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"Ce que nous appelons
progrés est le rempla—
cement ad’un désagrément

par un autre désagrément”

H. Ellis



SOMMAIRE

Il existe une littérature ahondante sur 1’impact des
nouvelles technologies en relation avec les différentes dimen-
sions du travail dans 1‘entreprise. Toutefois, la situation de
travail du contremattre a été trés peu analysée dans ces
études. Si nous assistons & une modification de la structure
organisationnelle et & un changement dans la fagnn de travail-
ler au sein de 17exécution en systéme de praduction informati-
sée, cdane aquelle mesure le travail du contremattre est—il

affenta?

Cette Atude traite de 1"impact de 1“utilisation de la
machine-outil & commande numérique sur le statut, le pouvair et
les +fonctions du contremattre dans une entreprise de fahrica-

tion de matériel aéronautique de la région de Montréal.

La recherche, de type exploratoire, a consisté en une
étude de cas. Nous avons comparé la situation de travail du
contremattre dans deux ateliers différents au point de wvue
technique: mécanisé et informatisé (MOCNY, Les dimensions sui-
vantes du travail du contremattre ont été analysées: 1’aire de
supervision, les communications (descendantes et asrendantes),

les fonctions, 17étendue du cnntréle, la nature du contréle et

les compétences et qualifications.
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Deux constatations principales ressortent de cette
étude: l’orientation technicienne de 1 activité générale de
superuisfon et le travail de collaboration entre le contremat-
tre et son supérieur immédiat. Le ré&le joué par le contremattre
est plutétt un rdle de surveillance du systéme de production
dont la responsabilité est partagée aver snon supérieur immédiat
qu‘un réle de "coach" pour 1‘équipe de travail. Cette =ituation
influence la nature des fonctions, 17étendue de =on autorité et
ta nature du contrdle qu’il exerce sur ses subordonnés. Elle
crée également une dynamique différente au niveau des communi-
cations entre le contremattre et son supérieur immédiat et le
contremattre et ses employés. Iles qualifications requises et
utilisées sont sensiblement différentes. Ces changements

entrainent une diminution de son pouvoir aux niveaux suivants:

Au niveau de son statut, 1le contremattre, n’exerce pluse de
maniére exclusive la supervision de son atelier. I1! partage
cette fonction avec son supérieur immédiat, ce aui a pour effet
de transférer certaines prérogativeea du contremattre & un

niveau hiérarchique plus élevé.

Au niveau de son expertise technique, son pouvnir est en grande
partie transféré aux experts techniques qui interviennent

fréquemment dans le processus de fabrication.

Ay niveau de son autorité hiérarchique, étant donné 1‘orienta-

tion de 1l activité de supervicion envers le systéme de produc-—

tion, le contremattre peut plus difficillement faire valoir son
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autorité et <son influence du fait que les contréles sur les
normes et Jles standards de production sont intéqgrés & la

machine diminuant ainsi ses contants avec les employés
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INTRODUCTION

Depuis quelques décennies, des changements technolo-
giques importants sont survenus dans le secteur industriel de
notre économie. Lintraoduction de la petite pastille de sili~
cium, que 1“on appelle communément la “puce électronique” ou
encore le microprocesseur, a enclenché une mutation sans précé-
dent dans les machines de production. l.es microprocesseurs, mis
auv point en 1972, constituent 17élément-clé de cette trancsfor-
mation. l.e passage de la production mécanicsée A la production

informatisée est une des manifestations de cette évolution.

Cette mndification dans le matériel de production a
entrainé parallélement une madification dans les activités de
gestion telle la nlanificatinn, le controle et 1 organisation
duy systéme homme-machine. Dans cette perspective, comment et
dans quelle mesure ceci affecte—-t—-il 1le statut, 1e réle et les

fonctions du contremaltre au sein de 1‘organisation?

l.La réflexion qui nous a conduit A& entreprendre cette
recherche sur 1la situation de supervision dans 1’entrenrise
utilisant une technologie infaormatisée, s’est articulée d’abord

autour de 17étude des transformations du travail au sein de



1“exécution. C’est en examinant les recherches sur les change-
ments qui se produisent au niveau de 1‘organisatinn du travail
lors de‘ 1“implantation d“une nouvelle technologie qu“a mOri
1“idée d’étudier le travail des contremaltres. En effet, s=7il
existe de nombreuses rercherches sur le groupe des exécutants
(Naville, 1%941; B.1.7., 1984; CEREG, 1%81; OCDOF, 1982; Pastré,
1983; IRAT, 1983; etn.), en revanche, peu e recherches se <sont
particulidrement penchées, A notre connaissance, sur le
probléme des contremattres en relation avec les nouvelles

technnlogies.

Cependant, les différentes études faites de 1‘organi-
sation du travail, suite & 1’introduction de technologies
nouvelles rdans 1’entreprise, soulévent toutes en filigrane un
certain nombre de questions critiques nquant au travail des

contremattres. Ces questions sont les suivantes:

- Le nouveau systéme de machinese contrb&le & lui seul une
partie du travail au sein de 1‘exécution; qu‘advient-il

alnrs de la fonction rontrfAle des agente de mattrise?

- WUne des raractéristiques du matériel automatique est 1la
plurifonctionnalité de<s machines, ayant pour effet de
regrouper en un seul pnste de travail des opérations effec~-
tudes jusque-1a par plusieurs travailleurs, Egalement, 1le

travail sur ce genre de machine est un travail glmbal nu en
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réseau (1), par opposition au travail unitaire . En quoi la

fonctinon de supervisinn des contremaltres ect-elle modifiée?

La machine recompose le travail, organise l1‘activité de
production au sein de 1“exécutiony comment la fonction
d’organisation du travail des agents de maftrise est-elle

transformée?

Le travail sur systéme CAQO/FAD (conception assistée sur
ordinateur/fabrication assistée sur ordinateur) fait en
sorte que la distribution du travail se fait directement par
ardinateur du hureau d‘étude nd les ingénieurs et les
terhniciens congoivent le produit (CAO) au coeur méme de
1“atelier de praduction (FAM; Ta fonction de nlanification
de la production par les agentes de mattrice se trouve-t-elle

court-circuitée?

lLes marhines assurent par elle~méme une &oumission efficace
duy  travaily ceci implique-t=il une réduction des activités

de supervisinn exercées par les contremaltres?

Beaucoun d’études parlent avssi dune modification | des
qualifications engendrée par la venue de technologies nou-—
velles dans 1‘entreprise. Notamment, comme le souligne Veltz
(1986, lec taches 3 exécuter font appel de plus en plus &

des qualités intellectuelles complexes, en raison des

1. Qignifie ici oaque la production est le concours de
plusieurs travailleurs simultanéement.



changements apportés au milieu de travail:

Multiplicationrdes tadches liées & la gestion des aléas ou
orientées wvers 17atteinte d’ohjectifs; elles ne <sont
désormais plus définies par un mode opératoire précis;
Dissociation, dans 1 7espace et dans le temps, entre la
transformation physique de 1a matiére et 1/intervention
humaine;

Multiplication des t&ches impliquant 1a manipulation de
signaux, de symhnles et de rodes;

Diminution des t&ches lides & la fabrication des oahjets
au profit de celles correspondant & la conception des

ohjets, des nrocessus et des organisations.

Les contremattres sont-ils préparés 3 ce nouveau type

cde t&ches et & cette nouvelle situation de travail?

ments
comme
d’une
snont

gies:

Ces différentes observations suggérent des change-
importante dans les artivitése des agents de mattrise et,
le remarque un vice-président aux ressourcee humaines
grande firme américaine (Allen—-RBradley), les superviseurs

les premiers a sentir les effets des nouvelles technolo-

"...it will require them to go through a process of
retraining, develnoping new Kinds of leadership skills
and acaquiring and/or updating their technical Know
how." {(propns relatés par Mather, 1988, p. &

Ces ronstatations se retrouvent nlus ou moins expli-—

citement dans certains travaux portant sur 17évnlution techno-
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lngique. Tnut d’ahord, une étude effectuée par le CEREQ@ (J1981)
sur 17évolution du travail dane les sociétés industrielles
auancées‘décrit comment 1a fonction de commancdement s est modi-
fiée suite & 1“évolution technologique, Le taylorisme a insti~-
tué une Fforme de commandement de type plutdt militairey 1a
venue dn Ffordisme a supprimé la fonction de commandement en
grande partie pour y substituer une fonrction de surveillancej
avec 17automation, la fonction de commandement a disparu
derriére la notion de responsabilité. Ruffier (1980 abonde
dans le méme sens, lorsqi’il soutient que le réle du contremat-
tre est basé essentiellement sur son savoir technique et appa-
rait davantage ax#é sur la cocopération plutét que sur le comman-

dement militaire.

En parlant de responsabilité, lipstreu et Reed (1%45)
pour leur part, remarquent un changement dans 1a nature de la
respansabilité, Ces auteurs notent wune diminution de 1a
responsabilité envers le personnel mais une augmentation de 1la
responsabilité relative & la conséquence de 1 erreur humaine
dde A& la vitecse cde la "ligne” et & 1‘énorme colt des bpannes.
Ainsi le travail du contremaftre se déplace de 1‘univers de
1“individu & 1“universe de 1a machine, celle-ci prenant de plus

en plus d’importance.

Un changement dans 1a nature de la responsabilité
afferte également le pouvoir du contremattre. Ainsi, Gandillot
(1982) affirme que le pouvoir du contremaftre dans 1‘entreprise

n‘est plus fondé sur 1“autorité hiédrarchique, c’est & dire



liéde au statut mais plutdt sur 1“autorité techniaue basée sur
la connaissance e la machine et du prncessus de production.
Beaurepafre et St-Germain (1977) affirment la méme chose,
constatant le passage d’une fonction hiérarchiaue (surveillance
des hommes) & une fonction technique (surveillance des ma-
chines), Ils ajoutent, de plus, que le contremattre exerce
surtout un rdle d7animateur de groupe. Dunkerley (1975 quant
a lui, soutient au’étant donné 1 augmentation de 1 auvtorité et
du rontréle de 1 opérateur sur son travail, le superviseur
n‘effectue plus de vérification routiniére des opérateurs,
fonction caractéristique des sysatémes de proacduction X 17unité
et de productinn de masse. C’est maintenant la machine qui s’en
charge. Son ré&le devient davantage celui d‘un "trouble-
shnoter”, a4 <savoir le maintien d“ un état d’éauilibre du
systéme de machines afin de minimiser le nombre de problémes

pour 1‘opérateur,

De ce fait, toujours selon Dunkerley (1975, le
niveau de communication entre le superviseur et son subnrdonné
est diminué; le superviseur communique avec |‘opérateur seule-
ment lnrsque ce dernier 1‘exige et Ta communication porte e
plus souvent sur des aspects techniques. Groux (1983) remarque
une mndification du rapport hidrarchique des cadres aux exéri-
tants die A 1’automation dans la pétrochimie. Il.a mise en place
de salles de ronduite centralisées a impliaué pour les tableau-

tistes un surcroft d’autonomie par rapport & la mattrise.

Tous res travaux ont &n commun de mettre 1 accent sur



les changements introduits par 174volution technologique con-
cernant les artivités des contremattres. Mais quelles sont la
nature et 17ampleur de cette transformation? §7anit-il surtout
d’un changement de nature quantitative (augmentation ou diminu-
tion des taches & effectuer? ou qualitative (changement dans la
nature méme des t&ches 3 effectuer)? lLa littérature A& ce sujet
n‘est pas trécs explicite et peu de recherches <ce focalisent
expressément sur cet aspect. Ce n’est qu’ad travers les recher-
ches faisant 1a relatinn entre lta technologie et 1a structure
aorganisationnelle oque certaines dimensions de la supervision

peuvent étre appréhendées.

Il faut noter que les études empiriques se rapportant
exclusivement & la situation des contremattres en fonction cle
la technologie snnt, en effet, plutdHt rares; la remarque faite
par Keith E. Thurley, dans une édtude effectuée en 1973, semble
encore vraie:

"there is, unfortunately, very little systematic and

chjective data on supervisory roles and bhehavior in

the now extensive literature on automation. Frag-

mentary informatinn can be gleaned <from bpublished
case studies" (Thurley, 1973, p. 180).

Cette recherche est un premier effnrt nour pallier le
manque d’études concernant spécifiquement la situation de tra-
vail des contremaftres en systéme de production informatisée.
I1 apparaft, en effet, important d’étudier de fagon claire et
syvetématique les différentes dimensions du travail des contre-
maftres en rapport avec 1“infaormatisation pour mieux comprendre

et cerner 17impact du développement technologique & re niveau



hiérarchique.

Ay niveau pratique, 1 7importance d’une telle étude
pefmettra d’orienter 1e gestionnaire en ce qui regarde 1‘emhan-—
che, 1la sélection et la formation des contremattres. De plus,
il sera important de saisir comment ces nouveaux contremattres
vivent leur situation de travail dans une perspective de 1a

qualité de vie au travail.

Cette recherche s”inscrit directement dans le champ
d’dtude de Relations Industrielles. Le processus d’informati-
sation qui s effectue & qgrande échelle, amdne des changements
considérahles au niveau de 1“arganisation du travail dont les
répercussions non négligeahles ne seraont pas sans affecter les
domaines re 1a gestion des ressources humaines et des relations
de travail. le Conseiller en Relations Industrielles doit &tre
informé cdes problémes qui surviendront suite & 1 envahissement

de cette nouvelle technologie dans 1 entreprise.



CHAPITRE {

LES DEFINITIONS DE CONTREMAITRE ET DE NOWELLES TECHNOLOGIES

1. LA NOTION DE CONTREMAITRE

1.1 RAPPEL HISTORIQUE

Avant de définir 1a notion de contremaltre utilisée .
dans «cette recherche, il nous semble intédressant de faire une
bréve incursion du c&té de 1 histoire pour situer le rdle du

contremaftre par rapport & 17évoalution industrielle,

Selon la "Snciety of Manufacturing Engeneers” (1972),
les différents changements survenus dans le rdle cdu contremat-
tre sont principalement le résultat de modifications dans les
modales de travail et de production. Child et Partridge
(1982), dans des termes différents, font une constatation simi-
ltaire; ils estiment que les transformatinns historiques de 1a
position des superviseurs «’expliquent par les changements dans
le contr6le et 1“organisation du processus de travail. Les
premiers cherchent 17explication de la transformation des arti-

vités des contremaltres dans 1“évcalutian des systémes de
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travaily pour les seconds, il s aqgit surtout de 1 évalution des
systémes de coqtrole. Fn fait, on peut penser qu‘une modifica-
tion dané la fagon de produire s“accompagne nécessairement o un
chéngement dans la mani#ére de contrbler cette production. Les
mutations remarquées dans le travail des contremaftres s’exnli-

quent A& la fais par 17un et par 1 autre.

Comme le souligne une étude sur le sujet (Gosselin,
1958, e contremalitre n‘est plus cette sorte de sous-contrac-
teuyr de la Ffinance qui servait d’intermédiaire entre le
propriétaire de 1‘entreprice et les travailleurs proprement
dits., Jusqu‘a la fin du XIXiéme sikcle, la relation du contre-
mattre avec les autres groupes de 1 entrepricse était relative-
ment simple et sans ambiguité. La taille morenne des entre-
prises étant beaucoup plues petite quauvjourd’hui, il n’y avait
4 peu précs personne entre le contremafttre et le propriétaire de
l1“entreprise. De ce fait, il detenait un pouvoir dans 1 entre-
prise qui lui conférait dee responsabilités dans plusieurs
secteurs cd‘activités, notamment en matiére de personnel et de
production. En ce qui concerne le personnel, il s‘nccupait de
1“embauche et des congédiements de 1a main-d/oceuvre affectée A
la nproduction. 11 exergait également une fonction discipli-
naire trés large. Fn matiere de production, il avait entiére
discrétion sur la fixation des quotas de production, 1le
contrttle de la aqualité et la rdétermination des horaires de

productinn.

De l1a fin du XIXiéme sidcle jusqu’au début de la pre-
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miére querre mondiale, plusieurs changements socio-techniques
se <snnt amorcés contribuant ainsi A& détériorer le statut orga-
nisationﬁel du contremaltre, D‘abord, 1le développement des
méthades de production en série et 1-avanement d‘une technique
plus complexe ont amorcé certaine changements significatifs
dans le rédle des contremaltres. Le processus de spécialisatinon
des ta&ches, caonséquence du développement des mé thndes de nro-—-
duction en série, a permis & la direction des entreprises de
définir des méthodes de travail et des normes standardisées
augmentant ainsi leur contréle sur le processus de production

au cdépens des contremaftres.

Durant les annéecs 20, 1‘introduction des techniques
scientifiques de 1 organisation du travail par F. W. Taxior, .
vient légitimer et supporter les changemente éunqués prérédem-—
ment au niveau des machines et dAu contrdle du processus de
production,. Cette nouvelle technique de direction a conduit &
diviser le travail des contremattres en fonctions spécialisées,
chacune devenant Ja responsabilité d’un nouveau dénartement.
FParmi res manifestations, noteons 17arrivée dane 1 organisation
de spécialistes—conseils en matiére de planification de 1ta
production, de contrble des colts, de 1a aualité des produits
fabriqués, et 17inclusion, au sein du processus administratif,
de cadres hiérarchiques supérieurs et moyens chargés de coor-
donner Jles activités des divers départements. La position du

rontremattre devint ainsi moins assurée et son ré&le diminué.

Egalement, la syndicalisation massive des travail-



12

leurs, surtonut au terme de la seconde guerre, a impnsé la
nécessité de ‘créer une fonction spécialisée en matidre de
personnei et de relatinns humaines. lLes bureaux de nersonnel
se sont alors chargés de la procédure d’embauche, de 1a régle-
mentation des matieéres disciplinaires et surtout de 17interpré-
tation de la convention rollective. Le contremattre voyait
alors son autorité affaiblie; <a capacité & renforcer son
autorité dane 1 atelier était devenue incertaine, car sa posi-
tinn de leadership était maintenant partagée avec celle du
représentant de 1 union accréditée, le déléguée syndical. A ret
effet, une etude effectude par Rainville (1987) tend & confir-
mer que l‘activitéd eyndicale dans 17entreprise vient modifier

le pouvoir des membres de 1‘encacdrement inférieur.

John Child (1%75) ajoute en outre, que la centralisa-—
tion des néngociations A& 1’envergure de la compaanie a contribué
4 augmenter la distance entre le contremattre et la direction,

et ce & deux niveaux:

"First, supervisors are further removed From the
levels at which decisions affecting the shop floonr
and departments are made. Second, along with the

growth of management superstructures has come an
ideology of expertise and so-called ‘professionalism’
which excluded the foremen without formal qualifica-
tione from the expectations of promotion he could
previousiy entertain® (p. 74-75).

Ainsi 17émergence des fonctions "personnel® et "produc—
tion® comme unités administratives A 1“intérieur des organisa-
tinns industrielles a rcontribué largement & restreindre le

champ de rcompétence des personnes affectées A& ces postes
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hiérarchiques, en l“occurence les contremattres.
1.2 DEFINITION OPERATIONNELLE DE “"CONTREMAITRE"

lLa langue frangaise recéle plusieurs expressjons pour
désigner ce groupe de travailleurs appartenant au personnel
d’encadrement et directement en rontact avec le personnel
d’exécution, lLes vocables les plus couramment utilisés sont
ceux de "rontremaftre”, “agent de mattrice", “superviseur®,
*chef d‘atelier", ‘“"chef d’équipe”, "cadre inférieur® et "cadre
subalterne”. Certaines études ne font pas de distinction quant
& 17emploi de ces expressions. A titre d’illustration wvoyons
comment Chartier (1971) définit 1 expression “"cadre subalter-
ne":

"... contremattre, chef cde section, chef d’équine,

prenant des décisions rapides au niveau de 1-action

quotidienne, dans les sphéres limitées et exergant

1autorité directement sur cdes équines réduites;

c’est 17agent de mattrise™ (p. 404-405).
n remarque donc que les différentes expressions eservant &

désigner cette catéogorie de personnel sont utilisées de fagon

interchangeahle.

Cependant, d‘autres auteurs font des distinctions
entre res différents vacables. Delorme (1974) soutient qu‘il ¥y
a lieu de faire une distinctinn, a tout le moins conceptuelle,
entre les notions de contremattre et d’agent de mattrise:

".«. le terme d‘agent de mattrise, wutilisé fréquem-

ment en France, paraft plus englobant que le mot de

contremattre en ce qu’il peut comporter plusieurs
échelons hiérarchiques, notamment le chef d’équipe,
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le contremattre proprement dit et le chef d atelier”
(p.104).

Par ailleurs, Delorme (1974) ajoute au’en dénit de
ces distinctions, Jles deux expressions sont, dans la pratique,
utilisées 17une pour 1”autre. Il cite en exemple 1’ocuvrage de
C. Durand et A. Touraine (1970) qui emploie sans distinction

les termes de contremattre et d’agent de mattrise.

l.e Dictionnaire des Relations de Travail de Dion
(1976) fait également la différence entre ces «deux concepts,
considérant que les contremattres appartiennent & une catéaorie

plus large, celle des agents de mattrtise.

D’autre part, Travail Canada (1981) distingue 1le
contremattre, du chef d‘équipe en fonction cde 1“activité de
surveillance dévolue au premier:

"Contremattre: employé qui exerce des fonctions de

surveillance et est habituellement considéré comme

faisant partie de la direction. l.e chef d’équipe
travaille comme ses camarades ou accomplit d‘autres

taches qui ne se rapportent pas 3 des fonctions de
surveillance” (p.12).

Main-d‘Qeuvre et Immigration Canada (1971), dans la
Classification Canadienne descriptive des professions, souligne
que le surveillant ou le contremattre qui participe aux tra-
vaux, et qui est généralement appelé "Chef d’équipe*, porte le
méme titre professionnel aue les cuvriers, si ses fonctions

principales sont les mémes que les leurs.
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Le terme alternatif de superviseur, quoique moins
utilisé en frangais met plutdt 1-accent sur une des activités
fondamentales dont le personnel d’encadrement est investi. l.a
catégorie de perscnnel wvisée par certaines définitions de
superviseur s“étend parfois au deld de la catégorie des cadres
subal ternes. A titre dexemple voyons comment Dinn (1974)

définit le superviseur:

"Persnnne dont la tiche consiste & contréler de haut,
de Join parfnis et sans entrer dans les détailes de
17exécution du travail dans un service, un départe-
ment ou méme un établissement. Le superviseur n’exer-
ce ogénéralement pas dfavtorité directe sur les
employés; il a pour t&che de veiller au fonctionne-
ment d‘un département ou d’un service, d’assurer Ja
cnordination du travail dans son ensemble et de vaoir
& ce qu’il soit exécuté le mieux possible et dans les
meilleures conditions de rendement pnssible” (n.339).

Cette définition est & la fois limitative et trop
large: limitative dans le sens o) elle se restreint & 1la
fonction de supervision et oublie les activités d’organisation
et de planification du travail ainsi que de direction; trop
large en ce qu‘elle peut inclure également les cadres movens et
supérieurs. l.Lee expressions de "first~line supervisor® et de
“supervisor” qui sont les éauivalents du terme frangais, sont
heaucaoup plus précises. Flle expriment hien le fxit que 17acti-
vité de surveillance s’exerce au premier pallier de la struc-
ture hiérarchique de 17organisation et par conséquent & 1/éqgard
des exécutante. La définition de Dubrin (1980) est représenta-

tive & cet effet:

"A  supervisor is a first-level manager responsible
for directing the job activities of one or more
subordinates g0 that the work ohjectives are

accomplished. He or she directs the work activities
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of peonle who themselves are individual performers -
not managers® (p.4).

Entin, en ce qui regarde Jles expressiaons de radres
inférieur et <subalterne, elles sembhlent peu appropriédes au
Guéhec du fait qu’elles enolohent certaines catégories A’ indi-
vidus qui ne sont pas A proprement parler des contremattres.
Notamment, elles englobent le chef d’équipe qui, par exemple,
selon la définition de Travail Canada n‘exerce pas de foncticns
de surveillance et donc ne correspond pas précisément & la

catégorie de personnel visée par notre recherche.

Nous retiendrons donc dans cette étude le terme de
contremattre qui nous paratt alors le cancept le plus  appro-
prié (1). Plus précisément; nous retiendrons la définitinn de
Delorme (19745 nqui décrit les contremattres dans les termes
suivants:

"Catégorie de personnes qui exercent une autorité
formelle et immédiate sur les travailleurs dont ils
sont responsables et qui doivent prendre des déci-
sions quotidiennes relativement & 1“arganisation, 2a

Ta répartition et au contréle du travail 3 effectuer"
(p.10%>.

1. Tout au long de cette étude, nous utiliserons 1’ex-
pression "contremaftre”. lorsque nous emploierons
d’autres vocables ce sera parce que nous référons &
certains ouvrages et que nous voulons respecter le
texte de 17auteur. Par ailleurs, nous emploierons le
terme "supervision" pour désigner de fagon générale
17ensemble des activités des contremattres. 11 peut
arriver aque nous utiliserons l‘expression "activité
de supervision" pour désigner la fonction de surveil-
lance comme telle, excluant ainsi par cette expres-—
sion les fonctions de planification, d’organication
du travail, de direction, etr.
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Opérationnellement, il présente le contremattre de la

fagon suivante:

"l.a personne placée hiérarchiquement au dernier
niveau du personnel de direction (en partant du haut
vers le bas de la pyramide formelle d’autorité) et
dont 1la fonction principale et habituelle (en termes
du  pourcentage de temps alloué) ronsiste & répartir
le travail et & en surveiller 1‘exérutinn aupr2s
d’exécutants <(au minimum trois personnes) placés
directement sous ses ordres" (p.t13).

Delorme retient donc comme critéres npérationnels,
les indicateurs suivants:
1> le palier hiérarchique o0 17individu se situe;
?2) le nombre de personnes effectivement supervisées (minimum
trois); et
) le pourcentage du temps quotidien de travail consacré a la

supervision (minimum 350 pourcent) (Delorme, 1974: p.114).,

2. LA NOTION DE NOUELLE TECHNOLOGIE

l.Les différentes recherches consultées pour développer
cette étude, ne nous permettent pas de définir ce que 17on
entend par la notion de nouvelle technologie. Comme nous
17avons  souligné antérieurement dans le texte, do0 & un manaue
d’information roncernant 17impact des nnuvelles terchnologies
industrielles sur le travail de supervision dans 1‘entreprise,
r‘est & travers les études faisant la relation entre la techno-
logie et la structure organisatinnnelle que nnus avons puisé
nos informations en ce qui regarde le travail des rcontremat-

tres. Ces études font plutédt référence A une variation de 1a
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technaologie, 0 17on étudie différents niveaux de technologie

sur la structure organisationnelle.

Par exemple, Wooadward (1958 et 1985) parle de com-
plexité technique en faisant référence & trois niveaux diffé-—
rents de technologie (productinon & 17unité et en petite série,
production de masse et en ngrande série, et production de pro-
cessus et & flux continu). Le groupe Aston (Hickson et al.,
1969) parle en termes d’"operations technology". Les auteurs
définicssent leur concept selon quatre indicateurs: 1le niveau
d’automation de 17équipement, 1la rigidité de la production, la
nature de 17évaluation des opérations, et les différents tynes
de production (définis & la maniére de Woodward). Enfin, Perrow
(19467) mesure la technologie an niveau de la t&che selon deux
dimensinns: la variété des taches, mesurée par le nombre de cas
exceptionnels (problémes) rencontrés au travail; et la diffi-
culté des taches, faisant référenre au degré de difficultée a
résoudre ces problémes. Plusieurs auteurs se sont inspirés de

17une nuy 1 autre de ces théses,

En dépit de 1 importance accordée A ces dimensions de
la technologie dans la littérature consultée, et méme si elles
tiennent compte, dans wune certaine mesure, des niveaux de
technologies plus avancés, elles ne semblent pas d‘une grande
utilité dans le cadre de cette étude avant trait spécifiquement
aux nouvelles technologies de production industrielle (informa-
tisation industrielle), caractérisées notamment par le réle que

Joue 17ordinateur dans le contrdle des machines. Nous avons
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tout intéreét & définir ce que 170on désigne réellement par cette
notion, en décrivant ses composantes, ses caractéristinues et

sa spécificite,

lLe phénoméne aque 17on connatt aujourd’hui sous le nom
de nouvelle technolngie s’est amorcé au début des années 70
suite A la mise au point du microprocesseur. Avant cette pé-—
riode, 1’ informatisation a affecté surtout les opérations admi-
nistratives, telle la comptahilité. Avec la venue du micropro-
cesseur, l7informatisation a rejnint des domaines jusque-13 non
automatisés comme la dactylographie et les autres activités de
bureau averc la hureautique, et la productinn & flux discontinu,

avec la robntique.

Plusieurs vocables sont utilisés pour désigner ce que
1“on appelle "nouvelles technologies". Les termes d’automation,
d’informatisation industrielle et de robotique sont, danz 1a

pratique, les plus connus.

La notion d’informatisation correspond surtout & 1la
période caractérisée par la venue du microprocesseur. L’automa-
tion, aquant & elle, référe A& une période un peu plus élnignée
(les années “50) et désigne plutdt le matériel mO par une force
électro-mécanique. On notera, néanmains, une tendance assez
récente cd’employer le terme automation pour désigner 1a réalité
rouverte par la notion d’informatisatinn., En effet, certains
auteurs divisent 1 automation en cdeux périndes: la bpériode

s’étendant de 1950 A 1970, caractéricée par l’informatique
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lourde et centralisée; et la dernidre, celle de 1970 A nos
Jours, caractéricée par la venue du microproceseur et désignant
le matériel spécifinquement électronique (robots, manipulateurs,
etc.). Ll’expression robotique est destinée A nommer la ratégo-
rie des manipulateurs et des robots, on dans certains cas,
d’une maniére plus extensive, pour dé<igner 1“ensemble du maté-
riel informatisé de production industrielle. Dans le texte,
nous l“emploierons plutdt selon sa premidre signification, le
considérant comme un sous-ensemble de 1’ informatication indus-

trielle.

Afin de mieux cerner ce que représente effectivement
cette notion de technolngie nouvelle ou d’informatisation,
essayons de classer les différents types de matériel qu-elle
comprend. lLasfargue (1982) divise le rhamp informatique en deux
sous—ensembles: 1 informatisation de gestion et 1‘informatisa-
tion industrielle. ULe premier sous—champ comprend 1/informati-
que de gestion traditionnelle, la bureautique et 1’informatique
de documentation. L‘informatisation industrielle se compose de
ta CAQ0 (conception assistée sur ordinateur), des automatismes
de contrble de processus continu et de la robotique (MOCN -
machine-nutil & commande numérique, robots et autres automatis-
mes programmables). l.e schéma suivant nous permet de mieux

itlustrer cette classifiration.
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INFORMATISATION
DE_GESTION INDUSTRIELLE
inf. de bureautique in¥. cao contréle robotique
gestion : de doc. de proc. -mocn
trad. continu -robots
~autres
automa-
tismes

Comme notre recherche ne concerne que )1‘informatisa~—
tion industrielle, nous n“allions définir que le matériel aui la

compose.

0 _(CONCEPTION ASSISTEE PAR _ORDINATEUR)

l.La CAO est 1’ensemhle des aides apportées par 17in-
formatique dans le processus d’élaboration d’un produit indus-
triel. Flle est définie comme étant une techniaue qui:

“permet d’effectuer automatiquement tous les ralculs

nércessaires & la conception d’un produit en dessinant

simplement sur un terminal d’ordinateur prévu & cet
effet” (Pastré, 1983, p. 10).

On visualise sur écran 1‘ocbjet A fabriguer; ces images peuvent
étre enregistrées sur bandes ou disaques magnétiques ou repro-

duites immédiatement sur papier.

On parle de systéme intégré de conception et de

fabrication sur ordinateur (CAOD/FA0)> lorsque la CAO peut
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contrdler directement les MQOCN.

ﬁyTOMATISNES E_PROCESSUS CONTINU

On considére ces derniers comme les ancétres de
1“informatisation (en service depuis le début des années ‘4003
mécaniques et électriques dans un premier temps, ils ont pro-
gressivement hénéficié du développement des applications de

1’électronique pour le contrdle du processus.

lLe processus continu est vraiment atteint lorsque la
circulation et Jle traitement de la matidre premiére (gaz,
liquide oy snlide) ne sant pas interrompus pour le passage
d’une étape & 17autre du processus de production. les indus-—
tries de raffinage du pétrole, les industries chimiques et
pharmaceutiques, les cimenteries, les industries du papier, les

alumineries sont des exemples d’industries A processus continu.

ROBOTIQUE

~ MOCN

Une machine-outil est dite A& commande numérique
lorsqu‘elle fonctionne de maniére avtomatique d’apreées les
instructions qui lui sont transmises snus forme rodée numéri-
quement. fes données numériques sont programmées sur cartes niy
rubans perforés pour commander et contrbler les déplacements et

le positionnement précis des organes mohiles d“une machine-
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outil. Les nouvelles générations de machines-outile CN ont
remplacé la bande perforée par un micro-processeur qui transmet
directemént les commandes de contréle A2 1a machine. Deux élé-
ments composent la MOCN: une machine outil classique qui
remplit les fonctions de tournage, de pergage, de fraisage,
etc.; ot un directeur de commande qui dirige le systéme (calcu-

lateur).

- ROBOT ET MANIPULATEURS

l.Le robot est un digpositif de manutention ou de
transfert des piéces commandé automatiquement et qui peut @&tre
reprogrammé pour différents cycles de travail. Le robat a 1la
caractéristique de s’adapter & un environnement changeant. les
manipulateurs, disposant dd“une moins grande souplesse, sont
commandés en permanence par un opérateur, tandis que le robot
n‘exige aucune intervention de 1 homme lors de 1’exécution de

sa t&che.

- AUTOMATES PROGRAMMABLES

lLes automates programmables sont des mini-ordinateurs
qui  assurent le contréle et la commande des séquenres de pro-
duction de grandes séries. Missika ¢(1981) apporte une classifi-
cation assez compléte de ce type de technique.

"-i.es machines transferts, machines-—nutils utilisées

pour les grandes séries od 1’approvisionnement et

1“usinage sont automatinues;

-les machines spéciales congues poaur un type d“opéra-
tion (empaquetage de cigarettes, assemblage d’appa-
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reils électro-ménagers, etc.) et aui deivent danc
#tre modifiées 3 chaque changement de type d’opéra-
tions;
~les ensembles de manutention et de convoyage;
-enfin, divers systémes de commances de type élertrn-
magnétique A relais dans le cas des ensembles les
plus complexes et les plus nerfertionnés® (Missika,
1981, p. 1211,
l.Les automates programmables sant congus pour fonctionner en
ambiance industrielle hostile et facilement utilisable pour un

personnel non informaticien.

Bien entendu, ces différents types de machines auto-
matiques ne se retrouvent pas tous rassemhlés A 1’intérieur
d’une méme entreprise. Cependant, 1’intégration croissante d“un
ensemble de machines (MOCN, machine transfert pour processus
discontinu, robots, CAO/FAOCY & un méme ordinateur conduit X re
que 17on appelle 17atelier flexible. Ce dernier existe de fagaon
plus potentielle que réelle, mais ce concept est certainement

porteur d”avenir,

Pour terminer cette section, énumérons les princi-
pales caractérietiques du matériel de production informatisée.
Les machines que 1‘on associe aux nouvelles technologies possé-
dent les caractéristiques suivantes:

-~ intégration: intégration de plusieurs automates A&
un  méme ordinateur;
- processus continu: non-interruption entre les différentes

opérations;

- contrfile automatique: nécessite peu d’intervention humaine

any  niveau du contréle;
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- autorégulation: fondée sur la rétroaction (feedback),

possibilité de se corriger.

Les nouvelles technologies, de par leur spécificité,

nous laissent croire & une modification dans 1“organisation du

travail de la production dont les répercussions auv niveau cdu

travail de supervision ne sont pas & négliger. C’est ce aqui

fera 17nbjet du chapitre suivant.



CHAPITRE 2

TJECHNOLOGIE ET DIMENSIONS DU TRAVAIL DES CONTREMAITRES

l.es études «ur la relation entre la technologie et ta
structure organisationnelle qui ont touché A la <ituation des
contremalttres mettent 17accent sur les dimensions suivantes:
1“aire de supervision, la nature de la rommunication, les
fonctions du contremattre, 1’étendue du contré&le, la nature de
1“autorité ainsi que le niveau de qualification du contremat-
tre. Unici comment elles sont cdéfinies et mesurées dans la
littérature, et comment elle= sont affectées par le changement

technologique.

1. AIRE DE_SUPERVISION

1.1 DEFINITION

L7aire de supervision est une notion X laquelle 1a
plupart des études référent lorsau‘elles font une relation
entre Ja technologie et la structure organisationnelle. Dans la
littérature on constate un manque de consensus quant & la

définition et & 17emploi de ce concept. Certains auteurs
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utilisent 17expressinn “ration superviseur-subordonnés® pour
désigner ce que plusieurs appellent "aire de supervision® (1),
De fagon générale, quelque scit 1‘expression utilicée, nn veut

signifier ici le nombre de subordonnéds par superviseur (2),

line étude effectuée par Ouchi et Dowling (1974) fait
e point sur les différentes fagons de mesurer ce concept.
Selon les auteurs, dépendamment de ce que 1”on veut désigner
par cette nntion, elle fait 1“nhjet de mesures différentes. Si
1“on parle en termes d‘autorité hiérarchique, 1‘aire de super-—
vision (AS) peut étre mesurée par le rapport entre le nombre de
subordonnés et le nombre de superviseurs. Si par ailleurs 1‘0on
fait référence & la "proximité de contact"™ <(closeness of
contact), la mesure précédente doit étre ajustée pour tenir
compte de la portion du temps que le contremaltre consacre aux
artivitése de supervisiaon ou de contact avec les employés.
Cette mesure s’appelile “aire de supervisian ajustée® (ASA).
Ouchi et Dowling 1a mesurent par le rapport entre le nombre to-

tal de subordonnés sur le nombre total de contremalttres multi-—

1. Ceci est la traduction de 1’expression anglaise "span
of control®,

2. L’expression "ratio de supervision' (supervisory ra-
tio) est dgalement rencontré; elle est le résul tat du
rapport entre le nombre de superviseurs pour une
unité donnée (atelier ou entreprise) sur le personnel
total de cette unité. Ces deux expressions signifient
la méme réalité: le nombre de subordonnés sous 1la
supervision directe d‘un superviseur. Toutefois on
devra é&tre prudent lors de l1’emploi de ces expres-
sions: une aire de supervisinon élevée (plusieurs
subordonnés sous la direction d’un méme supervi-
seur) est équivalente & un faible ratio superviseur—
subordonnés,
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piié par le pourcentage du tempe consacré a2 la <supervision.

lLa plupart des contremaftres ne consacrent pas 100
pourcent de leur temps & la supervision proprement dite. Ils
effectuent, en plus, certaines ta&ches cléricales ou administra-
tives ainsi que des taches reliées a 1‘arganisation et & 1la
planification de }ta production. La mesure non—ajustée de 17aire
de supervision <fournit une information biaisée de cette
notion. Deux ateliers ou entreprises peuvent avoir la méme
valeur pour 1l7aire de supervision évaluée <elon la premiére
mesure; mais les résultats peuvent différer grandement i nous
17évaluons selon la mesure ajuctée., l.a praoportion des contre-
maftres peut-é&tre 1a méme d’une unité A une autre, mais la
proportion du temps qu’ils ronsacrent 3 la supervision directe

peut varier de beaucnup.

Ainsi la seconde mesure ajustée semble plus adéqguate.
Plutét que de compter le nombre de personnes en position de
supervision, seulement la portinon du temps consacré X la super-—
vision directe est prise en compte. Comme le disent Ouchi et
Dowling (1974>, 1la premidére mesure refléte 17étendue de la
responsabilité plutét aque la proximité de contact entre les
superviseurs et Jles subnordonnés, Naotons aue dans la 1itté-
rature recensée, tous les auteurs évaluent 1 aire de <supervi-

sinon selon la premiére mesure.

Nnus wutilisernns ici les deux mesures, rhacune

d’elles nous fournissant une infaormation différente:
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Aire de supervision:

nombre de subordonnés
AS= ‘

nombre de superviseurs

Proximité de la supervision (mesure ajustée):

nombre de subordonnés
ASH=

nombre de superviseurs x ¥ temps de superwv.

1.2 VARIATION EN FONCTION DE LA TECHNOLOGIE

Plusieurs auteurs se sont penchés sur 1la relation
entre différents types de technologie et 1’aire de supervision
ou le ratio superviseur—-subordonnés. l.a plupart des recher-
ches concluent & une diminution de 1’aire de supervision (ou &
une augmentation du ratio superviseur—-subordonnés, selon de
1“expression employée par les auteurs) lorsque 1‘on se s&itue

dans des entreprises utilisant une technologie plus complexe.

Woocdward (1945) fut la premiere & faire cette consta-
tation. Elle a remarqué une relation curviligne entre les
différents niveaux de complexité techniaque (praduction & 1 uni-
té, production de masse et production en continu) et 17aire de
supervision, & savoir une aire de supervision faible en pro-
duction & 17unité et en production en continuy et une aire de

supervision élevée dans la catégorie du milieu.

Cette relation fut de nnuveau remarquée par Fullan
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(1970 dans une édtude effectuée auprés de douze usines répar-—
ties sur trois'industries (imprimerie, automohile et pétrole)
lesquellés représentent respectivement 1les technologies de
prbduction en petite série, de masse et en continu. L7auteur
arrive aux mémes conclusions que Woodward, une aire de super-
vision faible dans les industries de 1‘imprimerie et du

pétrole, et dlevée dans 1/industrie de 1”auvtomobhile.

Le groupe Aston (Hickson et al., 1949) dans une étude
effectuéde auprés de 31 organisations manufacturidres, a remar-
qué aque certaines caractéristiques structurelles étaient déter-
minédes. par la technaologie. Ces éléments de 1a structure sont
relide & 1a supervision et au contréle de la production. Pour
ce qui est cdu ratin superviseur—-suhordnnnés, les auteurs en
snont arrivés aux mémes conclusions que les études précédentes.
Ile ajoutent de plus que 1 associatinn de certaines wvariables
de la structure avec la technologie, est évidente parmi lea
variables de la structure qui sont en rapport direct aver 1a
production:

*Structural variables will be associated with

operations technology only where they are centered on

the workflow. The smaller the organization the more
ite structure will be pervaded by such technologiral
effects: the larger the organization, the more these
effects will be confined to variables such as job-
counte of employees on activities linked with the

workflow itself..." (Hickson et al., 1949, p. 394-
395,

Child et Mansfield (1972) qui ont appliqué le aques-
tionnaire du groupe Aston 4 un échantillon nationnal de &2

entreprises britaniques snnt arrivés A dees conclusionse <eimi-
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laires et montrent également une relation curviligne entre les

types de technologie et 1“aire de supervision.

Une étude de Harvey (194R) supporte en partie ces
conclusions. Htilisant wune mesure distincte du niveau de
complexité technique, 17auteur remarque qu’une augmentation de
la spécificité technique conduit & une augmentation du ratio
des gestionnaires et des superviseurs sur le nersnnnel total,

donc a une diminution de 1“aire de <supervision.

Bell (1967) se situant & un niveau d analyse diffé—-
rent, a lui aussi fait 1la relation entre la technologie, prise
dans le sens de complexité des tadches, et certaines dimensions
de la supervision. Il a remarqué une relation linéaire néga-
tive entre 1a complexité de la téche des subordonnés et 1 aire
de supervision des superviseurs. Lorsque les tAches des
subordonnés sont trés complexes, il est difficile pour un
superviseur de contrédler le travail de plus de quelqgues em-
ployée. Bell a de plus remarqué une relation positive entre la
complexité ces taches des subordonnés et celles des supervi-

seurs.

Une étude effertude cette <Ffois sur différents
systémes de production avancée (quasi-process et process), a
démontré aque lors d’un changement technologique (le passage &
un stade plus avancé au niveau technologique), 1‘aire de su-
pervision diminuait (Burack, 1967). Ces résultats viennent

appuyer les conclusions précédentes selon lesquelles 17aire de
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supervision est plus faible au stade de la technolngie pilus
avancée.v lLipstreu et Reed (1945) ont remarqué le méme effet
(augmentation du ratio superviseur-subnrdonnég) suite & 17auto-
mafion d‘une boulangerie. Blau et al. (1974) présentent les
résul tats d'une étude réalisée auprés de 110 usines de fabrica-
tion du New-Jersey et remarquent une relation curviligne entre
la technolagie utilisée et 17aire de supervision., Ils ajoutent
que rette relation est plus prononcée pour les superviseurs de

production directe (contremattres).

Enfin Bellamy (1974 (1) dans une recherche mende
auprés de 82 superviseurs attachés i ja production dans 17
usines d“Indiana, remarque ]1‘habituelle relatinn curviligne
entre la technologie (prise dans le sens de Woodward) et 1aire

de supervision.

2. NATURE DES COMMUNICATIONS

2.1 DEFINITION

l.La communication est une autre dimension de la super-
visinn & lagquelle certaines recherches référent en étudiant
17impact d’une wvariatinn de la technolngie sur la structure
oroanicationnelle de T/entreprice. Les auteurs ne définissent
pas de fagon conceptuelle la notion de communication. Whicler

(1970> nous la présente comme un échange d’information entre

1. Thése de doctorat non publiée; ouvrage cité par Child
et Partridge (1982).
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les individus, et Fullan (1970) précise aqu’il <«’aqgit d‘une

interaction entre les travailleurs manuels et les superviseurs,

Fullan (1970) parle surtout en termes de modéle de
communication et distingue la communication & sens unique, du
sunerviseur & son subordonné et la communication A double sens
entre le superviseur et le subordenné. l.e premier type d’in-
teraction correspond plutht & celui d‘un commandement, le

deuxiéme réfeére surtout 3 un échange d’information.

Whisler (1970), quant & lui, s’intéresse aux types de
communication latérale et verticale. La communication latérale
est celle qui provient de 1“interaction entre les superviseurss
la communication wverticale référe & 1“interaction entre 1le

superviseur et ses subordonnés d‘une part (descendante), et le

superviseur et ses supérieurs d’autre part <(ascendante). I
utilise deux mesures différentes pour évaluer 1‘intencité de la
rommunication: la proportion du temps o) le contremaltre

travaille seul et la proportion du temps nd il communiaue avec

ses supérieurs, sec pairs et ses subalternes.

Dans notre recherche nous retiendrons cette derniére
mesure A& savoir le pourcentage du temps consacré A la communi-
cation avec les pairs, les supérieurs et les subordonnés.
Egalement, on cherchera A& distinguer les échanges d’infarmation
et les commandements pour chaque type d’interaction, ainsi que

1“obhjet méme de 1a communication:
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- matiéres reliédes au processus de production;
- matieéres reliées au matérie) technique <(outils,
machines, etc.); et

-~ matiéres reliées & la gestion du personnel.

2.2 VARIATION EN FONCTION DE LA TECHNOLOGIE

Fullan (1970) observe une différence dans le type de
communicatinn entre les superviseurs et les subordennés d“une
industrie A 17autre. Dans 1‘industrie de processus (pétrnle),
la plus avancée au niveau technologique, la communication entre
les superviseurs et les subnrdonnés s’effectue beaucoup plus &
Anuble sens rorrespondant surtout A un échange d’information,
comparativent aux autres types d’industries employant des
technologies de production & 17unité et de masse (respective-
ment les industries de 1’imprimerie et de 1“automobile) md la
communication prend plutat 17allure d‘un commandement direct du

superviseur aux subordonnés.

Touraine et al. (1945) soutiennent que, dans les
industries & technologie avancée, 1le hesain pour un échange
rapide d“informatinns accrnit les contacts et la communiration
et exige une coopération étroite & tous les niveaux. A 1“oppo-
sé, lipstreu et Reed (1945) considérent que 1 automation réduit
le nombre de communications directes requises entre les super-—
viseurs et les eubordonnés. Jls s‘expliquent en disant que:

“the pace of the machines, the reading of gauges, the

flashing of 1lights, or the sounding of horns con-
trolled individual work attention and effort (...)
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Thus, foremen did far less direct communicatinon, but
rather directed their efforts toward general owver-
sight and trouble-shonting activities"(p. 24-27).

Dunkerley (J975) a aussi souligné 1‘importance aue
prenait la fonction de "trouhle-shonting” dans les activités de
supervisiaon., Cette <fonction a pour hut de maintenir un &tat
d’éauilibre pour 17opérateur en minimiscant le nombre de trou-

hles techniques qui peuvent survenir.

Burack (1944) apporte un élément différent 3 la
discussion. Il a étudié 1a relation entre différents types de
technologies (de métier, de mascse et automation) et la "proxi-
mité® cde la supervision en contr&lant le degré de qualification
exigée par la t&che. Dans le cas du passage de la production
cde masse 3 1‘avtomation, il en résulte: 1) une auvomentation
dans la proximité de la supervision lorsqu’il ¥ a une dénquali-
fication du travail entrainant des réajustements majeurs des
travailleurs; et 2) une diminution dans la proximité de la
supervision lorsqu’il ¥ a une augmentatinn de la qualificatinn,

le temps passé avec les travailleurs diminue alors.

Une autre dtude (Whisler, 1970) a démontré comment
l1“utilisation de 1‘ordinateur affectait les différentse madeles
de communication. .7auteur a remarqué un changement dans 1la
communication entre les superviseurs et leurs subnrdonnés d‘une
part, Jleurs supérieurs et leurs pairs d’autre part. 11 a
constaté, ainsi, une diminution dans la communication entre

les superviseurs et leurs subordonnés dans la majorité des cas.
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Mais par ailleurs, 1les superviseurs communiquent pnlus aver
leurs pairs et leurs supérieurs aqu’auparavant. Toutefois cette
différenée s’estompe si 17on tient compte du facteur temps.
D’ﬁne maniére ogénérale, on constate un déclin dans 1 intensité
des communications interpersonnelles a tous les niveaux larsque
1“ordinateur est implanté depuis un certain temps (Whisler,
1970) . L7 auteur ;explique qu”’a court terme, la période de
transition durant laquelle le syctéme est assimilé et rompris
par chacun oblige les gens & communiquer entre eux plus

qu’auparavant.

Gn  remarque donc que 1 impact de l1‘utilisation de
1“ordinateur sur les moddlee de communication <c’effectue en

deux temps. Whisler s‘exnlique:

"The first stage, coincident with the planning and
introduction phases, is none in which internersonal
communication rises as new working patterns are
developped and new information flows are established.
The second stage, coincident with stable on-line
operation of computer systems, is one in which the
pattern of communication very closely meshes indi-
viduals with these systems. Less face-to-face rcommu-
nication is the consequence, and working inter-
dependencies are achieved by communication from one
person to another through the computer system. The
net effect is to increase the amount of time that the
individual is at work alone in the performance of his
normal duties” (Whisler, 1970 p. 138).

3. FONCTIONS DES CONTREMAITRES

3.1 DEFINITION

De fagon générale, Jlorsque 17on parle des fonctions



37

du personnel de supervision, on référe aux activités communes
de planification, d’organisation, de direction et de contrale.
l.es tacﬁes des contremattres peuvent étre classées dans ces
ca{égories (Baker et Sartain, 1978). Toutefois, les hesnins de

la recherche nous obligent & plus de précision.

Dunkerley (1975) rapporte une étude réalisée par
Thurley et Hamblin en 1943 dans <cing entreprises anglaises
concernant les activités cdes superviseurs de premier niveau
(contremafttres). les avteurs ont identifié 14 fonctions diffé~
rentes exercédes par les contremattres, lesquelles recouvrent
assez bien 1“ensemble du travail des contremattres dans 1“en-

treprise. Voici 17énumération de ces fonctions:

1. planification de la production;

2. planification de l17utilisation de la main-d’oeuvre;
3. npnréparation du matériel de travail;

4. distribution du travail;

5. effectuer certaines fonctions d’opérateurs;
6. supervisinn des opérateurs au travail;

7. vérification du produit;

8. wvérification de la machinerie;

9. parer aux imprévus (techniques et humains);
10. variations et pannes;

11. absentéisme;

12. disputes et matiéres disciplinaires;

13. matiéres reliées au personnel;

14. agir comme lien de communication.
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Thurley et Hamblin (1943) nnt étudié le pourcentage
du temps allnué A chacune de ces fonctions cdans les cing entre-

prises.

tine étude effectude par Thurley (1944) nous propose
un autre type de regroupement. L auteur identifie six catégo-
ries différentes de fonctions dont chacune regroupe une série

d’activités paralidles. Ces six catégories sont les suivantes:

1. fonctions relides au controle de la production;

2. fonctions relides & la spécificité du produit et aux
mé thodes de travailj}

3. fonctinns reliédes aux matidres techniques;

4. fonctinns relides & la gestion du persconnel;

3. fonctions relides & la supervicion directe;

6. autres fonctions. (Thurley, 1944)

l.,es fonctions énumérées précédemment par Thurley et
Hamblin (1963)> peuvent étre regroupées dans les catégories

identifiées par Thurley (1%46).

Thurley (1948) Thurley et Hamblin (1943)

1 -2 -4

7

3 -8 - 9(techniques) -
10

FONCT I ONS 1
» 2
3
. 4q (humaines) - 11 - 12 -
5
é

13 - 14
é
S
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Nous retiendrons donc ici le regroupement présenté

Thurley (19468) en ce qu’il se préte mieux & 1‘observation

et &2 17analyse. Voici le contenu de chacune des catégories:

CONTROLE DE LA PRODUCTION

planifier et allnuer le travailjg
coots et rapnorts;
quantités produites;

guantités requises.

SPECIFICATION DU PRODUIT ET DES METHODES DE TRAVAIL

concevoir et émettre les spécifications;

s’nccuper du tracé du processus, des méthades de travail
et du bon entretien;

standard de qualité des produits et du matériel brut;

standard de qualité du produit final et du processus.

MATERIEL TECHNIGUE

nombre de marhines requises;
conduite du plan;
commande et remplacement d’outils;

maintenance.

GESTION DU PERSONNEL

sélection, formation des subordonnés;

problémes et procédures de rémunération;

bien—-étre et condition de travail des subordonnés;
questions disciplinaires;

santé, sécurité et accidents;

nombre d‘opérateurs requis et standard de production A

atteindre.
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S. SUPERVISION DIRECTE
- exercer le contr&le direct en surveillant le travail A
effectuer.
6.'AUTRES FONCTIONS
- effectuer certaines taches d opérateurs;
- autres taches cléricales et rencontres non-concernées aver
les fonctionsvci—dessus;
- etc.

(Thurley, 1966, p. 348-34%)

Afin de connattre 1’importance de chacune de ces
fonctions dans 1‘ensemble du travail des contremattres, nous
évaluerons le pourcentage du temps alloué par chaque supervi-
seur & chacune de ces fonctione, dans une semaine normale de

travail.

3.2 VARIATION EN FONCTION DE LA TECHNOLOGIE

11 appert, selon certaines #études, que les fonctions

des contremattres varient d’une situation & 1“autre, et qu‘une
partie importante de cette variation est causée par le type de
technologie employée. Pierre Naville (19813, & ce sujet,
soutient nqu‘avec 1‘automation, les fonctions de 1la mai_tPise
paraissent moins tournées vers le controle du personnel que

vers Jle contréle des situations de travail d’ensemhle et de la

bonne utilisation de 1“outillage. Dans le mémpme ardre d’ idées,

Zaleweski (1986) affirme que l’effort des superviseurs est

davantage dirigé ver=s la planification et la coordination du



41

travail des spécialistes plutést que vers la direction
répétitive des tiches routiniéres., Robert Dubin (1945) appuie
cette idée en citant les résultats d’une édtude effectuée par
Thﬁrley et Hamblin en 1963 dans cing usines anglaises
concernant les fonctions des contremattres en rapport avec
différents systémes de production. les principales conclusions
de Thurley et Hamhlin sont les suivantes:
"Supervisors devated much attention to meeting
schedules and to planning sequences nf operations as
well as to overcoming blockages against continuity of
production. 1In addition, they maintaines quality hy
checking the product rather than the producers. The
supervisors alsn spent significant amounts of time
checkKing machinery = in one department of an
electronics company this activity reached 14 ner crent

of the supervisors’ total working time. Dealing with

contingencies was another major consumer of
supervisors’ attention and time <(...> In short,
supervisors are supervising technical processes and
machines, meeting output standards, and maintening
fquality controls. Peopnle are relatively incidental
and instrumental to theses preocupatione, the more so
as the technology approaches contununus—f1ow
operations.” (Dubin, 1945, p. 23-24)

Me issner (1949 cdémaontre qu”’ & trais niveaux
différents de technologie, les fonctions des contremattres sont
également différentes=, A un niveau faihle techniquement
parlant, la tiche des contremattres consiste au maintien et 2a
la coordination des performances des travailleurs. A un niveau
moyen, les contremattres sont surtout concernés par la
coordination entre les unités techniques et la performance des
machines. Enfin, & un niveau plus élevé, les contremaltres
portent surtout attention aux changements de produits, aux

urgences, aux horaires et au contrbdle de 1a qualité; c-ect
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plutbt un travail clérical et de contact avec les ingénieurs et

les hommes de maintenance.

Ainsi, selon les études précédentes, avec le
développement technologique, les fonctions techniques se sont
siubsti tuédes aux fonctions humaines dans e travail de
supervision. Le contremattre est beaucoup plus concerné par la
surveillance des machines et des produits que par 1a

curveillance des subordonnés.

Quoiaue le superviseur «oit moins orienté vers 1la
surveillanre des subalternes, on y remarque, par ailleurs, un
déplacement et wune augmentation de sa responcsabilité envers
17équipe de travail. Cet argument est supporté par Thurley
(1973 qui cite les résultats d’une étude de cas concernant
1“introduction d“un systéme de production contrdlé par ardina-
teur dans une usine anglaise. Les points principaux qui s’y
dégagent sont & 17effet que le contremattre n‘a maintenent plus
la responsabilité de la planification du travail dans sa sec-
tion pour les semaines & venir, ni & s’assurer que les cautils
et le matériel de production soient disponibles avant qu‘il
distribue le travail A un opérateur dnonné. Sa fonction, en tant
que dirigeant d’une équipe de travail a été ré-orientée; <«a
responcabilité et de voir s’ile sont adéquatement formés et
crompétents pour le travail X faire, de s’assurer A rce que les
machines snient maintenues en bon état, et de veiller, d’une
fagon continue, A& amélicorer les méthodes de <fabrication. En

d’autres termes, 1les efforts du contremattre cemblent beaucoup
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plus orientés vers les besoins de "demain* oaque <ur les

problémes concernant la production quotidienne.
4. ETENDUE DU CONTROLE: AUTORITE ET INFLUENCE
4.1 DEFINITION

Pour définir cette dimension du travail des
contremattres, nous référons aux études de Perrow (1947) ainsi

nue de Child et Partridge (1982) (1).

Perrow dans son étude démontre, entre autres, comment
la discrétion et le pouvoir des superviseurs (2) varient avec
la technologie. Il.a discrétion et le pouveair pour Perrow sont
deux romposantes rd‘une dimensinn plus large, 1le contréle. 11
définit ces concepte dans les termes suivante:

*Discretion invnlves judgments about whether close

supervision ie required on one task or another, about

chanqging programs, and abont the interdependance nf
one‘s task with other tasks (...) the power of an
individual or group to mobilize scare resources and
to control definitions of various situations, such as
the definition of the nature onf raw materials.”

(p.198>

l.,a discrétion et le pouvair peuvent étre en corrédlation; mais

selon 17auteur, il ¥y a une importante distinction & faire. La

discrétion référe aux choix par le superviseur dee moyens et

1. Nous wutiliserons ici les expressions "autorité" et
“influence® aqui sont équivalentes A celles de "dis-
crétion" et "pouvoir® wutilisées par Child et
Partridge.

2. Perrow identifie par le terme " superviseur”, le
troisiéme niveau de gestion d’une organisation char-
gée de la supervision directe de 1la production
(p.199).
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des jugements A prendre pour effectuer son travail; alors que
le pouvoir affecte directement 1les résultats parce qu‘il
implique des choix concernant les buts et les stratégies. La
diécrétion accorde & 17individu le privilage de prendre des
décisions, le pouvoir lui permet d’influencer des décisions. Un
superviseurs peut posséder une certaine discrétion sans pour

avtant avoir de pouvoir, et vice versa.

L7étude de Child et Partridge (1982) apporte plus de
précision quant & la spécification et & 17application de ces
deux notions. Leur «concept dfautorité référe au degré de
discrétion dont dispose un superviseur dans la price de
décisiong il constitue le droit formel de prendre des
décisions. Selon les avteurs, 1 autorité formelle détenue par
le superviseur ne ronstitue seulement qu’une partie de son
pouvoir effectif (pouvair au sens large); il a aussi les
possihilités d’affecter la décision des autres. C‘est ce que
les auteurs appellent 17influence d“un superviseur. Tout comme
Perrow, ile soutiennent qu’il est possible pour un superviseur
7’ influencer une décision pour laquelle il n’a aucune autorité

reconnue.

Child et Partridge ajoutent que 1la plupart des
emplois e superviseurs comportent différentes catégnries de
fonctions sur lesquelles ils font jouer leur autorite ¢t Jeur
influence, l.Les superviseurs ne sont pas uniquement des
“leaders" d’employés, responsable de leur moral et de leur

motivation; ils sont aussi concernés par la gestion du matériel
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et de 17équipement ainsi que par 1la planification et e
contrble du systéme de production. Ainsi les superviseurs sont
concernés par des fonctions reliées 1. & la gestion du persaon-
nej, 2. aux aspects techninues repnsant sur des connaissances,
aualifications et expériences spécialisées, et 3. a la planifi-
cation, 1“organisation, 17interprétation des réqles et d autres
aspects du systéme de praduction. les auteurs suggérent donc
trois indices d’autorité et d’influence reliés:

1) au systéme de production,

2) aux éléments techniaues, et

3 & la gestion du personnel.

Les auteurs, a partir d’une analyse factorielle, ont
identifié 27 éléments sur lesquels les <superviseurs peuvent
disposer de l17autorité et de 1”influence <(cf. Appendice A).
Pour chacune des catégories de décisions, 1‘autorité est cndée
sur une échelle de cing points indiauant <«i le superviseur
dispnse d’une autorité compléte (cndée 5) ou pas d’avtorité du
tout <(codée 1); ou encore s’il partage son autorité aver
d”autres: avec un autre (codée 4), avec deux autres (codée 3),

avec plus de deux autres (codée 7).

4.2 VARIATION EN FONCTION DE LA TECHNOLOGIE

les recherches de Perrow (1947 et 19700 ainsi que
celles de Child et Partridge (1982) ont mis en relation

1“étendue du contréle des contremattres en fonction de 1la
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technnlaogie dtucdiée au niveau de la tache <(routines/non-
routine)., Sou}ignons en passant, aque nnus considérons que le
travail sur systéme de production avancée est plutst a
caractére non-routinier (c’est A dire ayvant un niveau cde
complexité et de variété élevé). Perrow a évalué comment 1la
discrétion et le pouvoir des superviseurs variaient suite A une
modification de la technologie. Child et Partridge quant A& eux,
ont étudié la méme relation en faisant référence aux notions
d’autorité et d’influence des superviseurs. Il est npeut-étre
utile de ranpeler ici que les concepts utilisés par les auvteurs

sont équivalents,

En ce qui regarde le travail des superviseurs, Perrow
soutient qu’en situatinn de “"non-rnutine®, la discrétion et le
pouvanir des superviseurs sont plutdt élevés; on remarque un
échange mutuel entre les cuperviseurs et leurse subordonnés et
une interdépencdance entre les superviseurs et les gestionnaires
(cadres de niveaux moyens et supérieurs). A l‘opposé, dans le
cas d’une technologie caractérisée comme routiniére, 1’auteur
observe que 1la discrétion et le pouvoir sont supposés etre
faibles et il existe un faible degré d’interdépendance avec les

gestionnaires (Perrow, 1947).

Child et Partridge (1982) se sont inspirés de 1 étude
de Perrow pour mener leur recherche. Ils arrivent rcependant a
des conclusions plus nuancées. Selon ces auvteurs, le degré
d’autorité et d’influence des superviseurs dane différents

secteurs de décision semble &tre différent selon le niveau de
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complexité et de variété des taches. En situation €levée de
complexité et de wvariété dans les taches, 17autorité et

17influence des superviseurs sur les décisions concernant le

systéme de production ont tendance & é&tre élevées, alors
qu‘elles ont tendance & &tre faibles sur les décisions
concernant le nersonnel. En contrepartie, lorsque les

changements dans le travail sont plus fréquents, 17influence,
et a4 un plus faible degré, 1"autnrité sur les matidres
techniques sont plus élevées. Pour résumer, les superviseurs
ont plus de discrétion dans 1‘organisation des activités de
travail en situation de aqgrande complexité, wvariahilité et
incertitude, alors qu‘en situation opposé, c’est danc 1la
gestion des matiéres relatives au personnel qu’ils manifestent

le plus leur autorité et leur influence.

S. NATURE DU CONTROLE

S.1 DEFINITION

Dans la <section précédente nous avonse parlée de
1“autorité et de 1‘influence d‘un paoint de wvue plutéet
quantitatif, A savoir les champs de décisions sur lesquels le
rontremattre peut ou ne peut pas avoir d’avtorité et/ou
d4’influence. Ces notinons référaient surtout au pouvoir du
contremaftre sur la prise de décision. Dans cette section, nous

parlerons surtnut A la nature de l‘autorité on du contréle

exercé par les contremattres.



48

Child et Partridge (1982) distinguent trnis types de
contrb)e; hidrarchique, technique et bhureaucratique. l.e
contrble hiérarchique fait référence & 1autorité persnnnelie
du. contremalttre du fait de za position dane la structure de
1"organisation; le contrdle technique concerne 1/intégration
des mécanismes de contrdle au systéme de production; et le
contrdle bureaucrétique reléve de 17autorité exercée par les

départementes de spécialistes—-conseils.

Reeves et Woodward (1970>, pour leur part, ronsidée-
rent deux dimensions du contréle: la dimension “personnel-
mécanique” et la dimension "unitaire-fragmenté". Cette derniére
dimension concerne plus particuliérement la structure de
17organisation plutdbt aque simplement la nature du contréle
exercé par le contremattre. Nous ne tiendrons donc compte que

de la dimension “personnel-mécaniaue®.

l.e contrble est de nature personnelle lorsqu’‘i)l est

fondé entiérement sur 17autorité relevant de 17individu
hiérarchique, en 1‘occurence le contremattre. A 1‘autre
extréme, Jlorsque les mécanismes de contrdle sont incorporés A

la machine, on dit qu’il est mécanique. (11 ne s‘agit pas
uniquement de connattre ici la nature des méranismes de
contrble présents dans 1‘organisation, mais en quoi, par
exemple, Jle <contrdle de nature mécanique affecte celui du

contremattre.)

Parallédliement A cette typologie du contrdle,
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Gandillot (1982) présente deux types d’autorite: "1-autorité
dont on dispose et dont on use", nous 1‘appellerons 1 autorite
hiérarchique; et “l17avtorité qui se gagne sur la base de
compétence technique” qu‘il nomme auvtorité <Ffonctionnelle. le
premier type d’autorité est fondé «ur la position de 1“individu
dans la hiérarchie de 1‘organisation; le second, sur la
compétence technique; danse ce cas la nature des relations
contremaltre-subordonnés est déterminée presqu’exclusivement
nar les connaissances techniques de ce premier. l.e contremattre
détient son autorité de sa capacité a intervenir techniquement
larsque e subordonné rencontre des problémes reliéds A ses

outils rdde trawvail.

Dans le meéme ordre d’idées, mais en dec termes
différents, Rainville (1982) distingue le systéme d autorité
"diade" du systéme d’auvtorité ftrijade”. Dans le premier
systéme, le cadre subalterne a wune auvtorité déléguée ou
hiérarchique; c’est-a-dire qu’il posséde le droit de commander,
d’attendre 1 ohbéicsance et d’exiger cettte ohéissance (le droit
de punir). Dans le systéme d’autorité triade, i) conserve le
droit de rcommander et d’attendre 1‘ohéissance, mais perd celui
A exiqger cette ohéiscance; plus précisément, il a wune

"responsabilité fonctionnelle® selon 1Zauteur.

Nous considérons ici que le contréle tel que défini
par Reeves et Wonodward (personnel-mécanique) est, en quelque
sorte, équivalent aux notions d’autorité envisanées par

Gandillot et Rainvilie. Ce que nous cherchons & =avoir, c’est
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dans quelle mesure J1‘antorité dont le contremattre ect investi

est de nature hiérarchique ou fonctionnelle.

5.2 VARIATION EN FONCTION DE LA TECHNOLOGIE

Certaines études ont, en effet, insiste sur 1Ja
modification dans' Ta nature du contrfle des contremaitres
paraleéllement & J-évcolution technologique. Ainsi Child et
Partridge (1982) soutiennent que le contréle sur le travail est
passé <cuccessivement d‘un contrdle hiérarchique, basé sur
17autorité personnelle du contremattre; & un contréle
technique, faisant référence & 17intégration des mécanismes de
contrble & méme le systéme de production {(machines); puis
bureaucratique, suite au développement des dénartements de
spécialistecs—conseils dans l‘organisation. Woodward et Reeves
(1970) soulignent, pour leur part, que plus la rcomplexits
technique augment plus il devient difficile d’exercer une

avtorité hiérarchique.

Woodward (1945 et 19700 ainsi que Reeves et Woodward

(1970 ont démontré que la nature cdu contrdle wvarie d’une

situation de travail & 17autre. FEn production & 1“unité, od le
travail est non progr ammé et les résul tats finals
difficillement prévisibles, le controle est simple, non
sophistiqué et exercé selon 17autorité hiérarchique personnelle
du contremaftre. A 17autre extréme, en production en continu,
il ¥ a un systéme complexe de cantr&le mécanique qui est

interne A& 1’/équipement. Les décisione concernant les aquantités
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& produire et la qualité des produits font partie intégrante du
design de 1’installation et de 17équipement. Comme le souligne
Woodward, trés peu de discrétion est laissé aux superviseurs
regponsab]es des opérations quoatidiennes dans 1"usine
(Woodward, 1970>. Entre les deux extremes, les auteurs remar-
quent une liberté de sélectinn des mécanismes de contréle,
lesquels & ce stadé ne sont pas nécessairement dépendants de la
technologie:

"1t is possible therefore, that the wvariation in

organizational structure and behavior fnund among

firms in the centre of technology are more dependant

on  the nature of the control system than on the
technology itself."” (Woodward, 1970, p. xii)

6. NATURE DES COMPETENCES

é.1 DEFINITION

l.a nature des compétences constitue un dernier aspect
auquel Ja littérature a accordé une certaine importance. On
peut évaluer 1le niveau de compétence ou de qualification
requise (on utilisera 17une ou 17autre des expressions dans le
texte) de différentes fagons. On peut mesurer le niveau de
scolarité exigé ainsi que celui effectivement atteint par 1le
contremaftre; on peut chercher & savoir «‘ily a eu une augmen-—
tation ou une diminution dans les exigenres de qualification;
ou encore on peut comparer 1‘évoalution des niveaux ce compéten-—
ce des contremaftres depuis une certaine période de temps ou

par comparaison, avant et apré#« le changement.
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Pour leur part, Mann et Williams (1940) nous offrent
un cadre d’anxlyse permettant d’évaluer l1a nature cles
compétences reaquises. Il ecst présenté dans 17étude de Dubin
(1565). Selon ces anteurs, on remarque trois catégories de
rompétences chez les contremattres: les compétences techniaues,
les compétences en relations humaines et les compétences
administratives. Chadue contremattre posséde & divers degré
chacune de ces catégories de compétences, toutefois un groupe

est prédominant.

La notion de compétence technique fait référence aux
aualifications techniques du superviseur. On estime qu’‘il
posséde lee capacités d‘utiliser 1lee connaissances, les
méthodes et les techniques pertinentes ainsi que 1“équipnement
nécescaire pour une activité donnéde et pour Ffaire effectuer
cette activité., Flles s“acauidrent par la formation profession-
nelle, par la formation & 1‘emplai ou par la combinaison des

deux (Dubin, 1945).

l.es compétences en relations humaines concernent 1la
connaissance, la compréhencion et la gestion des comportements

humains, tels les relations interpersonnelles, 1la motivation
les attitudes, Lles besoins, etc. L‘organisation ob 170on exige
ce genre de qualifications considére que la satisfaction des
besoins des subordonnés est importante avant tout (Dubin,

19655 .

l.La troisi®me catégorie est celle des compétences
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administratives. Elles référent & 1a possihilité pour 1le
supervisgur de penser et d’agir en termes de systéme total dans
lequel il opére. Les compétences administratives incluent 1la
pl&nification, la programmation et 1 organisation du travail;}
la distribution des bonnes taches aux bonnes personnes, le
partage du travail équitablement en termes de responsabilité et
d’auvtorité, 1/inspection et le suivi du travail, et 1la
coordination des efforts et des activités des différents
membres. Elles exigent donc de la part du contremattre wune
facilité & conceptualicer et comprendre le systéme

organisationnel r~omme un tout (Duhin, 19245).,

Pour résumer hriédvement, le premier ensemble de
compétences fait recsortir les capacités ou lee connaissances
techniques et professionnelles du superviseur en fonction des
tdches ov cdes activités particulidres pour lesquelles i1 est
responsable. Les compétences en relation humaines exigent avant
tout du contremattre la connaissance des besoins des individus
et une capaci té d’entretenir de bonnes relations
interpersonnelles avec et entre 1les membres. Enfin, les
compétences administratives nécessitent surtout du superviseur
des aptitudes & intégrer et & coordonner un ensemble
d’activités. On peut donc dire que les compétences conrernent

respectivement les taches, lea individus et 1’organisation.

Il sera intéressant de diwcerner 1‘importance de ce=
différentes compétences dans un nouveau contexte d’automation,

et comment elles s actualisent dans les taches auatidiennes.
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6.2 VARIATION EN FONCTION DE LA TECHNOLOGIE

Mann et Williams (1940) présentent les récultats
d’ﬁne étude longitudinale sur le changement technologique dans
une compagnie d’électricité. leurs ohservations portent sur une
période de quatre ans. Fn ce qui regarde la qualification des
superviseurs, ils' ont observé sur uﬁe longue périnde de

changement:

“a shift in emphasis from human relations to
technical and administrative skills, and back again
to human relations =Kille at the end of the

transition period” (Mann et Williams, 1940, p. 231).

Durant 1a phase de transition, 17accent est plutét
mis sur les compétences techniques et cognitives des
superviseurs. |es modifications complexes de la machinerie et
conséquemment du travail a effectuer, exige du superviseur des
compétences élevédes au niveau technique. I1 semble cependant,
qu aprés cette période de changement, les compétenres en

relations humaines redeviennent prépandérantes.

Mather (1984) décrit la situation d’un’autre paint de
vue. 1I1 soutient que le contremaftre de demain <era un *multi-
spécialiste”, aquelqu’un possédant une connaissance approfondie
des diverses fonctions de fabrication. 11 ajoute en outre que:

“the supervisor will also need higher conceptual,
logical, and verbal skills. Operating in a round
organisation chart or as a leader of people means
selling ideas rather than directing actions. aAnd as
tomorow’s factory will be highly technology-based, so
must a supervisor’s Knowledge be technology-based"
(Mather, 1984, p. 7).



7. RECAPITULATION

Les constatations précécdentes concernant le travail
de supervision dans )‘entreprise utilisant wune technologie
avancée, permettent de dégager certaines constantes générales
retatives aux fonctions, aux réles et au statut du contremattre

dans 17entreprise informatisée.

I! ressort de 1a littérature, de fagon qgénérale, que
dans ce genre d’entreprise, 17aire de supervision du rcontre-
mattre eat relativement faible. Le contremattre a habituel-

lement & sa charge un groupe reatreint de subordonnés.

Pour re qui est de la communication, les avis sont
plutdt partagés: certainsg auteurs parlent d‘une auomentation cde
la communication, d7autres alléguent une diminution de 1la
communication. Certains facteyrs wviennent expliquer res
différences: 1le niveau de qualification des subordonnés, le
temps d“installation de 1a nouvelle technnologie et le groupe de
personnel avec qui le contremattre entre en interaction (pairs,

subordonnés et superieurs).

En ce qui regarde les fonctions des contremattres, la
constante qgénérale qui Se dégage concerne 1’emphase accordée
aux fonctions relatives au processus de production et au
matériel technique au dépens cdes fonctions relatives aux

relations humaines.



Sé

Concernant 1 autorité et 1’influence sur les
différents champe de décisions, elles paraissent élevées sur
les décisions en rapport & 17organisation des activités de
tr#uail. Cependant, les auteurs prétendent le contraire en ce

qui regarde les décisions relativee A la gestion du perconnel.

l.e contﬁblé aue le contremattre exerce sur ses
subordonnés est basé heaucoup plus sur sa compétence technique

que sur la place qu’il occupe dans la hiérarchie.

Enfin, les compétences exigées sont davantage de
nature technique et administrative, plutot qu’orientées vers
les relations humaines. Toutefois, il semble qu’elles varient
en fonction de la phase d’installation de 1la nouvelle
technologie (début de 1“installation, période de transition ou

fin de 1“installation).

Méme si 17on peut tirer des travaux que nous avons
cités un certain nombre d’éléments applicables A la situatinn
des contremaltres dans des entreprises A technologie avancée,
il reste qu”aucune étude systématique n‘a été effectuée sur lec
changements occasinnnés & 1‘encemble du travail des contremat-
tres suite & 1 introduction d’une technoloagie informatisée et

leur impact dans la pratique cnncreéte des activités de supervi-

sion.

l.”-objectif de cette recherche est de comparer par une

étude de cas deux ateliers différents de production <(technoalo-
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gie traditionnelle et technnlogie avancée) en reqgard dec diffé-
rentes dimensiaons du travail de supervision. Nonus allons cher-
cher & vérifier i 170on arrive A des conclusions apparentées A

la littérature.



CHAPITRE 3

METHODOLOGIE

1. STRATEGIE DE RECHERCHE

Comme nous )“7avons précisé A quelaues reprises dans
1“expnsé, le manque d’ informations systématiques concernant le
travail des contremattres et 1 informatisation industrielle
nous a obhligé &% recourir & un plan de recherche de type explo-
ratoire, o0 la stratégie et les incstruments de collecte des
donnédes sont assez flexibles pour observer les différentes

facettes rdu phénomdne.

Notre objectif principal étant de voir en auai 1‘uti-
lisation de technningies informatisdes affecte le statut, le
role et les fonctions des contremattres de premier niveau dans
17entreprise, nous devinns donc chercher A& cerner et X décrire
les asperts objectifs et subjertifs de la situation de travail
des contremattres. Afin de saicir les différences et lec simi-

litudes du travail de supervision dans un systeme cde production

informatisée par rapport A& un autre type de production, il
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s’ avérait nécessaire de mener la recherche dans deux ateliers

différents: méranisés et informatisés.

Pour réaliser cet objectif, nous avone procédé A des

études de cas, qui nous paraiscaient &tre 17approche la plus

appropriée pour ce genre de recherche.

2. LE CHOIX D/UNE ENTREPRISE

Afin de limiter les hiais que pouvaient occasionner
une recherche dans deux ou trois entreprises distinctes, biais
dds & des pratiaques organisationnelles différentes, le choix

s‘est arrété sur une entreprise.

Plusieurs critéres ont Quidé le chaix de 1’entre-
prise. D7abord, il fallait dcarter les entreprices de produc-
tion & flux continu (pétrole, chimie, pates et papiers, etc.).
ffes entreprises, par leur procédé de production, requidrent peu
ou pas de contremaftres. Deuxidémement, il va sans dire que nous
devions sélectionner une entreprice qui utilize X 1a fois un
ensemble de machines informatisées (MOCN, CAO/FAQ0, etc.) et un
processus de production plus traditionnel. FEncore fallait—i)
que l1‘utilisation de machines électroniques le saoit de fagon
extensive et étendue 2 fout un atelier. J1 était impossible
d’entreprendre wune telle recherche dans une entreprise qui
aurait intégré quelques machines électroniques & un arsenal de
machines mécanisées. Fnfin i1 a fallu se restreindre & la

région montréalaise afin d’éviter le plus poesible les frais
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nccasionnés par le transport et le logement.

Nous avons rencontré plusieurs difficultés avant de
trﬁuuer une entreprise qui répondait & nos critéres de recher-—
che. L7implantation de procédés de production informaticée
n“est pas si étendue qu’on le croit, & tout le moins en ce aqui
regarde les entrepfises de production en série. Cette remarque
ne s’aplique pas, bien sdr, aux entreprises produisant en
continuy. Les industries du pétrale, de 17alimentation, des
pates et papiers accusent une longueur d’avance du poaint de vue
technolngique sur les premidres. Les entreprices de production
en série o0 17on rencontre un atelier entidrement informatisé
sont peu nombreuses au Ruéhec. Certaines organisations préten-
dent @&tre avancées techniquement, mais lorsque nous sommes
allés sur les lieux, nous avons constaté qu‘elles wutilisent,
presqu’a titre expérimental, un ou deux robots ou quelques
machines-outils & commande numérique parmi une panoplie de
machines dont la commande est manuelle ou mécanique. C’est avec
raison que certaines études québécoises, traitant du sujet,
évoquent un retard en ce qui concerne le virage technologique.
Par ailleurs, les projets d’informatisation ne manquent pas
dans ces entreprises, mais l‘utilisation de ce matériel d’une

fagon extensive est plus potentielle que réelle.

Par ailleurs, certaines entreprises ont refusé de
participer & la recherche pour diverses raisons. Compte tenu de
la relative nouveautéd de 17 implantation ce matériel #lectroni-

que dans 1’industrie québécoise, cette dernidre a été maintes
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fois sollicitée pour collaborer 3 des études de toutes sortes
sur Il7effet des nouvelles technologies. Egalement, quelques
employeurs ont invoqué comme raiscon le sentiment d’insécurite
quf aurait pu étre ressenti chezrz les contremattres par 1a

conduite d'une telle édtude dans ce type d’incdustrie.

Néanmoiné, apreés plusieurs interventions infruc-
tueuses auprés d’entreprises montréalaises, Canadair Limitée,
qui répondait aux critéres de la recherche, & donné son acrord
pour que nous puissions effectuer la recherche dans leur orga-

nisation.

L7industrie de 1“aéronautique constitue un lieu d’in-
vestigation intéressant pour une recherche sur les nouvelles
technologies. Il s‘agit d’un secteur o le type de produits
fabriqués et la nature dec matériaux aui les composent nécessi-—
tent 1‘utilisation d’une technique sophistiquée. Selon une
étucde effectuée par le Centre de recherche et de <=tatistiques
sur le marché du travail (CRSMT) du Ministére du Travail et de
la Main d’0Oeuvre (Québec)>, ce secteur connait un nombre consi-
dérable de raffinements en ce qui a trait au matériel productif
(Beauregard et Martel, 1980). Les principales évalutions
technologiques remarquées par les auteurs concernent les do-
maines suivants:

-~ mécanique A& bord des aéronefs (groupes propulseurs);
- électronique de contréle et des communications;
- type des matériaux vtilisés pour la fabrication des

appareilsg
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- aerndynamique

- procédés d’usinage.

Cette recherche s‘est rconsacrée essentiellement aux
procédés d’usinage, o0 17avénement de la commande numérique est
fort répandue et transforme 1‘organisation du travail au sein
des ateliers de production. Avant de situer le contexte
technologique dans lequel s’est déroulée 1’étude, présentons

d”abord 1 “entreprise en question.

2.1 DESCRIPTION DE L‘ENTREPRISE

Canadair Limitée (1) <=e situe en téte de Ffile de
1“industrie aéronautique'tanadienne. Elle posséde trois usines
situdes a 1'Adroport de Cartierville & Saint-Laurent, et une
quatriéme pr2s de 1‘Aéroport international de Dorval. Elle
occupe un terrain d‘une superficie de 90,65 hectares (224
acres) et ses usines représentent une surface de 250,830 meétres
carrés (2,7 millions de pieds carrés)., Sa filiale, Canadair
Challenger Inc., fondée en février 1977 et responsable de 1la
commercialisation et de 1’entretien des Challenger, est situde
4 Wesport, auv Connecticut. L.a Compagnie a ouvert, en 1981, deux

centres de servirce de Challenger: 1°un est situé i Hartford

(Connecticut), et 1°autre pré= de Munich, en Allemagne.

)} lLa plupart des informations contenues dans cette
sectinn bproviennent d’un fascicule publié par Cana-
dair Ltée pour souligner le 4Qiéme anniveraaire de
Ta fondation de la Compaqgnie: Les 40 Premidéres Années
= Une rétrospective des réalisations de Canadair 1944
-1984, Montréal, Canadair l.tée, 1985, &4 p.
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Méme <si la fondation de Canadair ne remonte qu’a 1a
fin de 1944, son exploitation a déhuté il ¥y a plus de soixante
ans avec la formation de la Division de 17aéronautique de
Caﬁadian Vickers en 1923. Entre 1923 et 1944, rette entrenrice
a été trés dynamique dans les activités aéronautioques cana-
diennes. Durant «cette période, elle a construit plus de 350
adronefe. Elle figure & cette époque parmi les =ix entreprices

qui rconstituent 1a Canadian Association Aircraft.

Mais en 1944, Canadian Vickers, qui est trés occupée
par la construction navale et les programmes de réparation
occasionnés par la querre, ne peut poursuvivre efficacement ses
activités dane les domaines aéronautique et naval & la fois.
Or, elle céde aux demandes du Gouvernement Canadien, et se
départit de la gestion de 17usine de Cartierville. Cette tache
est alors confiée X un groupe diriné par le directeur de 1la
Division de 1’aéronautique de Canadian Vickers. Le groupe adop-
te le nom de Canadair lLimitée, regoit ses lettres patentes le =
nctobre 1944 et est constitué en société le 11 novembre <cui-

vant.

Au début de 1944, 1le Gouvernement Canadien déride de
vendre Canadair. Le 30 avril 1944, Electric RBoat achéte 10Y des
actions de Canadair; 1le 14 septembre suivant, elle acquiert le
reste des actions. FEn avril 1952, General Dynamics Corporation
est créée. Electric Boat devient une division de cette nouvelle
société et Canadair, wune filiale jusqu‘en 1974, année o0 le

Gouvernement du Canada reprend possession de Canadair. Enfin,
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en novembre 1984, Canadair l.tée passe aux mains d‘intérats
privés. FEn effet, le gouvernement canadien vend l‘entreprise A

lTa multinationale quéhécoise, Rombardier.

Depuis sa fondation en 1944, Canadair a fabriqué plus
de 3,900 aéronefs, dont 3,200 avions & réaction parmi lesquels
580 sont supersonidues, des engins de reconnaissance téléguidés
et autoguidés ainsi que de nombreux autres produits, notamment

des composants pour d’importants avionneurs nord-américains.

l.e nom de Canadair est presqu’exclusivement associe X
1“aviation. Pourtant, la Compannie a arcquis cde 1 expérience
dans de nombreux autres domaines. Elle a fabriqué des misgiles,
des réacteurs nucléaires, plusieurs types de véhicules terres-—
tres et des produits d architecture. D’autres nrojets aussi
variés aue des antennes, un dispositif d’aide & 1‘arccnuchement
et un trieur de courrier automatique, ont également été entre-

pris durant les annédes ‘40,

Depuis les années 1970, Canadair concentre exclusive—-
ment ses activités dans 1 aviation. Ses principales réalisa-
tions sont:
~ la construction d’avions d affaires (Challenger) et d’avions

de lutte contre les incendies (CL-215);
- la fabrication de composants pour différents avionneurs nard-
américains (Roeing, l.ockheed, McDonnell Douglass, Northrop);
- la fabricatinn et 1a mise au pnint de systémes de reconnais-

sance aériene pour les commandants de corps d’armé.
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Le contrat accordé par le Gouvernement Canadien, en
novembre 1984, de 1 entretien des CF-18 de 17Armé Canadienne
représente une activité d’envergure qui place Canadair au
prémier rang de 1 industrie aéronautique canadienne pour =a

qualité, =son rendement et sa fiabilité.

I.”effectif de Canadair dépasce actuellement les 5,000
personnes. Cette entreprise est caractéricée par cdes rela-
tions de travail plutot pacifiques. La Compagnie n“a connu
qu une gréve en 42 ans d’histoire, elle a eu lieu en 1945 et

a duré huit semaines.

2.2 LES ATELIERS VISES PAR L’ETUDE

l.Le choix des ateliers (1) a été suggéré par la direc—
tion de Canadair. lLa sélection effectuée concordait bien avec
les objectifs & atteindre dans le cadre de cette étude. Deux
ateliers spécifiaues ont été =électionnés: les départemants
110-111 (atelier de la tédlerie) et 145 (atelier des machines).
Dans 1le premier, 1la production est de type plutdt convention-—
nelle;y on » rencontre un ensemhlie de machines controllées

manuellement et mécaniquement. Dans le <eecond atelier, 1la

} Dans le texte, nous utiliserons surtout 1‘expression
"ateliers”., fCette expression signifie 17unité admi-
nistrative regroupant plusieurs unités de production,
appelées “wections". Nous parlerons ainsi de facon
générale de 1‘atetier de la tolerie et de 1 atelier
des machines. Toutefois, comme dans ce dernier nous
avons é&tucdié qu’une seule section, celle des machi-
nes-outils A& commande numérique, afin d’alléger le
texte, nous parlerons d’atelier ou de département des
machines pour identifier 1la section 23 (machines
"NC"> .,
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productinn est effectuée au moyen de machines-outils & commande

numériaue.

Dans les pages qui vont =suivre, nous allons présenter
chacun de ces deux ateliers. Nous décrirons lteur fonction
productive, 1la nature des opérations exécutées, le type de

machines utilisées et les caractéristiques des ouvriers.

2.2.1 Atelier de la tdlerie

1. lLocalisation

A partir des indications regues du service de 1la
nlanification, cet atelier est responsahle de 1a transformation
du métal en feuilles. les activités sont localisées X 1‘usine
principale. Il comporte 13 sertions différentes représentant
autant d’opérations ou de oqgroupes d‘opérations concernant

1“usinage du métal. Voici 1‘identification des sections:

SECTION ACTIVITES
10 Vérification et dressage des profilés
11 Découpage & la presse
12 Ebarbage des tbHles
13 Ebarbage des profilés
14 Formage & la main et dressage des tbéles
15 Détourage des revétements
16 Détourage sur coalonne
17 Hydroformage, étirage et estampage
18 Pliage & la presse
19 Grenaillage
20 Identification
35 Traitement thermique et dégraissage

28-34 Cisaillement et sciagqge
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Ces sections sont disséminées & plusieurs endroits
dans 1“usine principale. Le schéma de la page suivante nous
illustre la configuration spatiale de cet atelier & 1“intérieur
du< plan 1 (usine principale). Iles aires ombragées par des
lignes diagonales et identifiées par des numérons reprécemtent
les sections de 17atelier de la tolerie. Soulignons que la
portion quadrilléevidentifiée *NC" reprécente la section 7?3 de

1“atelier cdes machines que nous présenterons ultérieurement.
2. Description des artivitée et du matériel technique

l.”usinage du métal consiste en une =érie d’onérations
effectuées & partir d‘une feuille de métal brut (ordinairement
de 4 pi. par 8 pi.) pour en arriver A& une pidce ouvrée de
dimension précise avec des formes et des contours variés. O0On
peut regrouper les diverses opérations en trois grandes catégn-

ries: découpage, fagonnage et traitement,

Les opérations de découpage consistent 3 détacher un
contour donné d‘un produit plat, en l‘occurence la t&le en

feuille. lLes npérations suivantes y sont effectuées:

- tragage: Identification sur la feuille de tdle des lignes
e coupe;

- déhitage: lLa feuille de métal brute est débhitée en bandes,
en pi#tces plus petitee de dimensions standards
appelées techniquement des "flans";

- découpage: A partir des flans, on proceéde au découpage
final. Cette opération consiste X donner au flan
les dimensions, le contour ou 1“angle voulu.
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- ébavurage: (ou ébarhage) Consiste A débarasser la pidce des
bavures occasionnées par le découpage. On obtient
Aainsi une piéce semi-ouvrée.

Les opérations subhséquentes concernent le fagonnage de 1a
pidce semi—auvrée. 0On rencontre dane cette caténgorie un ensem-
ble de tiches visant A& réaliser des pidces de forme tri-dimen-
sionnelle, les nprocédés de fagonnage sont différents suivant

les formes que 170n veut donner aux piéces.

- cambrage: Consiste A appliquer des moments de flexion
sur  un flan pour obtenir une pidce comportant
un ou deux angles indépendants;:

- emboutissage: Procédé de modelage des métaux A chaud ou a
froid par déformation plastique, an Y
rencontre les activités suivantes:

- estampage: imprimer en relief ou en creux
1“empreinte gravée sur un moule;

- emhoutissage par expansion: fagonnage de la
piéce par étirement;

- forgeage: déformation d’un métal A chaud,
snit par chnc (marteay pilon) ou
par pression;

- cintrage: travail exécuté sur une pidce
pour la bomber ou 1a courber,

Le dernier groupe d’activités, appelé traitement
thermique, consiste A modifier les propriétés physiques et
chimiques de diverses piéces de métal ouvrées ou semi-ouvrées
en ayant recours A des méthodes de chauffage et de refroidisse-
ment controllées, afin d’ohtenir plus de rigidité, de durabili-
té et de résistance aux chocs. Cette catégnrie comprend égale-—
ment le traitement des surfaces des pidces de métal par pulvé-

risation ou grenaillage.
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lLe matériel technique utilisé dans cet atelier «<e

componse d’une variété d'outils & main et de machinese & commande
manuelle ou mécanique, tels que:

- cisailles,

- outils & découper les tbles (manuels et électriques),

— couteaux mécaniques et hydrauliques,

- cintreuses,

- plieuses,

- marteau pilon,

- presses a forger,

~ presses hydrauliques,

— presses poingonneuses et perceuses,

- etc.

2.2.2 Atelier des machines

1. Lncalisatinn

lLes activités de 1 atelier des machines sont éqgale-—
ment loralisées & 1‘usine principale, Comparativement & 1 ate-

lier précédent, les postes de travail sont regroupés a un méme

endroit dans 1‘usine. fet atelier compte huit sectinns. Pour
les bescins de cette recherche, une seule <cection a fait
1“objet d’investigation; il s’agit de 1a section 23, relle

concernant le travail sur machine-outil & commande numérique.

2. Description des artivités et du matériel technique
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lLe travail sur machines—nutils & commande numérique
ronsiste a l17usinage de piéces de métal communément appelée
'plate".’ Contrairement A& la tblerie o) la piéce de métal
suivait un cheminement & travers 17atelier, dans celuvi-ci, 1la
pigce est entiérement usiné & un méme pocste de travail. les
activités de transformation sont escsentiellement le fraisage du

métal.

lLe +Fraisage est un procédé d’usinage par enlévement
duy métal utilisant un outil & ardtes de coupe multiples, dit
fraise. l.-enlévement du métal est carartérisé par deux
mouvements:
- 1“un, de rotation de 1'outil-fraise, celui~ci entrainé par la
broche de 1a machineg
- 1“autre, de trancsliation de la piéce, celle-ci fixée sur la

tahle de la machine.

Les deux mouvements combinés permettent de réaliser
des surfaces planes rectilignes simples et composées, ou des
surfaces concaves, convexes, hélicoidales et de <formes

complexes.

{.a cection 23 compte 2?2 postes cle travail
représentant auvtant de machines-outils A commancde numérique.
Ces marchines-nutils se répartissent en trois catégories en
terme de complexité: trois (), quatre (4) et cing (5) axes. la
commande numériaue cde ces machines utilisent des données

numériques programmées sur rubans perforés,
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2.3 CARACTERISTIQUES DES OUVRIERS

NDans lecs deux ateliers on retrouve, & peu re diffé-
rences prés, la méme structure ocuvridre, & savoir que locuvrier
entre d”abord comme ouvrier en formation, et suit par la suite

la gradation suivante:

Débutant: 1‘ocuvrier accéde & ce grade lors de son
assignation en usine en vue de poursuivre
c«a formation "sur le tas". FEnsuite, tous
les douze mois et & condition de réussir
}“examen re compétence, il accéde sucres-—
sivement aux grades "C", "“B" et "A" pnour

encuite devenir "Compagnon".

Par ailleurs, selon les commentaires recueillis des
contremattres, la qualification de hase exigée est différente
d’un atelier & 17autre. En effet, dans 1‘atelier de la tdlerie,
les exigences pour accéder & un poste d’ouvrier sont relative-
ment faibles. Toue les contremaitres s entendent pour dire
qu‘aucun niveau particulier de formation est exigé; ils parlent
nénéralement d’une formation de secondaire III ou de secondaire
U dépendant des sections. Fxception faite cependant de la
section 35 - Traitement therminque, o) une expérience dans le

traitement de la chaleur est considérée.

Pans 1’atelier des machines, une formation plus

spécialicée en commande numérique constitue wun criteére de
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sélection important. Les contremattres de cet atelier
soutiennent qu‘une formation de <secondaire spécialisée en
commande numérique ou une formation collégiale relide i ce

domaine est bplus wvalorisée,.

3. LA COLLECTE DES DONNEES

lLes études d’exploration, par leur nature, obligent
le chercheur & recueillir le plus d’informations possihle sur
un sujet donné, afin de cerner les différentes facettes du pro-
bléme & étudier. Pour rencontrer cet impératif, 1a collecte des
données, dans ce type de recherche, requiert 1‘emploi d appro-
ches diverses et complémentaires. C‘est donc par rigueur métho-
dologique que trois techniques différentes de collecte des
données ont été utilisées: analyse de documents écrits, entre-—

vues et observation de postes.

3.1 ANALYSE DE DOCUMENTS ECRITS

l.”-analyse e documents écrits nous 'a fourni des
informations objectives sur la situation de travail des contre-~
mattres et nous a permis de eaisir, oglobalement, 1les princi-
pales activités des contremattres au sein de leur atelier par
1“examen rdes documents avec lesquels ils travaillent. Trois

catégories de documents ont été étudiés:
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1. Documents formels

Dans cette catégorie nous retrouvons lex organigram-
mes et les descriptions e taches. Ies organigrammes nous ont
permis d‘identifier sur les relations hiédrarchiques et
fonctionnellles en rapport avec le pnste des contremaftres, ILa
description de t&chéé nous a permis d’identifier, pour le
titulaire du poste auquel elle s ardresce, la mission et 1a réle
qu’il est amenéd A remplir dans 1‘orqanisation. Elle nous a
fourni, de plus, une connaissance générale de ses r;sponsabili—
téds dans les différentes sphéres d activités: planification,

organisation, contréle, etc..

2. Documents relatifs a4 la transmission d’informations

techniques

11 s“agit ici de directives et d’informations techni-
ques que regoit le contremaltre des services <fonctionnels de
1“organisation (production, fabrication, planificatinn, etc.),
On retrouve 1a "P.0. card*, le "S.F.8." et le N.C. Spec* (1).
l.”examen de ces firhes techniques a permis de rerner e qgenre
et la forme des communications qui sont transmises au contre-
maitre en ce qui regarde les asnerts terchninques de son travail.
De plus, elles ont été ufiles pour évaluer 1“interrelation avec
les différents services ce 1 entreprise. Flles nous ont fourni

aussi des pistes d’information pour expinrer plus & fond 1a

1. Ces fiches techniques sont décrites et expliquées an
chapitre 4, section 1.
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planification et a 1‘organisation du travail au sein de leur

propre atelier.
3. Documents relatifs aux activités de gestion du personnel

It s’anit ici de divers formulaires servant a 1a
recommandation de‘promotion ou de formation, au controle de
17assiduité, & l7application de mesures disciplinaires, etc..
I's nous ont informé, par leur existence plutdbt que par leur
contenu, des différentes tA&ches administratives attribuéers anx

contremattres en matiére de gestion du personnel,

3.2 ENTREVUES

Dans wun deuxi®éme temps, nous avons procédé A des
entrevues semi-directives avec les contremattres et leur supé-
rieur immédiat. Les entrevues visaient & préciser les informa-
tions recueillies lors de 1“analyse documentaire et a cerner
les principales dimensions du travail des contremattres dans
leurs activités quotidiennes. Nous avons d‘abord effectué les
entrevues avec six contremaltres dont auatre provenaient de
l17atelier de la thlerie, les contremattres “A", *B", *C* et
"DY; et deux re 17atelier rdes marhines, les cnntremattres "FE*
et "F" (identifiés ainsi pour respecter )‘anonymat des indivi-
dus). Des rencontres ont également été réalisées avec leur
supérieur immédiat dans chacun des deux ateliers, en 1‘occuren-

ce, le chef de service,
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Pour tirer 1e maximum de ces entrevues, et afin
d”assurer une homaoénéité minimale de 1’ information, différen-
tes agrilles d’entrevues ant été construites au préalable
(Abpendice B>. Elles ont été élaborées a partir de diverses
informations déja connues en ce qui a trait au travail des
contremattres. Ainsi, les dimensions du travail de supervision
présentées dans lavreuue de littérature ont servi de cadre pour
développer les thémes & traiter lors dec entrevues. Comme il
s"agissait d’entretiens semi~directifs, nous avons développé
une serie de sous—-thémes relatifs & chacun des aspects afin de
susciter chez le contremattre des sujets de discussion. FEnfin
une littérature spécialisée en analyse de poste (Mucchielli,
A., 1978, 1983; Mucchielli, R., 1975; Gruére, Pizeut et
Frnoult, 1984)> a été utile pour &tre sO0r de définir le poste de

contremaltre soue tous ses angles.

l.es entrevues avec les contremaltres ont été effec-
tuédes en deux étapes. La premidre entrevue avait pour but de
tracer aver le titulaire le portrait ogénéral du poste de

contremattre., Trois types d’informations ont été relevées:

t. Informations quant a 1“atelier de travail:
- la fonction productive,

les différentes opébations,

les types de machines utilisées, et

- les caractéristiques des subordonnés.



77

2. Informations roncernant ses activités:

Pour . permettre au sujet de s‘exprimer librement, et
avec le plus de latitude possible, nous lui avons demandé,
enfre autres, de nous décrire une journée type de travail. Nous
avons, de plus, fait parler 17interviewé des principales diffi-~
cultée et des incidents qui se produisent dans son travail.
Nous nous sommesA inspirés ici de la méthode des incidents
critiques (Mucchielli, R., 1973). Par cette méthoade, nous avons
pu saisir le poste dans son fonctionnement snus 17angle de ses
difficultés avec les moments délicate et dangereux. Nous avons
pu  obtenir une information supplémentaire sur les différentes
taches, laquelle information n’aurait pas été accessible par la

description de ses activités habituelles.

3. Informations concernant ses rcommunications:

Avec le contremattre, nous avons représenté graphi-
quement les relations réelles de son poste (supérieurs,
services fonctionnels, collégues et subordonnés) afin d’en
connattre plus lono sur ses dépendances hiérarchiques et

fonctionnelles.

lLa deuxidme entrevue a porté sur dees aspects plus
spécifiques du travail de supervigion. Nous avons amené Je

contremattre & nous parler cdes élémente suivants:

- son strle de commandement,
- la fagon qu’‘il contrdle le travail et les hommes,

-~ }J“étendue de son contréle,
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- sa place dans la prise de décision, et

- 17utilisation de ses connaissances.

La troisiéme entrevue a 4té effectuée avec le supe-
rieur immédiat des contremattresn dans chacun des ateliers, Les
dAnonnées recueillies ici visaient surtout & fournir de V1’ infor-
mation supplémentéire quant & la prise de décision, les rela-
tions contremaitres—supérieurs et contremattres—services
fonctionnels, ainsi que sur le mode et 1a nature de 1 évalua-

tion de leur travail.
3.3 OBSERVATION

Nous avons passé une journée dans chacun des ateliers
avec les contremattres et avons observé le dérculement de leur
activité., Nous avons pu recueillir différents renseignements

objectifs quant & leur =ituvation de travail:

- le type et la nature des interactions,

- les probliémes rencontrés et la fagon dont ils les solutionnent,

- 17importance des tachee cléricales et deé activiteg de
supervision,

- les distances & parcourir d’un lieu de travail a 17autre,

- les documents regus et émis.

4. L'ANALYSE DES DONNEES

L analyse de 17ensemble de cec donndes a consicté
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essentiellement en une analyse re contenu. Ulne analyse quanti-
tative n’était pas applicable dans cette situation du fait aque

nous avions affaire & des données purement qualitatives.

Un des probiémes que pose 1 7analyse de 1’information
recueillie Jlors d’études exploratoires, est la classification

des données afin d’é)aborer des catégories.

Nous avons pu néanmoins contourner cet obstacle du
fait que nous avions au départ choisi délibérément deux groupes
distincts de contremaltres. S&7ile ne 17étaient pas par nature,
ile 17étaient par rapport au milieu de travail dans lequel ils
dvoluaient. De plus, le cadre théorique #élaboré dans la pre-
miere partie de cette étuce nous a permis cd’identifier les
différentes dimensions du travail de supervision. C‘est & par-—-
tir de celles-ci que nous avions développé nos grilles d’entre-
vues. Jl.es thémes discutés lore des entretiens nous ont donc
donné la possibilité de catégoriser les informations pour le
traitement du matériel. Cependant, 1A oO nous devions Faire
preuve d’esprit d analyse, c“est dans les variations au niveau
de chacune des catégories pour les deux groupes de contremat-
tres; voir comment elles se réalisent, s’enchainent et s expli-
quent. Nous devions aussi porter une attention particuliére aux
aspects nouveaux dans le travail des contremattree qui ont pu
se dégager lors des entretiens, et qui n‘étaient pas nécescai-

rement prévus & la grille d'entrevue,



CHAPITRE 4

PRESENTATION ET ANALYSE DES RESULTATS

De maniére & explorer les édventuels changements dans 1la
situyatinn de travail du contremattre liés &4 1 informatisation
industrielle, nous allons présenter pour chaaue dimension cu
travail des contremalttres les différences qui ont pu é&tre
observées entre les deux types d’ateliers. Notre discussion
s‘orqganise autour des activités clés dans le travail des
contremattres aqui peuvent avoir un impact sur leur rdle, Jleur
statut et leur pouvoir::

- fonctions des contremaltres,
- aire de supervision,
- style de commandement,

- nature des communications,

- pouvoir et influence du contremaltre,
-~ nature du contréle et avtorité

- connhaissances et qualification,.

Pour faciliter 1la lecture cdu texte, au fur et 2
mesure de la présentation et de 17analyse des résultats, nnus

ferons la relatinn avec les nrincipales conclusions de 1la
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littérature.

Le dépouillement des données a permics de dégager
plﬁsieurs informations relatives aux différentese dimensions du
travail des contremaftres. Quoique les deux ateliers visés par
’l’étude s’insérent dans une méme structure organicationnelle,
certaines différences peuvent &tre remarquées dans la fagon
dont les contremaftres vivent leur <ituation de travail. Ces
variations ne sont pas toujours évidentes au premier abord,
c’est dans la gcpécificité méme des divers aspects cde leur

travail qu’elles peuvent étre identifiées.

Avant de présenter les différentes activités de
travail, il nous semble important de décrire comment les ordres
de production sont acheminés dans les ateliers de fabrication.
Ce détour s”aveére en effet nécessaire pour évaluer 1“importance
relative des fonctions des contremattres, particulidrement en
ce qui regarde Jla planificatinn et 1“organisation du travail

dans lteur atelier respectif.

1. ACHEMINEMENT DES ORDRES DE FABRICATION

i.orsque Canadair regoit une commande pour la cons-
truction d’un avion, la rdivision des contrats émet un "WOR"
(Work Release Order) qui est en quelque sorte une autorisation
d’effectuer les dépenses par rapport au bon de commande. le
"WOR" est transmis au service de la planification qui est

chargé de produire les dessins industriels. A partir de ces
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derniers, ils émettent un “PRS" <(Part Reauirement Sheet). les
"PRS" snnt expédiés au Service du génie de la fabrication qui
est responsable de l1a planification des séquences cd’opératinn.
Daﬁs la majorité des cas, comme les commandes viennent
"relacher" une série d avions déja développés, les étapes de la
conception des dessins industriels et de 1a planitication des
séquences d’opérafioh est sautée. Par la suite, le “POR®
(Production - Order Release) qui reléve du Service du génie
industriel, émet 1les bons de production, communément appelé
“P.O0. card", pour chaque piéce & fabriquer. La "P.0. card" est
le premier feuillet de tout ordre de production qui permet de
donner de 1“information & 1“usine sur le cheminement des opéra-
tions & «uivre pour la fabrication d‘une pidce. C’est & partir
de «ce bon de production que sont mises en marche les différen-

tes artivités concourant & la fabrication du produit.

lLes bons de productinn destinés A 1“atelier de 1la
tblerie sont d’abord envoyés aux Services de la gestion du
matériel et de 1“outillage. Ces derniere préparent le matériel
nécessaire et 17outillage prévue pour la production de 1la
piece, Le tout est expédié avec le bon de production dans le

département concerné.

En ce qui regarde les bons de production A& eétre
expédiés a 1 atelier des machines, ils passent d”abord par le
Service de préparation A& l1‘usinage (Shop Loading). Ces derniers
se chargent de préparer 1 approvisionnement en matériel et

outillage tels que les blors de métal, les couteaux, les handes
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perforées, etc..

Vu le nombre impressionnant de bons de production en-
vo}és a chaque service quotidiennement, Canadair dispose d’un
systéme de contrble informatisé permettant de mesurer la rela-
tion entre les ordres de fabrication et les nriorités selon le
programme. Ce sysféme est appelé "SCS" (Shop Control System).
lLe schema oprésenté A la page suivante illustre clairement
1“acheminement des ordres de fabrircation & travers 17organisa—

tion.

Quand les cartes de référence des ordres de fabrica-
tion (P.0. card) et des commandes d’outillage sont Preéparées et
envoyées A& 1l ordinateur, 1“information est introduite dane le
fichier "SCS"; tous les jours, un rapport est rédigé et remis a

chagque service.

Le rapport "SCS8" est congu afin de fournir 17informa-
tinn nécessaire A& la supervision pour bien contréler les opéra-
tions manufacturiéres. 11 est utilisé pour établir le rapport
entre les bons de production, 1la cédule, les priorités, les
dates d’achaévement des taches, les problémes de production et
les rejets. I1s sont envnyés quotidiennement au chef de service
qui les remet A& chaque contremattre au début de la journée. Ile
indiquent 1’état de réalisation des taches & chaque Journée,
les taches prioritaires, celles passées dnes, etc.. C’est 2
partir de ce document que les contremattres planifient leur

Journde de travail.
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lLa "P.0O. card” et le *SCS" sont dont deux nautils
importants pour la gqgestion de 1a production dans les deux
ateliers. Le premier indique les différentes opérations 2a
effectuer sur une piéce et son cheminement A travers 1-usine;
le second renseigne sur 17état de réalisation des tadches dans
la section. 1Ils servent de support technique aux contremattres
dans les actiuités de planification et d’organisation de 1a

production.

2. LES FONCTIONS DFS CONTREMAITRES

I.”analyse des faonctions cdes contremattres
s“effectuera & deux niveaﬁx. Dans un premier temps nous
analyserons 1‘orientation des fonctions dans une perspective
générale du travail de supervision; ensuite, nous décrirens
chacune des activités en comparant les différences dans les

deux ateliers.

ORIENTATION GENERALE DES FONCTIONS

A premiére vue, on remarque un certain rapprochement
quant aux fonctions exerrées par les contremattres dans les
deux ateliers. Tous pnlanifient et organisent 1le travail a
partir des rapports SCS, contrélent et supervisent le travail
d’exécution, donnent des directives techniques, s’0ccupent de
discipline, effectuent du travail de bureau. En somme, )‘sten-

due de leurs fonrtions sont lec mémes d’un atelier X 17autre.
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Cependant, une analyse plus approfondie des différen-
tes informations recueillies lors de la collecte des données,
permet de constater qu'il existe une assez grande variation
quant & l"importance de certaines catégories de fonctions par
rapport & d’autres et quant 4 la nature d’exercice de celles-
ci. D"abord, un phénoméne qui a été remargqué est 1le degré
d'implication du chef de service dans les activités générales
de supervision dans chacun dee ateliers. Si dans 1 atelier de
la télerie, elles relévent presqu’exclusivement des
contremaitres, dans l"atelier des machines, elles résultent
d'un travail de collégialité entre le chef de service et le
contremaitre. La présence effective du supérieur immédiat du
contremaltre dane la section des machines & commande numérique
contribue & une plug grande implication de ce dernier en ce
domaine (1). Les caractéristiques particuliéres du travail
dans l'ateller des machines & commande numérique ont &té
invoquées comme explication de la présence presgue continue du
chef de service dans cet atelier. Cette particularité a &té
frappante lors des observations effectuées dans 1 atelier des

machines. Les propos du chef de service illustrent bien ceci:

1. l.e chef de service de chacun des départements dispose
d‘un seconrd bureau & proximité rndes artivités de
fabrication. Le bureau du chef de servire de 1’ate-
lier de la tblerie est situé dans 1’aire de produc-—
tion, mais A& 1‘extérieur des sections de travail.
Quant au chef de service de 1‘atelier des machines,
il partage son bureau avec les contremattres de 1la
section des machines & commande numérique. les rai-
sons invoquées pour expliquer cette situation sont A
1‘effet que cette section exige plus de surveillance
que les autres sections. Dans les années ‘70, il ¥
avait dans cet atelier deux contremattres et un
spécialiste d’atelier qui s’occupait des problémes
majeurs au niveau technique. A présent on ne retrouve
qQu‘un contremattre par quart de travail.
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C’est plutdét un travail d équipe au point de vue
de la supervision; le <chef de service de 1la machine
shop, ce n’'est pas un travail de bureau, ¢ est un
travall d"équipe sur le plancher."

De plues, les observations effectuées nous ont fait
remarquer une distinction acsez frappante quant a
lorientation du travall dans chacun des ateliers. Dans la
tdlerie, les activités du contremaitre sont plus orientées
vers 1l aspect humain alors que dans 1l atelier des machines, le
cdté technique de la production semble &tre une préoccupation
Plue importante. L analyse des propos des contremaitres dans
chacun des ateliers au sujet de leurs fonctions spécifiques
présentée dans les sections suivantes vient démontrer cette

constatation.

2.2 LES FONCTIONS SPECIFIQUES DU CONTREMAITRE

Gestion du personnel

Méme si pour les deux ateliers, 1l objectif principal a
atteindre est un standard de production &levé et une bonne
qualité des produits, par contre dans 1 atelier de la tdlerie,
plus d attention est consacrée au moral et & la satisfaction
des subordonnés, comparativement & 1l atelier des machines, ol
17on semble mettre plus d emphase sur les activités associées
au processus de production. Les commentaires du chef de

service de 1l atelier des machines sont révélateurs a ce sujet:

Au niveau discipline, s5°11 y a quelque chose qui
ne marche pas, sl le gars est assez intelligent, il
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va contacter son supérieur immédiat ou les relations
de travail, 11 va en discuter: ¢a peut attendre
comparativement & 1 aspect technique.”

Un contremaitre du méme atelier renchérit en disant:
Ah oui! on les (employés) encourage, pas dans la

section N.C. mais dans la section manuelle parce
qu'on & des jobs précises, on voit & ce que le gare

COOPpére AVeC nNous. Dans 1les N.C., quand on peut
parler aux gars pour essayer de 1 encourager & nous
alder, c'est au niveau overtime." (contremaitre D)

Les propos du chef de service de 1 atelier de la t8lerie sont
moins évidents, mais ils démontrent néanmoins l’attention que
doit accorder le contremaitre & la gestion du personnel et &
leur bien étre:

"... I would say that they handle that (problémes en

gestion de personnel) almost at 100 rer cent. It e
very seldom that a guy will come to me and say: I
have a problem with my foreman. I will say : Dig

you discuss with him? If he Bays no, automatically I
will send him back to the foreman; if he says ves,
but he didn"t get any satisfaction (...) that happens
maybe once a year."
Dans le méme sens, un contremaitre de la télerie ajoute:
Tu vas voir tes hommes, tu reux te mettre & jaser

de choses et d autres; tu leur enléves 1 esprit de
production.” (contremaitre A)

Supervision directe

La fonction de supervision proprement dite ne concourt
pas au méme objectif dans les deux ateliers. Dans la tdlerie,
la supervision se résume a une surveillance des ouvriers a
leur poste de travail: ce qu'ils font et comment ils le font.

oo I faut que tu vérifies réguliérement et
discrétement pour ne pas dévaloriser 1 employé."”

(contremaitre B)

It’se basically knowing the man, knowing the way
he works..." ( contremaitre C)
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Dans 1 atelier des machines, par contre, 1la présence du
contremaitre dans 1l aire de production vise surtout A&
anticiper lee problémes qui peuvent survenir; la supervision
représente ici beaucoup rlus une activité de trouble-
shooting"” que de eimple surveillance des activités. Le proint
de vue du chef de service & ce sujet est évident:

... Ce n'est pas nécessairement surveiller, cest
d"étre présgent, d &tre 1la quand 1 opérateur a besoin
de toi. Pour éviter des problémes, i1 faut toujours
antliciper ce qu'il peut arriver."” (chef de service-
Atelier des machines)

L opinicen d'un contremaitre du méne atelier vient renforcer
ce polnt de wvue:

Ce n’est pas 1la surveillance du gars, mais la
surveillance de la piéce... on vient & avoir assez
dexpérience. Au 8Bon Jje peux dire qu il y a une
machine qui a un probléme, 134 on arrive pour essayer

de minimiser les problémes, c“est une surveillance
constante.” (contremaitre E)

Contrdle de la production

Les différents supports techniques fournis par les
services fonctionnels (P.O. card et 5CS) assoclés a
1"acheminement des ordres de fabrication dans les départements
contribuent & alléger la tache de planification du travail. En
ce sens, le contremaitre, autant dans l’atelier mécanisé
qu’informatisé, est, en quelque sorte, tributaire des directives
de fabrication développées par ces services. Cependant, le
contremaitre responsable du travail sur machine & commande
numérique doit planifier le travail sur un rlus long terme que

son collégue de la tdlerie. C est une des activités qu-il
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considére comme trés importante. Cette planification & plus long
terme s explique par le fait que dans 1 atelier des machines, le
contremaitre est responsable de la production effectuée & 23
postes de travall différents. Selon 1le type de machine utilisé
et la nature de la piéce fabriquée, certaines piléces peuvent
exiger 24 & 36 heures de travail alore que d autres nécessitent
deux & +trois heures de production. Le temps de production dans
l’atelier des machines est ainsi bilen plus variable comme en
témoigne un contremaitre:

I1 peut arriver qu'il y a des journées qu’on

séfﬁe 25 Jjobs (piléces) en 24 heures, mais on peut
aussl en sortir 75. Aussitdt qu une Job est finie il

faut absoclument é&tre prét, pas Juste pour la
prochaine, mals pour deux, troies ou quatre jobs a
l"avance."” (contremaitre F)

Egalement, la t&che de planification du travail se
manifeste différemment dans les deux ateliers. Dans 1 atelier
de la tdlerie, le contremaitre planifie le travail & effectuer
en fonction des compétences, des habiletés et des
caractéristiques particuliéres des ouvriers de sa section. Un
travail peut exiger une habileté quelconque ou une compétence
spécifique ou encore nécessiter un travail d équipe de deux ou
trois ouvriers; le contremaitre doit donc répartir le travail
en fonction des exigences de la tiche a effectuer et en
fonction des caractéristiques des ouvriers. Par contre, dans
l"atelier des machines, le contremaitre planifie le travail le
plus souvent selon la possibilité et la disponibilité des
machines.

C'est différent de 1 ouvrage manuel. §Si un Jjour
tu as beaucoup 4 ouvrage, tu peux prendre 10 ou 15
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hommes pour faire ca. Nous (atelier des machines) on
ne le peut pas, chagque homme est assigné & sa machine
(...). La planification vise & ne pas laisser de
machines & rien falre." (contremaitre F)
Dane un cas, la planification vise & ne ras laisser de
machines & ne rien faire, dans 1 autre, elle vise & faire une

bonne utilisation des compétences des ouvriers.

Des différences notables ont é&galement &té remarquées
au niveau de la fonction d organisation de la production. Si
cette télche est sous la responsabilité quasi-exclusive des
contremalitres de l atelier de la télerie, 11 en va
différemment dans 1 atelier des machines, oG4 le chef de
service y Joue un rdle plus actif. Il participe en effet,
avec le contremaitre, sur le plancher, & la planification des
activités quotidiennes, alors que dane 1 atelier de 1la
télerie, le chef de service contrdle cette activité plus a
distance par le moyen de rencontres quotidiennes avec ses

contremaitres.

De plus, les activités d organisation du travail
apparalesent plus complexes dans 1 atelier des machinee. En
effet, dans ce dernier, 1les caractéristiques spécifiques de
chaque groupe de machines-outils obligent 1 opérateur a
travalller uniquement sur un type particulier de machine.
Comme le soulignait un contremaitre, “chaque opérateur connait
ga machine” (contremaitre E). Cette situation laisse moins
de latitude au contremaltre dans les activités d organisation

du travail. Dans 1l atelier de 1la télerie, en revanche, la
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relative polyvalence des ouvriers dans chaque section facilite
cette fonction. 8571l survient un surcroit de +travail, 11 est
poegsible, pour leg contremalitres de la itdlerie, d effectuer
des déplacements de certaing ouvriers d'un poste de +travail &

1 autre.

Spécification du produit et des méthodes de production

Quant aux activités reliées & la spécification des
méthodes de travall, elles Joulegsent d'un statut particulier
dans 1l atelier de 1la tdlerie. Dans 1 atelier & commande
numérique elles sont standardisées et 8s8e font d une facon
ponctuelle et peu fréquente; alors que dans 1l atelier de la
tblerie, les contremalitres sont continuellement concernés par
de nouvelles fagons de travailler qui peuvent &tre suggérées
par lesg ouvriers.

On cherche a8 améliorer la qualité de 1 ouvrage,
on cherche a donner le meilleur rendement de 1 ouvrage

{(...). C’est pour c¢ca gu'on essaile de trouver les

meilleures méthodes pour failre les jobs, en gardant

les coats de production le moins élevé poesible”.

(contremaitre B)

Myself, I 1like the trouble shooting of the job,

trying to find better method or shorter method or new
methods which are interesting”. (contremaitre C)

Dans 1 atelier des machines, lorsque ces activités ont
lieu, elles sont menées conjointement avec le Service de la
programmation; et ce uniquement lorsqu’il s agit de produire
une piéce nouvelle. Le contremaitre participe ainsi avec

1l opérateur et le programmeur & différente essals pour
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identifier la méthode de travail adéquate, les couteaux
appropriés et les séquences d opération. Lorsque ceci est
déterminé, on procéde & 1 é&tablissement d un “NC Spec”. Ce
dernier est un guide que 1 opérateur doit suivre & la lettre
pour la production d'une piéce. Il luil indique les couteaux
et lordre dans lequel il doit 1les utiliser, 1la manidre de
monter et de démonter la piéce. Il fournit également des
informations sur l'utilisation des rubans, les temps de coupe,
les moments ol 11 doit intervenir, ete. I1 existe un "NC
Spec” pour chaque piéce différente. Une fois qu’il est établi
et approuvé, 1l opérateur et 1le contremaitre n ont plus a
discuter des méthodes et des spécifications de production.
++. Le gars n"a pas & s8e casser la téte pour la
géométrie de la piléce, c'eet la machine qui s’en
charge, cest de 1l observation qu il fait...”
(contremaitre F)

En contrepartie dans la télerie, c'est différent:

Corriger 1les procees, les outillages, ca on en a
tous les jours, c’est chronique.” (contremaitre A)

J interviens beaucoup aussi au niveau de la
compréhension du travail & faire."(contremaitre B)

L 'utilisation du "NC Spec” par 1 opérateur de
l"atelier des machines 1libére, d une certaine maniére, le
contremaitre des téches de supervision du travail et de
spécification des activités de production. Il ne lui reste
donc qu’a contrdler les tempe d exécution. Nous reviendrons
ultérieurement sur ce dernier aspect & la section. 7 sur la

nature du contréle,
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Le matériel technique

La nature du travail effectué dans 1l atelier des
machines oblige le contremaitre a apporter Dbeaucoup
d'attention au matériel technique, Le volume de travail
associé au nombre et & la variété des machines font en sorte
qQue le contremaitre est constamment préoccupé par 1la
disponibilité du matériel.

Aussitdt Qu une job est finie, 1l faut s assurer
d"avance que les outils, les tapes, les piaces, les
fixtures soient disponibles pour faire le set-up pour
la piéce suivante." (contremaitre E)

La vérification et le bon entretien du matériel de production
constitue également une priorité pour le contremaitre de
l"atelier des machines. Le +témoignage suivant nous le
démontre:

Les tapes ¢a produit avec une certaine vitesse;
souvent le couteau ne coupe pas assez, il faut changer
les couteaux, vérifier le diamétre des trousg, etc..."”

Dans 1l atelier de la télerie, vu la nature du travail plus

manuelle, cette préoccupation n’a ras été soulignée avec

autant d importance par les contremaitres.

Les activités administratives et autres fonctions

En ce qui regarde 1 importance accordée aux activités
administratives, 11 ne parailt pas y avoir beaucoup de
variation entre les deux ateliers. Les différences remarquées
au niveau des autres catégories de fonction ne semblent pas

affecter 1 ampleur des t&ches administratives d un département
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& l autre. Hormie la spécificité de certaines tlches reliées
aux caractériestiques particuliéres d'un service, 1l ensemble
des formulaires & compléter, des fiches & remplir, etc.,
autant pour la gestion de la production que pour la gestion
des ressources humaines, est uniforme pour 1l ensemble de

1" organisation.

L influence du partage des t&ches entre le chef de
gervice et le contremalitre, remarquée pour les fonctions
précédentes dans 1 atelier des machines, n"a pas semblé avoir

d impact sur les fonctlons administratives.

En résumé, deux phénoménes majeurs caractérisent le
travail du contremaitre dans l7atelier des machines:
lorientation des fonctions vers la gestion du processus de
production plutdt que vers la gestion des hommes, et la trés
grande implication du chef de service aux activités

normalement réservées aux contremaitres.

En ce qui regarde le premier phénoméne, Naville (1861)
soutient qu avec 1l automation, les fonctions de la maitrise
paraissent moins tournées vers le contrdéle du personnel que
vers le contrdle des situations de travail et de 1la bonne
utilisation du matériel technique. Les études qui 1l ont
succédé arrivent aux mémes conclusicens (Thurley et Hamblin,

1963; Dubin, 1865; Zalewski, 1966; Meissner, 1968).
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Pour ce qui est du travail de collégialite entre le
contremaftre et le chef de service dans 1 atelier des machines,
la littérature n’ect pas tres explicite & ce sujet. Groux
(l§83) a toutefnis relevé qu avec 1l informaticsation, on assicte
& un raccourcicscement de la structure hiérarchique. L‘auteur
fait allusion a la disparition de certaine postes d’encadrement
subal ternes comme ies chefs d’équipe. Ce n‘est pas vraiment le
cas ici, mais plutht une tendance au regroupement de certaines
fonctinns des contremattres et des chefs d’équipe au niveau du

supérieur hiérarchique (chef de service).

Ces deux situations (orientation de 1 activité d'en~-
cadrement vers les aspects techniques et travail de collégiali-
té entre le contremattre et son chef de service) influencent,
dane une grande mesure, la fagon dont sont conduites les acti-

vitése générales des contremattres.

Ainsi, dans 1 atelier cdes machines, la <supervision
nroprement dite vise surtont & anticiper les problémes compara-
tivement & 1 atelier de la té&lerie, ob il s’agit strictement
cd”une surveillance des ouvriers A leur travail. Dunkerley
(1975 remarque le méme phénoméne, & savoir une surveillance

réduite 3 une activité de "trouble-shooting®.

D7autre part, si dans 1‘atelier de la télerie 1la
surveillance est sous la responsabilité exclusive des contre-
maftres, dans 1 atelier dec machines, ils partagent cette tiche

aver le chef de service. Cette situation s’applique également
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aux activités d'organicsation de la production, 00 pnus avons
remarnqué une plus grande participation du chef de service A ces

activités danes l17atelier des machines.

11 existe certes une relation entre le constat préce-
dent rd‘une surveillance réduite & une activité de "trouble-
shooting” et l’impiicatian plus importante du chef de service
dans les activités du contremattre dancs 1 atelier des machines.
Ainsi les cofts reliés & une panne de production sur ce type de
machines, é&tant trés édlevés obligent le contremattre A exercer
une surveillance accrue du systéme de production dane le hut de
prévenir les problémes. Le chef de service ayant également une
trés grande responsabhilité & cet éoard, ceci peut donc expli-
quer le fait qu’il s”implique davantage dans les activites de

surveillance et d’organisation de la production.

En ce qui concerne la planification du travail, elle
s‘effectue & plus long terme dans 1 atelier des machines,et
1“organisation du travail s‘avére d‘une plus grande complexité.
Cette constatation rejoint celle de Zalewski (1944), mais va A

1“encontre de ce qu‘aftfirme Thurley (1973). Ce dernier soutient

aque le contremattre n‘a maintenent plus la responsabilité de la
planification du travail dans sa section pour les semaines A
venir. Ll “examen des trahscriptions de nnos interviews a toute-
fois démontré le contraire. Par ailleurs, le méme auteur a
remarqué que le contremattre n“a plus & se soucier de la dispo~
nibilité dee cutils et du matériel cde production. Cette «itua-

tion a été constatée dans 1 atelier des machines, od le service
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d‘usinage prépare tout le matérijel nécessaire pour Ta

fabrication d“une piéce (ruban, couteaux, etc.).

D’auntre part, r’est dans 1 atelier de la télerie
qu‘on a pu remarquer une nplus grande importance accordée aux
activités de apécificatinn des méthodes de travail. Dane 17ate-~
lier des machines,' cette tache est ponctuelle et plus standar-
disée; wune fois établie, 1a méthode de travail est incorporée

4 la machine et 1’opérateur doit s’y conformer.

3. AIRE DE SUPERVISION

De fagon générale, 1“aire de supervision est plus
faible dans 1 atelier des machines-outils & commande numérique
comparée X celle de 1’atelier de la télerie. En ce qui regarcde
le nombre de personnes supervisées par un contremattre, 1 ate-
lier o la production est mécanisée compte en moyenne Ré& per—
sonnes pour chaque contremattre, alore que 17atelier des

machines rcompte 21 personnes par contremattre,.

Egalement, la proportinn du temps acrordé a ja super—
vision est plus faible dans 17atelier des machines romparé A
celui de la tdlerie. Quoique les contremattres n’ont pu évaluer
de fagon précise le tembs consacré a la supervision directe,
les réflexions faites & ce sujet révélent une variation assez
évidente entre les deux départements. Ainsi les commentaires

apportés & ce sujet dans les deux ateliers sont les suivants:
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- Atelier de 1a thlerie:

Yoo envirnn cing heures par jour a tourner autour
des emnloyés dans la station" (contremattre B)

.. deux heures pour une station et quatre heures
pour l17autre" (contremattre A)

oo it’s constant I think, because I'm always on the
fioor going back and forward. (...) You‘re alwayrs

checking wvisually, looking over the place non stop'®
(contremaftre C)

- Atelier des machines:

"...je dirais environ 20 pourcent; bhen c‘est pas
long, tu fais le tour de la statinn ga prend enviran
cing minutes; s”il ¥y a nuelque chose on le voit tout
de suite® (contremattre F)
"...Ce¢ n’est pas directement watcher, c‘est d‘étre
présent, d‘étre 14 quand 1 apérateur a besoin de toi"
(contremattre F
I serait <faux de prétencdre que c“ect le nombre moins
élevé de subalternes & encadrer dans 17atelier des machines qui
explique ta proportion du temps plus faible accorde A ja super-
vision. Ceci reléve plutaét de la nature de 1la esupervision

exercée dans cet atelier, comme il a été identifié dans Ja

section précédente.

On peut penser que cette différence dans la
supervision en termes de temps entraine des contacts plus
étroits. lL.a proportion du temps plus grande accordé A la super-—
vision dans 1 atelier de la thlerie et celle axée beaucoun plus
vers le "trouble-shonting"” dans 17atelier cdes machines nous

permet de comprendre que les contacte sont plue rapprochés dans

le premier atelier romparativement au second. Une analyse du
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style de directinn et des rommunications dans chacun des ate-—

liers apportera plus d’éclaircissement & ce sujet.

Il est frappant de voir que nos résultats vont tout-
a-fait dans le méme cens que les conclusione des études anté-
rieures., Toutes ces dtudes montrent que 17aire de supervision
est plus Ffaibhle dans les organisations n0 la technologie est
plus avanréde (Woodward, 192455 Hickson et al., 19493y Fuilan,
19703 Child et Mansfield, 1972). M&me si beaucoup de ces études=
définissent 1la wvariable technologie dans decs termes diffé-
rents (1>, elles ronstatent tous une relation inverse entre le

niveau technologique et 1 7aire de supervision.

Par contre, ces édtudes ne nous rencseignent pas sur
le temps accordé & la supervision directe. Comme il a été
mentinnné dane notre recherche, 1le tempse accordé A la supervi-
sion est bheaucoup plus faihle dans 17atelier 34 commande numéri-
nue comparativement & 1 autre, Fn ce sens, la présente recher-

he apporte plus de précision & cette dimension.

4. STYLE DE_COMMANDEMENT

Quoique le style de commandement dépencde en partie de
la personnalité de chaque contremattre, il reste que la situva-
tion exerce une certaine influence et 17on a pu constater une

différence entre 1la fagon de commander dans chacun des deux

}. Pour les définitions, voir au chapitre 2, section 2.
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ateliers étudiés. | ‘orientation plus technique du travail dans
1“atelier des machines par rapport a celui de la t&lerie semble
influenrer la fagon dont les contremattres dirigent Jleurs
ouvriers. En effet, dans 1 atelier des machines, on semble
utiliser un style de commandement plus instrumental, compara-
tivement & 1 autre, o0 les contremaltres paraissent davantage
axée vers un style de commandement plus participatif. Ainsi
dans l’ateliér des machines, 1les préocupations principales des
contremaf tres sont d’organiser, de planifier et de contrt&ier la
production; ils ont un intérét plus marqué envers le processus
de production. Dans l7atelier de 1a té&lerie, méme si le rende-—
ment constitue un impératif ausei important, les contremaftres
adoptent wune attitude différente. J1s mettent plus d’emphase
sur la création d’un hon climat de travail et favorisent & un

pinus hant degré le dialaogue et le travail d équipe.

Les propos des rontremattres illustrent assezr hien

ces constatations:

- Atelier de la t&lerie:

*.«. 8i un moment donné pour atteindre tes objectifs,
tu es obligé de commencer & bOcher sur tes gars, puis
4 les pousser, c‘est plus vivable dans 1a station. Tu
atteins tes objectifs, mais c’est uniquement persnn-
nel. le challenge, c’est cd‘obtenir le méme nbjectif
mais aver tous tes employés qui travaillent avec toi,
aui poussent tous ensembhle.® (contremattre A)

.. les rendre conscients du travail A réaliser ot
de 17importance qu’ils ont dans la compagnie. Si un
employé se sent important, il va produire plus.*®
(contremattre R)

".uo. If you don’t Have certain goal to attain, then
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the man doesn’t Know where he is, just dning .Jjob,
they have nothing to achieve. Jf You try to set some
qoals for the guys or as a team, this helps a Inot."
(cantremaltre C)

Parmi les contremattres de 1 atelier des machines, ce
snuci apparait bien moins évident et en tout cas n’ecst pas
mentionné spontanément par les représentants. Une situation en
particulier mérite d'&tre évoquée, cependant. Comme il a cdéja
été mentionné auparavant, les contremattres de 1 atelier des
machines sont aussi responsables du  travail de quelques
ouvriers chargés de la vérification et du dressage des profi-
lés; il s”agit d‘un travail uniquement manuel. Un contremattre
a clairement identifié la fxgon différente de diriger le aroupe
des ouvriers manueles comparativement au grroupe travaillant sur
les machines & rommande numérique, VYaici son commentaire:

"...0Dans la section manuelle (...> on vnit A ce aque

le gars coopére avec nous, nous rend service. On lui

exnlique nourquoi c’est si pressé; on veut pas faire
de pushing (...)> Dans 1e NC, on ne peut pas faire ga

{(...>Y les machines sant aptes A travailler & un

certain pourcentage, on vnit & ce que les employés

1" nbserve. Aussi longtemps qu’ils vont suivre cette

méthode~-1a, nous on & pas de problémes A& rencontrer
nos cédules." (contrermalttre F>

Tout au long des cdimensiong du travail cdes

contremalttres, on retrouve cette différence ol 17accent est
davantage mis sur la production dans 17atelier des marchines
comparativement & 1 atelier de la t&lerie o0 les activités
générales de supervicion se manifestent beaucoup plus vers les

auvriers.
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IN n’y a pas vraiment eu d études systématiques qui
ont été effectuées sur le style de commandement des
superuiséurs par rapport aux nouvelles technologies. On ne
retrouvent que certaines informations provenant de recherches
plus glnhales., Ces études évoquent une madification dans 1la
nature du commandement exercée par le contremaitre suite 2
1“automatisatinn; toutefois leurs conclusions différent de la
présente étucde. Ruffier (J1980) soutient, qu’en systéme de
production informatisée, la notion de responsahilité se substi-—
tue A celle de commandement. Nous verrons un peu plus loin aque
ce snuci de responsabilité est présent chez les contremaitres
de 17atelier des machines, mais plutét envers le systéme de
production qu’envers les ouvriers, L7auteur ajnute en nutre que
17avtorité de 17agent de maitrise est basée essentiellement sur
son savoir technique et qu‘elle se manifeste plutét comme une
relation de coopération entre les auvriers et 1la mattrise.
Cette situation a été remarquée, en partie, dans 17atelier de

Ta tolerie. CERE®@ <(1980) =itue ses conclusions dans le méme

sens

5. NATURE DES COMMUNICATIONS

Les communications seront analysées par rapport aux

dimensinns suivantes:

- le type d’interaction: la dynamique des communications
descendantes <(du chef de service aux ouvriers), ascendantes

(des ouvriers au chef de service) et latérales (lese contre-
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maftres entre euxd; et la place qu'occupe le contremattre
dans ce type,d’interaction;

1“objet de 17interaction: comment s articulent les commu-—
ﬁications relatives au processns de production, aux matidres
techniques et & 1a gestion du percsonnel entre les différents
intervenants (contremaftre, chef de service, chef d’équipe et
ouvriers);

- la nature des communications: formelles ou informelles.

A premidre vue, dans les deux ateliers, les communi-
cations ascendantes et desrendantes s‘effectuent suivant la
structure formelle de l“arganisation, c’est-a-dire nqu‘elies
passent surcessivement d‘un échelon hiérarchique & 1autre.
Toutefois, en analysant plus en profondeur, on constate que
cette représentation répond heaucoup plus auv moadéle prescrit
par l‘eorganigramme qu'A ce qQui se passe réelliement. Dépendam-
ment de 17objet de la communication, et selon 17atelier auquel

on référe, elle prend une dynamigque différente.

Communications reliées au processus de production

Dans 1les deux ateliers, les interactions relatives
aux directives techniques sont normallement transmices succes-—
sivement d“un pallier hiérarchique a l‘autre, c est-a-dire
qu'elles arrivent au chef cde service, qui les transmet au

contremattre, ce dernier, auv chef d’équipe, puis aux ouvriers.

En ce qui concerne les communicationns asrcendantes, on
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constate, en revanche, une différence entre les deux types
d’atelieb. Dans 1 atelier de 1a tolerie, pour les communica-
tions concernant les aspects techninues de la production, 1la
stfucture hiérarchique est recpectée. Jci les ocuvriers doivent
traiter des problémes d ordre technique uniquement avec leur
chef d’éaquipe. Le contremattre interviendra si le chef d’équipe
n“a pu donner satisfaction. Tous les contremaltres cde cet
atelier insistent pour que cet ordre soit resperté, comme le
snouligne un contremattre:
"ee. Si 1"employé a des problémes techniques, il
nasse par le lead hand (chef d’équipe) le plus sou-
vent possible. A 17accasion les gars viennent me
vair, mais je leur demande s‘ils ont parlé aver leur

lead hand, sinnn je leur caonseille de 1le faire."
(contremattre D)

En revanche, dans 17atelier des machines, les contre-
mattres et les cuuriers échangent trés fréquemment sur les
aspects techniques de 1a production. Il arrive méme tres
snuvent que les ouvriers outrepassent le chef d’équipe et le
contremaftre pour s adresser directement au chef de <service
pour discuter d‘un probléme de production. Cette «ituation ne
se présente pas dans 1 autre atelier. La présen?e effective du
chef de service dans 1“atelier cdes machines wvient expliquer
cette situation. Or, cette précence est, comme 1‘a laissé
clairement entendre le chef de service interrngé¢, nécessaire en
raison du travail narticulier dans ret atelier:

“... Trés aouvent il ¥y a tellement de problémes qui

arrivent, il faut que ces machines-1& marchent tout
le temps. 11 ¥ a deux rhefs de groupe; quand ils sont

accupés sur une machine, 1‘opérateur peunt trés= hien
demander an gérant pour régler son probliéme, ou au
contremattre. (C‘est & nous d’aller le résnudre. A ce
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moment 1a hiérarchie n“a plue d’importance; le chef
de service et le contremaltre peuvent aussi bien
régler dee problémes techniques, ¢a wva du bon
fonctionnement cde 1 atelier.”

Donc, en <ce qui regarde les matiéres relidec & 1a
nrodurtinn, les chefs d’équipe, le contremattre et le chef de

servire <semblent &tre considéréds ici au méme niveau.

Leé interartinns entre le contremaftre et 1le che¥
de service sont également tres développées dans 1”atelier des
machines. Ceci est favorisé en particulier par cette collabora-
tion étroite entre ces deux niveaux hiérarchiques aux activités
de supervision. Mather (1984) a lui-méme remarqué ce phénoméne
du travail rde supervision en équipe dans les industriesc infor-

matisées.

Ce travail de collaboration entre le contremattre, le
rhef de service et quelquefonis le chef de groupe vient surement
affecter 1le niveau d autorité du rcontremafttre 1ié6 a son
expertise technique; et par ricochet, i)l vient modifier 1la
perceptian aque les ouvriers ont du statut du coﬁtremattre dans

1“atelier. Nous aurons l1‘orcasion d’en repnarler nltérieurement.
Communications reliées & la gestion du personnel

Dans les «cas de matiéres reliées & la gestion du

personnel, lorsqu’il s7agit Ad“informations générales, elles

suivent le cheminement hiérarchiaue normal. Toutefois, dans les
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ras de matidres disciplinaires ou de nature strictement person-
neile, 1le contremalitre communique directement avec 1‘ouvrier.
Dans les situations extrémes, il arrive que le chef de service
intervienne personnellement auprées de 1l ouvrier, Cette situation
a eéteé remarquée dans les deux ateliers, quoique dans la section
des machines, le chef de service a tendance & intervenir davan-

tage directement avec 1‘ouvrier sur ces questions.

les communications de cette nature qui sont initiées

nar la base, vont directement au contremattre. e chef ad’'équine

n‘est nas concerné par ce type d’information, comme le rappor-
taient les contremattres des deux ateliers. Cependant, au
département decs machines, vu ’la précence du chef de <cervice
dans 1 atelier de productinn, il arrive que 1‘opérateur wva

directement le caontacter pour traiter ce type de problémes. Le

réle du contremattre devient donc court—-cicuité.

Caractére formel ocu informel des interactions

Par &ailleurs, ob il a été possihle de remarquer le
plus de disparité, c¢‘est dans la drnamiaue méme des relations

entre les contremaftres et les ouvriers et les cantremaftres ot

leur sunérieur,

Dans 1 atelier de la télerie les échanges d’informa-
tions entre les contremafttres et les ouvriere cont favaricés
par une nuverture des contremaftres aux commentaires et inter-

ventions des nuvriers. L importance arcordée aux activités ce
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spécification des méthodes de praduction en est un exemple. LUn
contremattre cde cet atelier expérimentait, au moment o0 les
entrevues ont été réalicsées, wune formule nouvelle, celle d’une
reﬁcontre hebdomadaire avec ses subordonnés. Cette technique ne
poufrait se faire dans 17atelier informatise parce que les

machines roivent fonctinnner sur une base continue.

lLes entrevues et lec observations ont permic cde dé-
cnuvrir aussi que les communications de nature plutet infarmel-
le entre le contremaitre et les subordonnés sont plus fréquen-
tes dans 17atelier conventionnel nue dans 1“autre. Pour les
premiers, elles visent & "motiver les gars™, & "leur montrer
qu’ils ne sont pas rien que des numéros", "qu‘on s‘occupe
d“eux", pour emplover le langage des contremattres. Fn revanche
dans 17atelier des machines, 1la nature du travail effectue ne
permet pas ce type de relatinn parce que les ouvriers daivent
opérer ces machines dont 1le rendement a été Ffixé A& 100
pourrent., FCette ronstatation vient corroborer le style de
gestion cdavantage orienté vers les hommee dans 1“atelier de la

thlerie facilitant ainsi les échanges informels.

Par contre, 1le phénoméne inverse ect remaroué en ce
qui regarde la nature des interartions entre le rcontremattre et
son chef de service. l.a présence du chef cde service dane 17ate-
lier des machines accentue et rend plus informelles les rela-
tions des contremattres avec celui-ci. Les interactions entre
ces deux niveaux hiérarchiques dans 1“autre atelier sont plus

formelles et bien moins fréquentes. Flles se résument A une
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rencontre quotidienne en déhut de journée, sur une base indivi-
duelle, et A& une rencontre hebdomadaire avec taous les contre-
mattres en méme temps. Ce type de rencontre aui rassemble tous
leé contremaltres du département s‘effectue trois fois par
semaine dans 1 atelier des machines. La communication entre les
contremaltres devient donc plus importante ici. Un contremattre
de 17atelier des machines a souligné 1 importance de ces
réunions:

"... Ces réunions sont capitales si on wveut que

toutes les sections puissent collaborer adéqguatement
4 la finition des johs." (contremattre E)

Relations avec les autres départements

Dans rchacun des ateliers, les relations avec les
services fonctionnels (Génie de la production, Programmation
Persnnnel, Relations de travail, etc) s‘effectuent selon le mo-
déle hiérarchique lorsau’il s’agit de communicationse descendan-
tes. Cependant, lorsque la situation de production 1‘exige, les
contremattres communiquent directement avec ces départements,
sans passer par le chef de service. Peu de différences ont été
remarnuées en ce qQui regarde ces typee de commnunication dans

chacun des ateliers.

lLa littérature n'est pas trés unanime quant & 1‘effet
d’un changement technolngique sur la rommunication. Les #tudes
consultées se sont surtout intéressées aux communications entre
les contremaftres et les subordonmés. les conclusions de ces

études se partagent entre une augmentation des communications
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(Fullan, 1970 et Touraine et al., 1945) et une diminution des
communications (lipstreu et Reed, 1945 et Whisler, 1970).
Burack (1%46) et Whisler (1970) expliquent c¢es conclusions
divergentes par le degré de qualification exigé par la tache et
la durée d’installation du matériel informatisé, Dans la pré-
sente étude, il a été impossible de contréler ces deux varia-
hles, n7ayvant #&tudié qu‘un atelier & technaoloqie avancée et
fAans lequel le niveau de qualifiratinn Atait sensibliement homo-

Qéne .

On ne peut pas vraiment parler comme Whisler dfune
diminution des communicatinns contremat tres—-subordonnés.
Quoiqu’il a été remarqué une diminution au niveau de 1la
proximité de contact, wune relation plutét formelle entre les
contremaftres et les subordonnés dans 1“atelier des machines,
cependant les ouvriers échangent plus fréquemment avec le
contremaitre sur les aspects reliés au processus de praduction
que peut e faire 1 ouvrier de 1 atelier de la thlerie. Cette
étude wvient donc nuancer les conclusione de Whisler A <avoir

que cest la nature de 1a communication qui est différente,

En ce qui concerne les communications entre les

contremaftres et leur supérieur hiérarchique, elles sont plus

intenses dans 1 atelier des machines que dans la télerie,
On ge rappellera aue Whigler (19270) a conctaté ce phéno-
méne, mais toutefois, <celon ce dernier, cette <ituation

s’estompe Jorsque 1 ordinateur est implanté depuis un certain

temps et que les antivités deviennent plus routinieéres. 1)1 n”a
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nas été possible de vérifier cette constatation dans 1a
présente étude dh au fait aue la modernisation de 17équipement
de contrble du systéme de production est une préocrupatinnm
coﬁstante dans 1“atelier des marhines. Iles études de Fullan
(1970, de Touraine (1945 et de Perrow (1970 ont démontré
qu’il s7établit un échange mutuel entre lee superviseurs et
Teurs subordonnésﬂ et une interdépendance entre les supervi-
seurs et les gestionnaires. Nous avons remarqué, au contraire,
que les échanges entre le contremattre et ses subalternes sont
plus ou moins fréquentes. Toutefois, il nous a été possihle de
constater cette relation d’interdépendance entre les contremat-
tres et les gestinnnaires. Cette dernidre constatation a éngale-
ment été remarqué chez nos contremattres avec les départements

de nénie.

Par ailleurs, les études rconsultées ne faisaient pas
clairement ressortir la distinctinn entre Jles interactions
reliées & la gestion du personnel et celles concernant princi-
palemnent les arctivités de production., Dans notre recherche,

les différences remarquées & ce niveau sont élnquentes. Nous
avons efferctivement démontrer qu’il s’établit une dynamiaue

différente dans les interactions selon qu‘elles concernaient
ies matidres relides au processus de production ou & la gestinn

du personnel.

é. ETENDUE DU CONTROLE: POWOIR ET INFLUENCE

l.”é¢tendue du contrbéle réfbre au droit formel de pren-
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dre dees décicsions et la posgibilité d’affecter les dérisions

d‘un autre.

Naus avons posé aux contremafltres la question suivan-
te: Croyez-vous posséder suffisamment de pouvoir pour conduire
efficacement votre section de travail? Tous ont estimé posséder
1a discrétion nécessaire dans les décisions regardant le fonc-
tionnement «de leur sectinn de travail, & tout le moins en ce
qui concerne les décisions relides au foncticonnement normal de

leur atelier.

Par ailleurs, les questiaons portant sur les
évaluations de leur niveau d‘influence auant aux décisinans
concernant le systéme de production, les éléments techniaues et
les matiéres relides & la gestion du personnel, permettent de
constater plusieurs différences entre les deux ateliers. A
partir d’une échelle de cing (5> points, on a demandé aux
contremattres d’évaluer leur niveau d’influence sur la prise de
décision concernant 27 aspects de leur tache (cf. Appendice AY.
Ces informations snont compilées dans le tableau 1] présentsd A

la page suivante,

A la lumieére cde ce tableau, il ressort c¢lobalement
que les contremaitres de 1“atelier des machines ont un score
plus élevé syr 17échelle d’influence dans les dérisinns rela-—
tives an systéme de production et aux éléments techniques

respectivement (3.1 et 4.2 contre 2.3 et 3.1).
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EVALUATION DU NIVEAU D’INFLUENCE SUR LA PRISE

DE DECISION
NATURE DE ATELLIFER DE ATELIER DES
LA DECISTION i.A TOLERIFE MACHINES
stores ind, moy . scores ind. moy
A B C D X E F X
SYSTEME DE
PRODUCTION
-Nouveau travail a
étre exécuté 1 & 3 0 i z2 3 2.5
~Cécduler le tra-
vail & faire 5 &% 4 85 4.75 2z 3 2.5
-Mé thodes de
travail a o a =2 0.75 4 5 4.5
-Essai de nnuv.
mé thodes 5 4 4 2 3.75 4 3 3.5
=Chaoix du matériel 4 0 2 0 1.5 4 5 4.5
-Allouer emp. aux
postes de trawv. 2 4 2 S5 3.25 G 2.5
~Maodifier une pres-—
cription de trav. 7 2 5 = 2.5 4 5 4.5
~Rejet de pikces
imparfaites o o a 0@ 0 a o a
SCORE TOTAL 2.3 3.1
ELEMENTS
TECHNIQUES
-Achat d'outilse et
d’équipement 3 2 3 2 2.5 4 2 3
-Sugg. nouveaux
outils et équip. 5 4 3 B3 R.75 4 3 2

(suite page suiv.)




TABLEAU 1I1:

EVALUATION DU NIVEAU D’ INFLUENCE SUR LA PRISE
DE DECISION (suite)

NATURE DE

ATELIER DE ATELIER DES
{A DECISION La TOLERIE MACHINES
scores ind. moy . scores ind. moy
A B C D X E F X
-Réquisition de
matériel divers 2 5 & & 4.5 4 5 4.5
~Fvaluer nqual.
cdu matériel o0 & 3 5 2.75 4 & 4.5
-Evatuer qual,
du travail g 2 S5 5 R.25 5 5 b
-Réparation
ouytils et équip. 2 4 2 =R 3.25 4 5 4.5
-Standards de séc-
curité de 1“éauip. a o 2 8 7 5 5 5
SCORE TOTAL 3.1 4.2
GESTION DFE
PERSONNEL
~Recrutement g0 0 0 a Q 4 3 3.5
-Entrevues 5 5 5 5 5 4 4 4q
-FEval. des emp.
en probation S 8§ 5 0 R.75 4 4 4
-Ajustement de
calaire 2 0 0 a0 0.5 27 2.5
-Recommander le
temps supp. S 8§ & § 5 4 4 4
-Recommander
promotion S 8§ & &5 5 2 2 z

(suite page suiv.)
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TABLEAU I1: BEVALUATION DU NIVEAU D’ INFLUEBNCE SUR LA PRISE
DE DECISION (suite)

NATURE DE ATELIER DE ATELIER DES
LA DECISION LA TOLERIF MACHINES
scores ind. moy . scaores ind. moy
A R £ D X E F X
-Recommancer
formation S 8 & & 5 2 3 2.5
-Manidre cd’exercer
discipline S 5 5 8§ S 5 & =
~Regler demandes
de calaire 0 a 0 0 0 a 0 0
SCORE TOTAL 3.25 3.0
En ce qui regarde le niveau d’influence sur les

décisions recgardant la éestion du personnel, le score moyen des
contremaltres de 1 atelier de la t&lerie est léodrement supé-
rieur & celui de leurs collégues de 1 autre atelier (2.25 et
3.05 respectivement). Comme il a réja été mentinonné, 1a présen—
ce du chef de service dans 17atelier des machines peut étre un
facteur qui contribue & diminuer le niveau d‘influence du
contremaltre sur les décisions relatives &4 la nestion du
personnel . En revanche, elle rend le contremattre plus prés
des «décisions concernant le processus de production et les
éléments techniques. Ces constatations vont dans le méme sens
que les résultats précédents concernant 1“orientation du style
de gestion axé vers le processus de production dans 17atelier

des machines et davantage vers les hommes dans 1‘atelier de 1la



tblerie.,

Cette constatation qénérale mérite d’étre dévelonnée
davantage. lJne analyse plus fine du tableau nnus fait remarquer
quelques nuances quant aux conclusions générales auxquelles

nous sommes arrivés.

Ainsi, bien que les contremattres de 1“atelier des
machines snient plus impliqués dans les matiéres relides au
systéme de production, ile le sont beaucoup moinse dans les=
artivités concernant 1a cédule de travail et 1“allocation des
employés aux postes de travail. le faible degré d interchangea-
bilité entre les postes de travail dans cet atelier ainsi que
la planification du travail en fonctinn du temns-machine,
comparativement au temps-humain dans 1 autre atelier, explique
la moins grande contributinn des contrematlttres dans ce type de
décisions., FEgalement, 1‘implication plus grande du chef de
service dans 1“atelier des machines fait en sorte que les
contremattres partagent leur autorité avec leur supérieur immé-
diat dans ces matiéres. Dans 17atelier de la télerie, plus de
latitude est laissée aux contremattres dans ces sphéres de

décision.

Dfauvtres consfatations intéressantes méritent d’étre
soulignées., Méme si les contremattres de 1‘atelier cdes machines
se situent & un niveau plus faible sur les décisions relides A
la gestion du personnel, une analyse plus critique du tableau

nous indioue qu‘en ce qui regarde le recrutement de nouveaux



employés, ceux—-ci ont un pouvoir de décision plus grand que
leurs confréres de 17atelier de la télerie (3.5 contre Q).
Comme i1 a déjd été constaté dans 17analyse des fonctions,
1’;mportance nlus grande attarhée au processus de production
pourrait étre un facteur qui expliaue leur plus grande implica-
tinn dans le recrutement de nouveaux emplnyés, Ainsi la rela-
tinn entre des staﬁdards de productinn élevées et des ouvriers
compétents semble évicdente ici. le fait d‘un niveau plus éleveé
de aqualification exigé de ces derniers, peut également &Atre

alliégué comme explication.

A 17inverse, 1“influence sur les décisions concernant
les promotions et la formatinn semble beaucoup plus faible chez
le groupe de 1‘atelier des machines que chez celui de 1 atelier
de la tblerie (2 et 2.5 contre 5). Dans 1 atelier des machines
comme dans 17autre, ies promotions sont administrées par 1la
convention cnllective. Cependant, la proximité de contact plus
forte entre les contremattres et leurs subordonnés dans 1 ate-
lier de la thlerie et une compréhension plus appronfondie des
qualifications de l“nuvrier par rapport au processins de produrc-

tion permettent aux contremattres d’étre plus en mesure d’éva-

luer le niveau e comnétence de leurs auvriers,

l.,es résultats présentés ici, & tout le moins en ce
qui regarde le niveauy d’influence élevé sur les décisions
concernant le processus de prnduction et plus faible sur celles
reliées & la gestion du personnel, corroborent les recherches

effectuées par Perrow (1947 et 1970> et par Child et Partridge
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(1982). 11 semble «donc, A& quelques exceptions prés, qu‘en
situatinn de technologie plus avancée, 1“influence exercée par
e rontremaftre ce manifeste beaucoup plus sur les aspects
reliées au processus de production, reléguant & d’auvtres le
soin de prendre les décisions sur les activités relides a 1la

gestion du personnel.

7. NATURE DU CONTROLE:

AUTORITE HIERARCHIQUE ET AUTORITE _FONCTIONNELLE

l.a  nature du controle est un aspect du travail des
contremattres ob 17on  a pu remarauer des différences assez
evidentes, surtout en ce aui regarde le mode de contréle exercéd
sur la praduction et par ricochet, 1o tyne d/autorite a taquel -
le il est investi.. Dans les deux ateliers, le contremaltre est
chargé de superviser 1’exécution du travail, mais le contréle

des activités de fabrication e’exerce de fagon différente.,

7.1 CONTROLE DE LA PRODUCTION

Dans 17atelier de la télerie, le contremaltre sur—
veille surtout le mode opératoire de 1 “ouvrier, la fagon dont
il exécute sa tache, sa position, etc. Dans 1 atelier des
machines, comme 1‘équipement est commandé numériquement, 1‘cu-
vrier passe environ 80 pourcent (estimé par les contremattres)
de son temns A& surveiller une série de signaux lumineux et de
boutons. lLorsque le contremattre fait une vérificatinn, il

porte surtnut attention & la position des houtones et 1“indica-
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tion donnée par les signaux lumineux. Cette veprjfication lui
indinque & aquelle vitesese la machine travaille. &§i dans le
premier cas, l“ouvrier constitue 1le point d attention du
coﬁtremattre, dans le second, <c‘est la machine qui constitue
son centre dintéret. Dans le département de la tédlerie, e
contremaitre exerce également un certain contréle sur la quali-
té du produit avant sa sortie de 17atelier; dans 1 atelier des
marhines, il n7a pas A le faire, la machine «’en charqe. On
ronstate enrore 17influenre exercée par l1“aerientation
différente du «tyle de gestion dans les deux ateliers, 1‘un axé

sur 17employé et 17avtre axé sur le systéme de production.

Ces résultats appuient fortement les conclusions de
quelques études faites & ce sujet., En effet, St-Germain (1977)
constatait nque le travail du contremattre passe d’une fonction
hiérarchique (surveillance des hommes) & une fonction technique
(surveillance des machines). Dunkerley (1975) a manifestement

remaraué le méme phénoméne.

7.2 CONTROLE DES EMPLOYES

Interrcgés s=ur les fondements de leur autorité, la
questinn suivante a été nposée aux contremattres: Qu’est-ce qui
vous permet de dire que vonus possédez |auvtorité nécescsaire
pour contrbler votre section de travail? Ce aque 17on cherchait
& connaltre ici était sur quoi se base leur autorité, a savoir
davantage sur un pouvoir statutaire ou sur un pouvoir

personnel .
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Il s’est avéré que pour les contremaltres de la

la place occupée dans la hiérarchie est prénandérante

4 17exercice du commandement et du contréle.,

machines,

"... Ce aui te donne le pouvair, c’est la situation
oy tu es situé dans la compagnie (...) les connais-
sances, il ¥ a des rchefs de qgroupe qQui en cnnnaissent
plus que les contremattres." (contremattre &)

".¢. If you know what you‘re talking abhout and ynu’re
not shy to go after a person, it you KkKnow what’s
going around, you‘re the expert, you Know better than
everybody. You need to get the job done, you just
build your own authority by doing that." <(contremat-
tre 20

4. Un coup que tu as établi tes regles du jeu, il

faut qu‘ils sachent que le meneur de 1a game, r est
touvjours celui qui est en charge." (contremattre D)

or, d’apr&s les contremattres de 1 atelier des

le savoir technique est fondamental, mais il semhie

que le fait d’oaccuper une position plus élevée dans la hiérar-

chie, leur permet de mieux dispnser de cette anutnrite d expert.

Unici ce qu’ils ont avanrcé 4 ce snjet:

"... Ca prend abzolument les connaissancee techni-
ques. Toutes 1les machines dans la section, je les
connais de A & 2, leur moindre défaut; ga c‘est
capital aquand un gars essaie de wvous avoir. (...)
Posséder & la fois les connaissances techniques et
¢tre wun cran plus haut hiérarchiquement. (...)> Je
crois que les connaissances techninues c’est plus
important, mais il faut un contrble en tout temps."
(contremaitre E)

*... Dans ces machines—la, g¢a prend absalument Ia
connaissance technique des machines NC, ce n‘est pas
une affaire qui va s‘administrer par papier.* <(con-
tremaitre F)

Cet aspert du travail des contremattres a €été déve-

loppé dans la littérature. Gandillot (I1982), =e hasant sur



120

l1“observation d’une situation, soutient que le pouveoir du
contremaftre n’est plus fondé sur 1 autorité hiérarchique, mais
plutdt sur 17autorite technique, basée sur la connaissance de
la' machine et du proressus de production. Woodward et Reeves
(1970> ont cdeémontré, pour leur part, qu’en situation de
technologie avancée 1 avtorité hiérarchioue a tendance & dimi-

nuer. Nos résultats viennent accréditer ces conclusions.

8. CONNATISSANCES ET QUALIFICATIONS

Avant de devenir contremaltre, lee reaponsables des

deux ateliers étudiés ont travaillé plusieurs années en tant

nu’exécutant, puis comme chef d'éauipe. Cette expérience a
permis a chacun, indépendamment du service auquel il appar-
tient, d“acquérir une trés bhonne expertise technique. De plus,
durant ces années, ils ont eu & suivre certains programmes de

formation dispensés par Canadair. Ces programmes concernaient
les aspects techniques de leur travail. C’est en partie grace a

cette expertise qu‘ils sont devenus contremattres.

Maéme «”ils ont un cheminement comparable au niveau de
leur carriére, la farmation initiale aqui leur a permis d’accé~-
der & 17emploi est différente selon le département. Ainsi, les
contremaltres de 1 atelier des machines sont les seule & pDOScé-
der une formation de base plus élevée, équivalent A& trais
années cd’études techniaues. En général, ceux de 17atelier de la
télerie posseédent une formation équivalente & un secondaire VU

(un d’entre eux posséde un certificat d’étude collégiale en
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Aéronautique - 17équivalent d’une année). Cependant, on remar-—
que que pour 1 atelier de la thlerie, lorsaue la faormation
initiale est pnlus élevée, ils accédent plus rapidement au

po%te de contremalttre. 11 cemblerait aque e nombre d annédes
d’expérience compense pour la faiblesse de la formation
initiale. En «ce nqui regarde 17atelier des marchines, les
contremattres rencontrés ont une formation de hase comparabhle
équivalent & trois années d’études techniques, comme il wvient

d’é&tre mentionné,

En ce aqui regarde la formation en gestion et en
relations humaines, indépendamment du service dans lequel ils
se trouvent, une fois devenus contremattres, ile ont tous eu A
suivre un programme d’entrainement. Des coure comme “inter-
action management", réglement de problémes, rédactinn efficace,
“time study" ont été les plus souvent mentionnés nar les

contremaltres.,

S7il ¥ a peu de variation entre les deux groupes au
niveau des cronnaissances acquises, exception faite de leur
formation initiale, 1‘utilicsation de ce savair différe suhstan-—

tiellement d‘un département & 17autre.

A la questioh portant sur le type de connaissances
utilisées, dans 1le cadre de leur travail (techniques, en
gestion du personnel et ardministratives), se sont les connais-
sances techniques qui ont été icdentifiées par les responsahbles

de 17atelier des machines comme étant les plus fréquemment
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utilisees. Ile ont placé en <cecond lieu les connaiskances
reliées & la gestion du personnel. Pour le groupe de la téle-
rie, la situation est inversée, c’est a dire que les connais~-
saﬁces en relations humaines ont été évaluées prioritairement
en rce qui a trait & leur importance d‘utilisation. Dans les
deux cas, les connaissances administratives venaient en troi-
ciéme lieu. Les ré%lexions faites & cet effet durant les entre-

vues sont réuélatrices.

—-~Atelier dee machines:

PR Ca prend abeotument les coOnnaissances
techniques. Toutes les marhines dans la section, Jje
les connais de A & 7, leur moindre défaut, ga c“est
cani tal quand un gars essaie de vnus avoir."
(caontremattre F)

".v. C7est préférable qu’ils soient un peu fort av
niveau technique; il y a toujours une personne-
ressource au point de vue discipline qu’ils peuvent
contacter. Durant les opérations, il faut qu-ils
socient 1k constamment, il faut qu’ile donnent une
réponse immédiatement." (chef de service)

~f~itelier de la thlerie:

... Je ne me sere pas de mes connaissances techni-—-
ques frequemment, ce que je posséde est suffisant.®
(contre-maltre A)

"... 1 vuse very often thics Kind of Knowledge (gestion
dy  personnel), yes that‘s one af the thing of that
course which givee you the skille, gives you the way
tn handle situation; it‘s very important.” (rontre-
mattre C)

J1 est important de ®ouligner aussi que les contre-

mattres de 1“atelier des machines ont fréquemment a ahsorher de

nouvelles connaissanrces en re qui regarde 17évolution de 1la



commancde numéricue. Dans 1 atelier de la télerie, par contre,
17évalution technique étant plus lente, les contremattres sont
moins touchés par ce phénoméne. LUin représentant de 1 atelier
des marhines snuligne bien ce phénoméne d’apprentiscage perma-
nent qui caractérise le travail dane cet atelier:
... A toutes les semaines, il ¥y a du nouveau dans le
NC. On a tellement de connaissances dans ce domaine.
Méme <7il1 entre une machine avec des nouveaux con-
triles, on 17apprend presqu‘auvtomatiquement avec les
employés. (...) Méme au planning, au programming

aussi, on entre dans leur jeu pour pauvoir connattre
les nouvelles méthodes de travail.® (contremattre E>

En ce qui regarde 1‘importance accordée aux compéten—
ces techniques dans 17 atelier des machines a commande
numérique, la littérature est consistante &4 rce sujet, En
général, les auvteurs constatent que la complexité de la machi—
nerie exige du superviseur des rompétences élevédes au niveau
technique <(Mann et William, 19403 Mather, 1984>. Mann et
Witliam (19403 ont toutefais affirmé quaprés la périnde de
changement, 1les comnétences en relations humaines redeviennent
prépondérantes. Ceci n"a pas été pergu comme tel dans 1 atelier
étucdié. Cependant, i1 est recsarti des entrevues re++ectuées

avec les rcontremattres de 1 atelier des machines un certain
désir d'améliorer leurs compétences en relations humaines, méme

€’ils ont rconsidéré 1 utilisation de ces connaissances en

seconde priorité.
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DISCUSSION ET CONCLUSION

A travers ]7évolution de notre société industrielle,
deux étapes importantes dans le développement organisationnel
ont affecté la situation de travail du contremattre dans
1“entreprise. Comme nous 17avons précenté en début d“étude,
1“expansion en taille de nos organisations de travail necessi-
tant 1e développement de départements de spécialistes conseils
intervenant entre le personnel de direction et les eaxécutants
s‘est saldé par une diminution du pouveir du contremattre,
notamment au niveau des décisions en matiére de personnel et de

production.

UVers 1a fin des années S0, 1 implantation massive du
mouvement syndical et la détermination bi-partite des condi-
tions de travail viennent encore enlever plusieurs prérogatives
au contremattre. L7interprétation du contrat de travail et la
réglementation des matiéres disciplinaires sont dorénavant
efferctudes par des départements spécialisés de 1‘entreprise
résultant, en grande partie, en une diminution de 1 autorité du
contremaftre face A ses subordonnés. line recherche récente de
Rainville (1987) démontre ainsi comment le syndicat intervient

et influenrce le brocessus récisionnel et affecte par concé-



quent le pnuveoir au niveau de 1 encadrement subalterne.

C‘est un peu dans la méme ligne de pensée que les
résultats de notre étude s’ inscrivent. Nous avone pu concstater,
en comparant la situation de travail des <contremattres dans
deux ateliers différents, que le rtle et les fonctions de
17encadrement suSalterne sont mndifids sous |‘effet de
1“infarmatisation industrielle, ayvant par conséauent un impact
non néaligeable sur le pouvoir qu‘exerce le contremaftre au
sein re son atelier, et ce & trois niveaux! auv niveau de son
statut, au niveau de son expertise technique et au niveau de

son autorité.

Avant de situer les conclusions cde notre étude dans
rette perspective, faisnns d’abord une hréve réranitulatinn des

résul tats auxquels nous sommes arrivés.

Nos résultats ont permis d’identifier deux phénoménes
importants qui cararctérisent le travail d’encadrement cu
contremattre dans 17atelier des machines—outils & contréle
numériaque: 1 orientation technicienne de 17activité générale de
supervisinn et e travail de colltaboration entre le
contremattre et son supérieur hiérarchiaue dans la conduite de
res activités, Comme i1 a été constaté A maintes reprises, ces
deux particularités définissent et orientent 1la situation

d’ensemble de travail du contremafttre cdans cet atelier.

l.La conjugaison de ces deux nhénoménes se répercute
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sir l‘ensemblie des fonctions de surveillance, de planificatinn,
ad’organisation et de direction, aqui deviennent davantage orien-
tées vers le processus de production et partagées entre 1le
contremaftre et <e«on chef de service. Par conséquent, cette
situation affecte, comme nnous 1 avnns déja constaté, la struc-
ture hiérarchique, les communications, 17étendue du cantréle,

l“autorité et les qualifications du caontremaltre.

Les interactions concernant 1les matiéres reliées
directement au processus de production échappent &4 bien des
égards aux prérogatives du contremattre. AQAinsi, le chef de
service, le rcontremattre et, dans certains cas, 1le chef
d'équipe interviennent dans les activités d’encadrement du
personnel exécutant sans distinction aucune de leur position
dans la strurture organisationnelle de 17atelier. aAinsi, nous
conctatons un écrasement de la structure hiérarchique formelle

qui, dans 1 atelier mécanisé est conservée plutét intacte.

I.a dynamique des communircatinns entre le contremaftre
et ses subalternes cd’une part, et entre le contremattre et ses

supérieurs d’autre part est énalement différente. Les

communications avec les subordonnés cont davantage axées sur

les matiéres reliées au systéme de production et prennent un

caractére plutdt Formel. Alors qu’entre le contremattre et
s0on  supérieur hiérarchique, les échanges informels sont
favorisés et leurs interactions correspondent plutét & une

relation'H’interdépendance du fait de 1“implication importante

de ce rdernier dans les activités du contremattre.



l.“étendue du contrble du rontremafttre se manifeste
aussi différemment. D’une part, il a été constaté que le
contremaltre cde 1 atelier des machines paosséde un niveau d“in-
fluence plus élevé sur les décisions concernant les matiéres
reliées au processus de production. Par conséquent, son niveau
d‘influence concernant les aspects reliés & Jla gestion du
personnel accuse ua score plus faihle., D autre part, la prise
de cdécision est partagée entre le contremaftre et son supérieur
hiérarchique conférant ainsi au contremaitre moins d’influence

sur certains aspects relevant directement de sa tache.

En re qui a trait & son autorité, elle est davantage
reliéde au roéle d'expert technique qu’il joue auprés des
exécutants, quoique faible & bien des égards (1), aqu‘en
fonrtinn de sa pasition hiérarchique. De ce fait, le commande-
ment des subordonnés répond beaucoup plus & une symbiose entre
la régulation de la machine et la pseudo-expertise technique du

contremaftre au’a& une autorité hiérarchique.

Enfin, et devrions nous dire par conséquent, le
contremattre utilise davantage ses compétences techniques que
ses ronnaissances en relations humaines, qu’il n‘a pnas le temps

tde développer avec ses subordonnés.

1. Nous démantrerons un peu plus loin que ce rble eact
limité et subhordonné A celui que joue le proagrammeur
& ce niveau.
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De fagon générale, nos régultats vont dans le sens de
la tendanre réjiad ohbservée dans la littérature. Ile confirment

les princinales ronclusinns des recherches nartant sur:

- l17aire de supervision (Woodward, 1947 et 19703 Rell, 1%9&7;
RBurack, 19473 Hickson et al., 1949 et Child et Mansfield,
1972

- l’orientation technique du travail de supervision (Naville,
19613 Thurley et Hamblin, 1943; Dubin, 196%; ZalewsKi, 1964;
et Meisner, 194%9);

- 1“autorité <(Reeves et Woodward, 19703 Child et Partridge,
1982 et Gandillot, 1982);

- les connaissances et les qualifications (Mann et Williams,

1940 et Mather, 1984).

Jls wviennent, de plus, précicer ou expliciter cer-

taines recherrhes qui ont été faites sur les aspects suivants:

- le travail de rollégialite (Groux, 1982):
- les communications (Lipstreu et Reed, 1945 et Whisler, 1970);
- 17étendue du contréle (Perrow 1967 et 1970 et Child et

Partridge, 1982).

Au terme de cette étude, i1 est important de revenir
2 notre question de départ pour analyser dans son ensemble la

situation de travail du contremaltre en systéme de production

avancée afin de mieux situer le ré&le, le pouvoir et le statut

dy contremattre dans l’organisation.
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On est 1eoin de 17individy que la délégation de
1autorité patronale cdésignait comme un véritable chef qui
détenait le savoir et le contr&le des activités de son atelier,

bref qui avait un grand pouvoir,

Ce pouvoir, de j& affaibli par 17ingérence
d’intervenants foﬁctionne]s et 1"omniprésence du syndicat dans
le processus de prnduction, devient encore plus affecte suite &
1“organisation du travail en situnation de technolingie avancee,
et re & trois niveaux différents: au niveau de «on statut, au
nivean de son exnertise et au niveau nde snn autorite

rharismatinue.

La diminution du pouvoir statutaire <&e manifeste
surtout par 17ingérence du chef cde service dans les activités
générales de supervision de 1 atelier naguére dévolues au
contremattre. Ce phénoméne de co-direction transfére certaines
prérogatives que le contremattre avait sur les décisions con-

cernant son atelier de travail & un niveau hiérarchique plus

dlevé.,

Quant & la diminution de son pouvoir d’expert, elle
est moins perceptible. Une interprétation plus poussée de
17analyse des résultats nous améne cependant & le démnntrer.
fin a définitivement constaté que le contremattre de notre
atelier informatisé poscéde et utilise des connaissances plus
gspécialicées et plus techniques que son homalogue de 1 atelier

mécanicé. Cependant ces connaissances rectent limitées et
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partielies; elles sont subordonnées & des connaissances plus
générales que pnsséde le programmeur. C’est & dire que le
sayoir théoriaque requis pour comprendre le fonctionnement de la
marhine lui échappe totalement. De plus 1“apprenticcage
permanent ayquel il est soumis réquliérement lore de
1“avénement cde nouveaux contréles ou de nouvelles méthndes de
fabrication 1ui opermet d“acquérir des connaissances <sur le
contr&le numérique pluthdt que sur la fabrication comme telle.
Egalement, lors de la spécification des méthades de production
avec le programmeur, le contremaftre joue davantage un rédle

secondaire que d’instructeur de 1a méthode de travail.

De ce fait son pouvoir relié & ses aqualifications est
plutdt limité., Lorsque ses compéternces font défaut, c‘est i
1“expert technique qu”’il réfeéere. Alors, celui qui cdétient le
pouvoir réel d’expertise éur le processus de fabrication n'est
désormais plus le contremattre, mais ce cadre fonctionnel qui
intervient périodiquement. Dées lors, les rapports entre 1‘0ou-
vrier et son contremattre changent de nature. Si l’on exige des

contremaltres une farmation plus poussée techniquement parlant,
c‘est davantage pour assimiler rapidement des cnnnaissances et

s’ acdapter & un environnement changeant que pour exercer une
réelle autorite cde compétence. Ainsi le contremattre n'est plus
la personne qui forme 1“employé lorsqu‘une nouvelle technique

est introduite, c’est le programmeur qui joue ce premier roje.

Enfin, 1la situation dans laquelle 1le contremattre

évolue lui permet difficillement cd‘exercer un pouveoir charisma-
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tique sur ses subalternes. D abord, |1 importance moins grande
accordée . aux relations humaines éloigne le contremattre de son
rble de dirigeant d'employés. Méme <i 17on a constaté wune
augmentation au niveau des échanges avec ses subalternes
concernant Jles éléments techniques, il n"en demeure pas mains
que le contremattre a peu de temps 3 consacrer aux activités de
relations humaines diminuant ainsi la qualitée des interactions.
De plus, les rontrbdles du rendement, des temps d'exécution et
dans une certaine mesure, de la qualité du travail sont désor-
mais intégrés A 1a machine; cette systématisatinn des mécanis-
mes de contrdéle conduit & une dépersonnalisation du contrale
sur ses subhordonnés et affecte par le fait méme la nature du
pouvair qu’il exerce sur eux. fCela a pour conséquence eqnalement
de modifier le rdle cde surveillance qu’il exerce auprés cd’eux.
lLa surveillance ne s'effertue plus sur les onuvriers mais sur le
positionnement des boutons de 1a machine et des signaux lumi-
neux. e résultat du travail du contremattre dépend moins cdu
travail des opérateurs, mais du fonctionnement optimal des
installations. Son roéle de superviseur s‘est ainsi dénlacé de

1“univers de 1“homme & l“univers de 1la machine.

Ainsi, le pouvoir du contremattre se trouve disséminé
gntre celui des cadres fonctionnels (expertise des program-
meurs, etc.) et celui des cadres hiérarchiaues (1 implication
croissante du supérieur hiérarchique dane les activités du
contremattre). 11 se trouve aussi amenuisé par le type de
relation qui s7établit entre 1“cuvrier et 1a machine <(la

machine rontrdle certaines activités de 1’ nnérateur).
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La bureaucratisation croissante de nos organisations
de travail avec 17avenement de spécialistes-conseils dans la
production dans un premier temps, l1“intensification rdes
activités syndicales dans la direction des organisations
ensyite, et le développement de 1“infaormatisation industrielle
ces dernidres années, cdéposeédent peu & peu le contremattre de
sec préraogatives et de ce qui faicait la richecssce de =a

fonction.

Quoique le caractére de 1 étude ne nous permet pas de
généraliser Jes résultats auxquels nous sommes arrivés, =elle
nous améne néanmoins & réfléchir sur certaines considérations
pratiques en regard de la gestion du personnel d’encadrement de

premier niveau,

l.,ese organisations devront reconsidérer leurs straté-
gies de recrutement afin d’embaucher du personnel d‘encadrement
rossédant de= qualifications plus élargies et plus polyvalen-
tes, intégrant des connaissances en informatique de production
et de gestinn. La fonction du contremattre ne se limite plus a
une supervisinn étroite des activités de production. 11 ecst de
plus en plus appelé & exercer sa supervision & distance au
moyen d’un terminal d’ordinateur, autant pour la gestion des
hommes que pour la gestion cde la praduction. Du cAté des carac-
téristiques personnelles, 17on recherchera surtout des candi-
dats étant capables davoir une vue d’ensemble du processus,
ayant des aptitudes 2 assimiler de nouvelles connaissances et

ayant une bonne capacité d“adaptation. La préférence <era
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arrordée également & des individus sencibilisés & 17 aspect
humain du travailg ils auront & jouer un r&le important A ce
niveau au sein de 17équipe. FEnfin les organisations veilleront
& développer des mécanismes d intéreccement et cde participatian
4 la vie et &4 la mission de 1’entreprise afin de revaloricer

cette fonction.

Il est & se demander maintenant quelles <sont les
répercussions de tels changements daps ta situation de travail
du contremaltre par rapport & son statut et & son réle au sein
de 1’entreprise. La littérature organisationnelle traditionnel-
le plare le superviseur de premier niveau comme £tant le repré-—
sentant principal de 1“emnloyeur aupres de se« «ubhalternes. jles
ronclusions de la présente étude tentent de nous démontrer 1e
contraire. L innérence de différents spécialictes dans la ges-
tion du processuse de fabricatinn nlarce narfois e cnntremattre
dans une situation ambigue par rapport & son statut de “chef
4’ atelier”, tout comme 17 implication du chef de service dans

ses activitée quntidiennes.

Ftant appelé & jouer un role différent auprées de ses
subal ternes, n"étant plus capable d“assumer les responsabilités
qui lui étaient jadis dévolues, étant trés souvent dépassé par
le développement technologique, sa fonction de gestionnaire,
telle qu“on 1“a connue, est donc remise en questinn. De tels
changements dans la <cituvation de travail du contremaftre
conduisent indubitablement & reconcidérer sa position dans

17entreprise. Le contremattre est—il en mesure de dévelonner et



maintenir un sentiment de valeur et d'efficacité dans sa
fonction? Comment est-il considéré et respecté par les
ouvriers? Bref, comment pergoit-il <son travail et comment

entrevoit—il sa carri¢re?

Cette éEtude ne traite que des aspects objectifs cu
travail des contremaitres. Nous n‘avons pas élaborer sur la
fagon dont les contremaftres pergoivent leur situation de
travail, my comment ile sont perqgus par leure subalternes et
leurs supérieurse. Des recherches qui viendraient pallier ces
lacunes contrihueraient certes & augmenter natre connaicssance
du probleme du rtle et du statut des contremattre en syatéme de

production informatisée.

Cette étude n’a pas la prétention davoir épuisé le
sujet entourant la problématique des nouvelles technologies et
de la situation de trsavail des contremaftres. Au  contraire,
eile représente plutdt une amorce pour développer le sujet en
profondeur. Elle a permis de systématiser dans une méme recher-—
che un ensemble d’informations qui étaient jusque—-lA dispersées
4 travers un grand nombre d’études. Comme nous |7 avons souligné

dans le radre théorique, c¢’est surtout A partir de différentes
recherches effectuéecs sur la technologie en relation avec la
structure organisationnelle que nnus avons glané les quelques
informations qui pouvaient s ’apnliquer au travail des contre-
mattre=, Dans d’autres cas, il s‘acgiscsait d'études parcellaires
ne développant qu‘une ou deux dimensions du travail des contre-

mattres ou effleurant en quelque sorte, le probléme en passant.
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Ces informations snnt désormais regroupées dans une méme

recherche.

Cepenclant, son caractere exploratoire ne permet pas
d’identifier de relatinne causales entre 1e dévelappement
terchnologinue et Jle travail des contremattres. Comme cette
recherche <s7est déroaulée dans une entreprice spécifique ayant
comme objet d‘étude un type particulier de technoloagie, il
serait hasardeux de généraliser les conclusions A& dautres
trpes d’établissement ou de technologie. Par contre elle

prépare la voie & des recherches ultérieures en ce sens.

Il est difficile de parler de facteurs deéterminants

en re qui concerne la modification duy travail des contremat-

tres. Ces rhangements ne penvent étre imputés seulement a 1a
technolngie; reci semble une conclusion trop facile. 11 est
évident que la technologie constitue un facteur important et

qu’elle rommande certaines formes de structures organisation-
nelles. Mais bheaucoup d’autres facteurs doivent &tre pris en

considération pour expliquer cette relation:

~ la structure organisationnelle privilégiée par 1“entreprise;

- le niveau de qualification au sein de 1 exécution;

- les préragatives des membres de 1 encadrement intermédiaire
et supérieur;

~ la qualification des superviseurs;

- le statut conféré aux autres intervenants dans la production;

- la répartition des pouvoirs entre les cadres hiérarchiques et



les cadres fonctionnels;

- etc.

Il a éteé démontré qu’h des syvstémes de production
comparables techniquement parlant, on arrive & des situations
de travail différentes. La structure organisationnelle aui
prévaut & un moment donné a certes un ré&le important A jouer
sur l“organisation du travail et par conséguent sur le réile, le

statut et les fonctions rdes membres de 1/encadrement inférieur.

Beaucnup de recherches ont été effectuées sur la
relation entre la technolngie et la structure organisationnel-
le. Cependant, aucune s”est attardée a étudier systématiouement
la relation entre la technolngie et 1a situation de travail des
contremattres ayant comme variable intermédiaire la structure
organisatinnnelle. Des recherches en ce sens auraient intéret a

étre développées.
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APPENDICE "A"

D J

ENTREVUES EFFECTUEES AVEC LES CONTREMAITRES

Entrevue I (45 minutes)

1. Identification de 1‘aire de travail du contremattre

situation spatiale de 17atelier, des section et des .
postes de travailj

les fonctions productives;

identification du matériel producti+;

caractéristiques des subordonnés;

nature du travail effertué (par équipe, individuel,
polyvalence,

7. Degcription générale du poste de contremattre

réle et mission générale dans 1 atelier;
attributions et responsabilités:

. équipements de travail,

. organisation du travail,

gestion du personnel;

moyens utilisés;
incidents critiques (rédussite et échecd;y
description d’une journée type de travail,

communications

informations regues et émises:
. sources et destinataires,
. importance par rapport au travail,
. nature des informations,
. médiums utilisés,
. Suivi effectus,
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Entrevue 11 (45 minutes)

1. StyleA cde commandement Corienté sur 17employé ou sur la
production)

ohjecti+ principal A atteindre dancs le travail:
. standards de production élevés,
. satisfaction des besoins des travailleurs,
moyens utilisés pour atteindre ce but;
nartie «du travail la plus intéressante, la mains
intérecsssante
perceptions des attentes de<s subordonnés;
perceptions des attentes du supérieur immédiat;
degré d’acceptation des suggestions des employés.

2. Nature de la supervision (aire de supervision et proximite
de la supervision)

nombre d’employés supervicséss

groupe d’employés qui exigent le plus de supervision;
temns anproximatif (X, proportion) par jnur, semaine
accordé & la supervision directe;

nécescité de surveiller de prés les subhordonnés dans
F“exécution du travailjg

possibilité de s’ absenter pour une assez lonoue périnde
de 1 atelier;

toraltisation du hureau du contremaftre;

nossibilité de surveiller les employés a partir de cet
encdroit; est-ce important?

proportion du tempe passé dans 17atelier; dans le
bureaus

3. Etendue du contrdle (autaorité et influence)

place dans le processus de prise de décision concernant
le fonctionnement de 1 ateliery

etes— vous le seul responcable de votre section de
travail?
autres personnes qui interviennent;

décisions que vous aimeriez prendre mais aui sont prises
par d autres;
le rd&le du supérieur immédiat dans le fonctionnement de
votre sectiong
évaluation du niveau d’influence concernant les éiéments
listés & 1‘Appendice "R" selon 1 échelle suivante:

. - 17activitée est menéde par quelqu’un d autre,

. 1 = l7activité est menée par quelgqu’un d‘autre,
mais les décisionse prises affectent mon
travail,

» 2 = j’influence la décision prise par un autre,

. 3 - je partage la rfdécision avec quelqu’un d’autre,

. 4 - je prends la décision moi-méme, mais quelqu’un

d“autre influence,
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5 - je prend la décision tout seul.

Nature du contrble C(autorité hiérarchique vs autorité

fonctionnelle)

- sur quoi est basée votre autorité dans 1 atelier?

explicatinnsg
- sityations types d’intervention auprés des employés;
~ importance de la discipline;
~ pourguoi Vous vous croyez supérieur A vos employés,

Formation et qualifications

-~ nature des qualifications et compétences;

- formation: fréquence, type, nature;

- degré d’utilisation des connaissances techniques;

- degré d’utilisation des connaissances en gestion
ressources humaines (relatinns humaines);

- connaissances sufficantes.

ENTREVUES EFFECTUEES @aVEC LE SUPERIEUR IMMEDIAT
CONTREMAITRES

1.

Description du département de procduction

- mission dy dent. dans 1 'nrganisation;

- rattachement avec les autres de€partements;
-~ fonction productive;

~ matériel et équipement utilisé;

— carartéristiques des employés,

Mizssion et rdle des contremal tres dans le département
Activités du poste de contremaltres

- responsabilités;
- objectifs & atteindre.

Liaisons hiérarchiques et fonctionnelles cdu poste

Facteurs de réussite et d’'échec
Gualifications et comphtences exigées

Srsteme d’appréciation du travail (rendement) des
contremaltres

- qui évalue leur travail;

-~ rritbres utilicseg,

Caractéristiques de 1 environnement de travail
- stress, horaires, contingences, etr,.

de<s



9. Processus de prise de décision

XIX
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APPENDICE_*B"

CHAMPS DE DECISION SUR LESQUELS LE CONTREMAITRE PEUT DISPOSER

DE _L/AUTORITE ET/0U DE L‘INFLUENCE CONCERNANT :

SYSTEME DE PRODUCTION

- Un nouvean travail & étre exécuté;

- La cédule du travail & exécuter;

- L.es opérations ou les méthodes spécifiaues concernant un
travail donné;

- Choix d‘équipement pour un travail particulier;

- l.7allocation des employés aux postes de travail;

~ l.a définition des t&ches d’un poste;

- les niveaux d ' équipement de la <section.

ELEMENTS TECHNIQUES

- L7arhat d’outils nou d’équipement;

- l.a suggestion de nouveaux équipements

- La sugnestionm de nouveaux outils;

- Les réquicitions de matériel divers;

- |.“approhation de la qualité du matériel;

- {.“approbation de la qualité du travail;

- l.a réparation d’'équipement;

- La réparation d’outils;

- L‘approbation de la qualité des réparatinns;
- Les standards de qualité a &tre maintenus.

GESTION DE PERSONNEL

- Le recrutement de personnel;

- I.”évaluaation des travailleurs en probation;

- L7ajustement des horaires/salaires en cas d’ imprévus;
l.a détermination du temps supplémentaireg

- La gestion des promonptions des emplorés;

- La recommandation de formatinn pour un employé;
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- l.a discretion & accorder & un employé;

- l.a fagon d‘exercer la discinpline;

- l.a détermination de la période durant laquelle 1 étude
du travail doit se faire;

- lLa gestion des demandes de salaire.

(Source: Child et Partridge, 1982, p. 40-41)
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