usine A, ainsi que le
conseiller externe, ce ne sont pas vraiment les pratiques reliées aux activités de
gestion des ressources humaines qui expliquent en totalité le succés du projet de
SFF. Des employés bien formés, une organisation du travail permettant de les
spécialiser et une bonne gestion de la santé et sécurité au travail peut expliquer le
succés du SFF. Toutefois, selon eux, le succés repose tout d'abord sur la bonne
conception de I'équipement technique. Cependant, le conseiller externe a
mentionné qu'une entreprise concurrente avait eu la chance d’acheter cette machine
mais qu'elle a fait faillite. Ainsi, selon lui, le succés dépend aussi de I'implication

. d’'une personne ressource, en l'occurrence le superviseur. Le succés dépendrait
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aussi de la capacité de la direction & prendre un risque en investissant dans la
recherche et le développement, de bien faire sa stratégie de mise en marché et
d'avoir une personne ressource désireuse d'apprendre et de prendre en charge le

projet de A a Z.

En ce qui concerne l'usine B, le vice-président aux ressources humaines a
mentionné que ce ne sont pas les pratiques reliées aux activités de gestion des
ressources humaines qui ont permis le succes partiel du projet SFF. D’un autre
cote, le superviseur technique nous indiquait que selon lui, le succés pouvait étre
expliqué a 30 % par les activités de gestion des ressources humaines et a 70 % du
point de vue de la bonne conception technique du SFF. Ces 30 % inclueraient : la
bonne formation offerte aux employés pour leur permettre de régler des problémes
de production rapidement, et ainsi ne pas perdre trop de temps; le recrutement de
candidats plus jeunes qui change positivement I'atmosphére de l'usine; et
finalement, I'organisation du travail en ajoutant deux périodes de travail pour faire
produire le SFF de fagon continue et donc en maintenant un niveau de qualité

supeérieur.

Ainsi, le succés percu du changement technologique de type TMA / SFF
s’expliquerait un peu par l'adaptation des pratiques associées aux activités de
gestion des ressources humaines, mais surtout, selon la perception des acteurs, par
la bonne conception de I'équipement technique, ainsi que [limplication d'une
personne ressource. Nous suggérons donc avec ces résultats mitigés que la
proposition 2 est partiellement démontrée : L'adaptation des pratiques associées
aux activités de gestion des ressources humaines est peu liée au succés de
l'implantation d'une TMA et d’'un SFF, selon la perception des acteurs.

Ce chapitre a présenté les résultats et 'analyse des résultats portant sur les
impacts d’'un changement technologique de type SFF les pratiques associées aux
activités de gestion des ressources humaines, ainsi que sur le lien entre I'adaptation
de ces pratiques et le succés percu du changement technologique. Le chapitre
suivant présentera la discussion de cette analyse des résultats, I'implication de la

présente recherche, ses limites, ainsi que des avenues de recherches futures.



Chapitre 6

Discussion et conclusion

Ce dernier chapitre présente tout d’abord une discussion de I'analyse des
résultats portant sur les impacts d’un changement technologique de type technologie
manufacturiere avancee (TMA) / systéme de fabrication flexible (SFF) sur les
pratiques associées aux activités de gestion des ressources humaines, ainsi que sur
le lien entre l'adaptation de ces pratiques et le succés percu du changement
technologique. Nous tenterons entre autres de comprendre pour quelles raisons
certains résultats vont dans le sens contraire aux propositions suggérées. Par la
suite, nous parlerons des implications de la présente recherche, ainsi que de ses

limites, pour conclure avec des avenues de recherches futures.
6.1 Discussion

Le but de cette recherche était de déterminer, au moyen d'études de cas, quels
étaient les impacts d’'un changement technologique de type TMA / SFF sur les
pratiques associées aux activités de gestion des ressources humaines, ainsi que le
lien entre l'adaptation de ces pratiques et le succés pergu du changement
technologique. Ainsi, pour cette analyse de type qualitative, nous avons utilisé
I'entretien semi-directif auprés d'individus de deux usines appartenant a des
entreprises différentes. Suite a I'analyse des résultats de cette recherche, nous
aimerions souligner quelques faits saillants pouvant apporter un éclairage différent a
ces deux études de cas et expliquer tentativement pourquoi les deux propositions de

recherche sont partiellement démontrées.

Tout d'abord, dans le cas des deux usines, on remarque que lorsqu'une
premiére expérience n'est pas concluante au niveau de la gestion des ressources
humaines, on réajuste le tir. Il s'agit d’'une pratique de gestion réactive, mais qui offre
a l'organisation la possibilité d’apprendre de chaque situation. Doailleurs, il semble
que la majorité des modifications qui ont été faites, I'ont été aprés I'implantation du
SFF, en cours de production. Et dans le cas de l'usine A, I'expérience positive des

premieres machines SFF a permis l'implantation des machines subséquentes avec
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plus de facilité. Ainsi, on remarque que I'expérience positive d'un changement

favorise moins de résistance lors d’'un changement subséquent.

Deuxiémement, on remarque que malgré un changement technologique fait
avec succes dans le cas de l'usine A et partiellement réussi dans le cas de l'usine B,
on note I'absence d'un professionnel des ressources humaines directement impliqué
dans le projet. Dans les deux usines, des professionnels en ressources humaines
ont été embauchés pendant I'implantation des SFF, sans qu'ils soient toutefois trés
impliqués dans ce projet. Dans le cas de l'usine A, le directeur des ressources
humaines n'a apporté d'aide pour aucune activité de gestion des ressources
humaines. Dans le cas de l'usine B, le vice-président aux ressources humaines a
aidé, mais seulement lors de I'étape des mises a pied ou dans des cas sérieux de
discipline et de contestations de dossier auprés de la CSST. Dailleurs a ce sujet,
les opinions varient selon les personnes interrogées dans les deux usines, a savoir
si un service ou un professionnel des ressources humaines devrait étre impliqué
dans un projet de SFF. Pour certains répondants, il s'agit surtout d’'un réle de
support. Par exemple, au niveau du recrutement, on indique qu'il serait avantageux
d’avoir de I'aide pour définir le profil des candidats recherchés, pour organiser le
travail de fagon efficace. Un professionnel en ressources humaines pourrait aussi
apporter une expertise pour mieux structurer le processus d'évaluation du
rendement ou apporter ses conseils au niveau de la santé et sécurité au travail. De
plus, une entreprise qui grossit rapidement nécessite, selon d'autres personnes
interrogées, la structuration des changements et de I'organisation, qui peut étre prise
en charge par la direction mais avec laide d'un professionnel en ressources
humaines. Le conseiller externe a l'usine A a d'ailleurs mentionné que depuis ses
débuts en consultation, il n’a jamais vu un professionnel en gestion des ressources
humaines fortement impliqué dans un projet de changement technologique. Nous
croyons que le manque d'implication des professionnels des ressources humaines
pourrait venir du peu de pouvoir qui leur est conféré du fait de leur role conseil, mais
aussi du fait que les pratiques en gestion des ressources humaines,v dans les petites

et moyennes entreprises, sont trés peu élaborées et formalisées.

Troisiemement, nous remarquons, dans les deux usines, 'omniprésence d'une

personne-clé, en l'occurrence le superviseur. Le conseiller externe de l'usine A a
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mentionné que sans la présence d'un individu trés désireux d’apprendre et de
. prendre en charge le projet, le changement technologique n’aurait pu étre un
succés. Drailleurs, du coété de l'usine B, suite a l'arrét de la production, les
répondants nous ont fait part que I'absence prolongée du superviseur technique a
empéché le redémarrage de la production. Ainsi, la présence d'un acteur
déterminant serait avantageuse pour mobiliser les membres de I'organisation autour
du projet. D'un autre cote, la perte de cette personne-clé pourrait étre désastreux
puisque cette personne ne semble pas transférer toutes ses connaissances au sujet

du projet SFF a d’autres membres de I'organisation.

Quatriemement, I'aide d'un conseiller externe semble trés important dans le
succes d’'un changement technologique. Spécialement dans le cas de l'usine A, on
remarque l'omniprésence du conseiller au début de I'implantation du SFF et de son
implication a plusieurs niveaux autres que techniques : support au superviseur,

suggestions a la direction, observateur externe partageant son expertise.

Cinquiemement, nous croyons que la culture d’entreprise, et encore plus la

. culture ethnique et la personnalité des personnes-clé de I'entreprise peuvent faire
une différence. En effet, les employés des deux usines, malgré les conditions de
travail parfois difficiles, ont mentionné que leur désir de rester a I'emploi de leur
entreprise respective venait de I'atmosphére agréable de travail et méme des
qualités de leur supérieur immédiat. D’ailleurs, le superviseur de l'usine A nous
mentionnait que le taux de roulement a toujours été faible, que ce soit a la
production manuelle ou automatisée. Selon lui, s'il est capable de retenir un si
grand nombre d'employés, c'est qu'il travaille au niveau des relations humaines,
créant un milieu de travail ol les employés se sentent a l'aise. En effet, puisque la
majorité des employés sont d’'une minorité ethnique semblable a celle du
superviseur, il semble que le milieu culturel (langue, coutumes) mette en confiance
les employés, leur inspirant un sentiment de sécurité. En particulier, le conseiller
externe nous mentionnait que les employés de l'usine A ne critiquént jamais le role
de leur supérieur. D'autre part, la peur de voir arriver un syndicat dans I'entreprise,
selon les propos des répondants des deux usines, force les directions a ajuster leur

style de gestion et les pratiques en fonction des besoins les plus criants.



Sixiemement, puisque la majorité des grandes décisions organisationnelles

sont prises par la haute direction, nous remarquons que le style de gestion de la
direction et son engagement ont un impact sur le déroulement du projet. Par
exemple, a l'usine A, ou les impératifs économiques étaient trés importants pour la
direction, 'embauche d'un ingénieur, qui selon le conseiller externe, aurait été tres
important pour favoriser le succés du SFF, a été retardée pendant des années. A
I'usine B, malgré des problémes techniques causant I'arrét de la production et des
colts trés importants, la direction poursuit le projet, dans I'espoir d'atteindre des

objectifs de rentabilité.

Septiemement, nous avons remarqué qu'indépendamment des modifications
apportées aux pratiques de gestion des ressources humaines, I'humain doit
s’adapter invariablement a la technologie. Par exemple, les interventions faites au
SFF dans les deux usines, au niveau de la santé et sécurité, avaient plutét comme
but de protéger I'équipement des dommages pouvant étre causés par les employés
que pour protéger ces derniers. Et mis a part cette activité de gestion des
ressources humaines, selon les propos des différents répondants des deux usines, il
n'y a eu aucune autre modification apportée a I'équipement automatisé en raison de
pratiques de gestion des ressources humaines utilisées. Plutdt, I'intérét économique
de la haute direction pourrait parfois faire oublier le bien-étre nécessaire des

employés.

Finalement, nous avons suggéré que la proposition 2 est partiellement
démontrée. Ainsi, 'adaptation des pratiques associées aux activités de gestion des
ressources humaines expliquerait partiellement le succés, pergu par les acteurs, du
changement technologique de type TMA / SFF. Selon nous, le fait que des
pratiques de gestion des ressources humaines soient modifiees, méme pendant la
production avec le SFF, suggére que celles-ci sont un élément important permettant
le succés d'un SFF. Cependant, et tel que mentionné par les répondants, la qualite
de I'équipement technique et la fagon dont I'équipement est utilisé expliqueraient
aussi le succés ou l'insucces d'un projet SFF, comme cela a été le cas a l'usine B.
Cependant, nous croyons que la culture d’entreprise, le style de direction et surtout
la préparation a la venue d'un SFF détermineraient aussi le succés d'un changement

technologique de ce type. Ainsi, le succés d'un changement technologique de type
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TMA / SFF s'expliquerait par la modification des pratiques de gestion des ressources
humaines, le contexte organisationnel de I'entreprise et les caractéristiques de la

technologie en elle-méme.
6.2 Implications de la présente recherche

Le fait que cette recherche soit 'une des premiéres au Québec, avec Vallée
(1986) et Sabourin et Beckstead (1999), a étudier les impacts d'un changement
technologique de type TMA / SFF sur les pratiques associées aux activités de
gestion des ressources humaines constitue, selon nous, une implication majeure de
cette recherche. Nous souhaitons que l'identification de ces impacts ouvre la voie a
de nouvelles avenues de recherche pouvant permettre, entre autres, une meilleure
planification du changement technologique de type TMA / SFF et ses impacts par
rapport aux pratiques de gestion des ressources humaines.

Cette recherche nous a aussi permis d’observer des pratiques peu étudiées
par la revue de la documentation, et ce, pour toutes les activités de gestion des
ressources humaines, mis a part les activités gestion de carriére et organisation du
travail. Nous aimerions par le fait méme mentionner que les impacts sur les
pratiques reliées a l'activité santé et sécurité au travail n’avaient pas été observes
jusqu'a ce jour. |l s’agit donc, selon nous d’'une autre implication majeure de cette

recherche.

Ensuite, le fait que les répondants représentent plusieurs groupes d’acteurs,
et non pas seulement des professionnels en gestion des ressources humaines, nous
a permis d'approfondir nos études de cas, pour mieux comprendre le contexte du
changement technologique ainsi que les différentes perceptions de chaque groupe
d’acteurs. D’ailleurs, dans le cas des deux usines, les professionnels en gestion des
ressources humaines nous ont fourni peu d'informations sur le sujet, compte tenu
qu'ils ont été embauchés aprés l'arrivée du SFF et gu'ils ont été plus ou moins

impliqués dans le projet.

De plus, notre étude de cas a l'usine A a permis d’étudier I'évolution des

pratiques de gestion des ressources humaines suite a l'implantation de plusieurs



machines SFF sur une période de presque dix ans et pour I'usine B, sur une période
de presque deux ans. Bien que le contexte de chaque usine ne soit pas le méme, la
technologie implantée était comparable, de méme que l'industrie du platique, ce qui

créait une certaine base de comparaison pour nos analyses.

Par conséquent, les resultats de cette recherche indiquent que les dirigeants
et les professionnels en ressources humaines doivent étre conscients des impacts
d'un changement technologique de type TMA / SFF sur les pratiques associées aux
activités de gestion des ressources humaines, afin d’étre en mesure d'intervenir de
fagon proactive pour éviter des conséquences négatives pouvant nuire au bon

déroulement d'un changement technologique.
6.3 Limites de la recherche

Comme toutes recherches, celle-ci présente des limites que nous aimerions

spécifier afin d’éviter que certaines interprétations soient erronnées.

Tout d'abord, la nature exploratoire de cette recherche représente une
premiére limite. Nos études de cas reposent uniquement sur les propos des
individus interrogés. Nous ne pouvons ignorer que la subjectivité des répondants, et
méme celle chercheur, ait certainement influencé la validité de nos résultats. En
effet, nous avons dii nous fier sur la mémoire des répondants, surtout dans le cas de
I'usine A ou la premiére machine SFF a été implantée il y a dix ans. Une autre limite
de cette recherche est que nous n’avons pas fait relire le verbatim de I'entretien a
chaque répondant, par manque de disponibilités des répondants. Néanmoins, nous
avons enregistré et retranscrit chaque entretien pour nous assurer des propos de

chacun.

De plus, cette recherche présente seulement deux usines, difficilement
comparables puisqu’elles sont différentes dans leur contexte. Ainsi, le projet du SFF
s’étend pour l'usine A sur une période de dix ans et I'automatisation visait a
améliorer la production manuelle d'un produit déja présent. Dans le cas de l'usine B,
le projet du SFF est récent (deux ans) et visait a introduire la production d'un

nouveau produit, et donc un nouveau département dans l'usine. Il a aussi été
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impossible de comparer ces usines a I'ensemble des pratiques de leur entreprise
respective puisque dans le cas de l'usine A, il s'agissait d'une entité qui venait d’'étre
ajoutée simplement par lien comptable a I'entreprise, et dans le cas de l'usine B, de
la création d'un nouveau département ayant une mission de production tout a fait

difféerente des activités quotidiennes du restant de I'entreprise.

Ensuite, cette recherche présente les propos de seulement 4 %, pour I'usine
A, et 25 %, pour l'usine B, d'individus impliqués dans le projet SFF. De méme, les
propos des ingénieurs et des professionnels en gestion des ressources humaines
des deux usines ont fourni peu d’informations puisque ces individus ont été
embauchés aprés l'introduction du SFF et ont été plus ou moins impliqués par la
suite. De plus, ces études de cas ont éte faites dans deux usines appartenant a de
moyennes entreprises, dans lesquelles les pratiques en gestion des ressources
humaines, au départ, sont rudimentaires, entre autres parce que ce sont des
organisations qui s’appuient sur une main-d’'ceuvre relativement peu qualifiée et
facilement remplagable. Ceci a donc limité considérablement la possibilité de bien
observer un lien entre les pratiques de gestion des ressources humaines et le
succeés du changement technologique. Par conséquent, notre échantillon n’est pas
représentatif de la population et les résultats recueillis ne peuvent étre généralisés a
'ensemble des entreprises québécoises qui ont vécu un changement technologique
de type SFF.

De plus, il faut demeurer vigilent parce qu'il est difficile d'isoler la cause
véritable de la modification des pratiques associées aux activités de gestion des
ressources humaines. Bien que ces modifications aient eu lieu aprés l'arrivée du
SFF dans les deux usines, il existe peut-étre d’autres causes que le changement
technologique pouvant expliquer I'impact sur les pratiques. Un lien de cause a effet
est donc difficile a mesurer.

Par ailleurs, le changement technologique étudié dans cette recherche est
spécifique aux SFF, technologie incluse dans les TMA. Néanmoins, un SFF est une
technologie trop spécifique qui ne nous permet pas de généraliser nos résultats a

d’autres technologies incluses dans les TMA.



Nous avons aussi di faire des choix a plusieurs occasions afin de limiter

. 'ampleur de cette recherche. Par exemple, nous aurions pu aborder un plus grand
nombre d'activités de gestion des ressources humaines, se limiter aux « meilleures
pratiques », ajouter des usines a nos études de cas, rencontrer un plus grand
nombre de répondants, etc. Toutefois, des limites de temps et de ressources nous

ont obligés a faire ces choix.

Finalement, une autre limite de cette recherche est le fait que nous n’avions
pas de modéle théorique. En effet, la perspective de cette recherche s'inscrit dans
une lignée de documentation théorique, empirique et conceptuelle peu nombreuse,

ou le modele théorique est encore absent.

Néanmoins, l'intérét de cette recherche repose sur le fait que nous avons
utilisé I'analyse qualitative, méthode qui selon nous, était la plus adéquate pour aller
chercher le maximum d'informations, compte tenu de la bréve revue de la

documentation et de I'avancement de la recherche.
. 6.4 Avenues de recherches futures

Le phénomeéne des impacts d'un changement technologique sur les pratiques
associées aux activités de gestion des ressources humaines offre une multitude
d'avenues de recherche. Ce domaine étant relativement nouveau, il devrait attirer
| l'attention des chercheurs car il offre une nouvelle perspective en matiére de gestion
des ressources humaines. De plus, des recherches plus poussées seraient

nécessaires afin de corroborer nos affirmations.

A la suite des résultats de cette recherche, une avenue future de recherche
pourrait porter sur I'utilisation de pratiques de gestion des ressources humaines pour
optimiser le changement technologique de type TMA / SFF. |l serait aussi
intéressant d'étudier les impacts d'un changement technologique sur les pratiques
associées aux relations du travail. En effet, cette activité de gestion des ressources
humaines pourrait étre, a elle seule, une variable intermédiaire intéressante a

étudier. Les recherches futures pourraient aussi porter sur les impacts d'un



changement technologique de type TMA mais autre que de type SFF, pour ainsi

. agrandir le cercle des connaissances touchant la TMA en géneéral.

Finalement, d’autres cadres conceptuels, plus novateurs en gestion des |
ressources humaines, comme celui de Dave Ulrich (1997), pourraient aussi étre

utilisés comme grille d’analyse.



Annexe A

Grille d’entrevue

Identification du répondant

Quelle est la fonction de 'employé?

Nombre d’'années de service?

Etait-il présent lors de limplantation du systéme de fabrication flexible
(SFF)?

Partie 1 Contexte du changement technologique

|
|
1. Parlez-moi du SFF et des grandes étapes de son implantation.

Comment cela a-t-il débuté? Le changement technologique a été initié
par qui?

Pourquoi a-t-on décidé d'implanter le SFF? (buts / pressions externes /
enjeux)

Y a t-il eu des alternatives proposées?

Quels ont été les départements touchés?

Qui était responsable des différentes étapes de I'implantation?

Qui était responsable de prendre les décisions?

Quelles ont été les réactions des membres de I'entreprise a chaque
étape de l'implantation?

A-t-on consulté les employés? Si oui, a quel moment?

A-t-on rencontré des difficultés (contraintes / résistances)? A quel
moment?

Est-ce un projet majeur ou mineur par rapport au passé de

l'organisation?

Partie 2 Impacts du SFF sur la gestion des ressources humaines

2. Parlez-moi des impacts du SFF sur la gestion des ressources humaines.



10.

1,

12,

13.
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Comment se faisait le recrutement avant 'arrivée du SFF? Comment fait-on le

recrutement depuis l'arrivee du SFF?

Comment se faisait I'évaluation du rendement avant l'arrivée du SFF?

Comment fait-on I'évaluation du rendement depuis l'arrivée du SFF?

Comment se faisait la formation avant I'arrivée du SFF? Comment fait-on la

formation depuis l'arrivée du SFF?

Comment est géree la carriere avant 'arrivee du SFF? Comment gere-t'on la

carriére depuis I'arrivée du SFF?

Comment organisait-on le travail avant I'arrivée du SFF? Comment organise-

t'on le travail depuis I'arrivée du SFF?

Comment planifiait-on les ressources humaines avant larrivee du SFF?

Comment planifie-t'on les ressources humaines depuis I'arrivée du SFF?

Comment gérait-on la rémunération avant I'arrivée du SFF? Comment gére-t'on
la rémunération depuis 'arrivée du SFF?

Comment était géré la santé et sécurité au travail avant l'arrivée du SFF?
Comment géere-t'on la santé et sécurité au travail depuis I'arrivée du SFF?

Est-ce que les modifications de pratiques de gestion des ressources humaines
sont uniquement dues a l'arrivée du SFF?

Est-ce que des modifications ont été apportées au SFF pour accommoder les

activités de gestion des ressources humaines?

Quel fut le réle du service des ressources humaines (ou du professionnel en
gestion des ressources humaines) avant, pendant et apres l'implantation du
SFF?
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Partie 3 Evaluation du changement technologique et des activités de gestion

des ressources humaines

14. Est-ce que vous considérez l'implantation du SFF comme un succés ou un

échec? Pourquoi?

¢ Les objectifs organisationnels de depart ont-ils éte rencontrés?

e Y a-til eu des résultats, des impacts non-anticipés?

e Comment a-t-on évalué I'implantation en cours de route? A posteriori?

e Aton respecté les échéances et les budgets?

* Est-ce que le SFF est cohérent avec les autres activités de I'organisation
(marketing, finances, comptabilité, etc.)?

e Quel est le degré de satisfaction des différents acteurs ou groupes?

15. En quoi les activités et les pratiques de gestion des ressources humaines
pourraient expliquer le succeés ou I'échec du projet de SFF?

16. Est-ce que le succés ou I'échec du projet de SFF peut étre expliqué par
d’autres facteurs que les activités et les pratiques de gestion des ressources

humaines? Si oui, lesquels?

17. Pour autant qu'il y ait un service ou un professionnel en gestion des ressources
humaines dans votre entreprise, pensez-vous qu'il aurait da étre plus actif
dans l'implantation du SFF?

o Pour quelles activités?

° A quel moment de I'implantation du SFF?

18. Suite a I'implantation du SFF, qu'avez-vous appris par rapport aux activites et

aux pratiques de gestion des ressources humaines?

19. Si un autre projet d'implantation de SFF se présentait, que feriez-vous
differement par rapport aux activités et aux pratiques de gestion des

ressources humaines?



Annexe B

Engagement de confidentialité

Titre du projet :

Les impacts d’'un changement technologique de type systéme de fabrication flexible
(SFF) sur la gestion des ressources humaines.

Composition de I'équipe de recherche
(personnes ayant accés aux données confidentielles) :

Geneviéve Lutz, étudiante
Céline Bareil, directrice, professeur des HEC

Nous, soussignés, membres de I’équipe de recherche réalisant le projet mentionné ci-
dessus, nous engageons formellement a:

A. assurer la protection et la sécurité des données que nous recueillerons auprés des
participant(e)s et a conserver leurs enregistrements dans un lieu sécuritaire;

B. ne discuter des renseignements confidentiels obtenus auprés des participant(e)s
qu’avec les membres de I’équipe ayant signé le présent engagement;

C. ne pas utiliser les données recueillies dans le cadre de ce projet a d'autres fins
que celles prévues et approuvées par le Comité d'éthique de recherche des HEC;

D. prendre les dispositions nécessaires pour protéger I'identité des participant(e)s et
en empécher l'identification accidentelle, tant lors du traitement et de I'analyse des
données que lors de la diffusion des résultats de la recherche;

E. ne pas utiliser, de quelque maniére que ce soit, les données ou renseignements
qu’un(e) participant(e) aura explicitement demandé d'exclure de I'ensemble des
données recueillies.

Identité du signataire | Signature Fonction du signataire | Date

Geneviéve Lutz Etudiante

Céline Bareil Directrice




HEC MONTREAL

Retrait d’une ou des pages pouvant contenir des renseignements
personnels



Formulaire de consentement

Je consens a participer a un entretien fait par Geneviéve Lutz du département de

gestion des ressources humaines de I'Ecole des Hautes Etudes Commerciales (HEC) sous

la direction de Céline Bareil, professeur des HEC. J'ai pris cette décision en fonction des

renseignements contenus dans la lettre d'information que j'ai regue et il m'a été donné de

recevoir, a ma demande, des détails complémentaires au sujet de I'étude.

A titre de participant(e) a cette étude, je suis conscient(e) que I'on me demandera de

me soumettre & une entrevue d’'une durée approximative de 45 minutes ou je peux refuser

de répondre a I'une ou 'autre des questions si j'en décide ainsi.

Tous les renseignements que je donnerai seront confidentiels et mon nom ne sera
cité ni dans le mémoire, ni dans un rapport ou toute autre publication. Il est entendu que je
peux demander de mettre un terme a I'entrevue, ce qui annulera mon consentement. Il est
aussi entendu que le présent projet a été examiné par le Comité d’éthique de la recherche
des HEC qui en a sanctionné le caractére déontologique et que je peux me mettre en rapport
avec ce bureau si j'ai des réserves ou des questions quant a ma participation a cette étude.

Date : Signature du participant(e) :

Signature du chercheur :
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