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Structuration du travail
et preoccupations sociétales

Texte de Denis Quimet

La structuration du travail d'un point de vue
de l'organisation doit répondre a des exigences qui
ne sont pas nécessairement les mémes que celles
des individus, titulaires des postes.

Historiquement, les préoccupations organi -
sationnelies de rationalité et d'éccnomie se sont
traduites par des structurations de postes dans les -
quels prévalaient une recherche de limitation de
gestes mnutlles, une plus grande rapidite d'exécu -
tion, une fiabilité accrue grace a la simplification des
taches, a l'atomisation des activités et 4 la création
d'automatismes par la répetition des mémes gestes
et des mémes activités. Ce faisant, on s'assurait
plus de facilité de remplacement grace a des délais
d'entrainement réduits consécutifs & une simplifi -
cation des taches.

En agissant ainsi, on considérait les ressour -
ces nécessaires a la production de biens ou de ser -
vices: les ressources physiques, matérielles, tech -
nologiques, tinanciéres et humaines comme etant
statiques, inertes, c'est-a-dire ne pouvant pas alté -
rer leur état d'elles-mémes, sans l'apport d'agents
extérieurs. Ainsi. un camion qui ne fonctionne pas,
ne peut pas s'user sl est place dans un envirenne-

ment de conservation approprié; un equipement
ne pourra pas se delerorer ni s'ameliorer par sa pro -
pre volonté.

Iy a cependant une grave lacune dans cette
facon d'apprehender les ressources: on oublie
que I'humain est 1a ressource qui utilise les autres
ressources et on oublie aussi que 'humain peul
devenir meilleur ou se deétériorer selon sa pereep
tion des evénements el des situations et. par voie
de conséquence, avoir un effet prejudiciable ou
bénefigue sur les autres ressources quiil utilise et
aussi sur le produit ou service qu'il realise.

Du cété des individus, la structuration du tra
vail doit chercher a répondre a des préoccupations
de satisfaction et de réalisation de soi tels que l'ont
démontré les théoriciens sur 1a motivation.

Puisque le travail s'effectue dans un con
texte de groupe et que le fonchionnement des hu -
mains en groupe est different du fonctionnement
individuel, on a vu naitre tout le mouvemeant socio-
technigue relativement & la structuration du travail.

En depit de tous ces efforts visant un med -

Ces propos ont pour objectif d'attirer l'attenticn sur la
necessité absolue d'harmoniser la structuration des
emplois avec les contraintes sociales et les contextes
dans lesquels éveoluent les ressources humaines.
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leur appariement entre l'individu et son travail, cer -
tains problémes subsistent; en conséquence, effi -
cacité et efficience sont toujours des concepts
d'actualité.

Dans notre société en mutation accélérée,
chague individu est amené a remettre en question
ses perceptions et ses valeurs de telle sorte que ce
qu'il considérait satisfaisant hier risque de ne plus
I'étre demain. Conséquemment, son travail qui était
hier une source de satisfaction ou tout au moins é -
tait acceptable, ne le sera peut-étre plus demain.

La structuration du travail devra donc doré -
navant composer avec des préoccupations sociéta -
les de plus en plus présentes, sans quoi les exi-
gences d'efficience et d'efficacité ne seront pas
rencontrées.

Ces préoccupations sociétales touchent par -
ticuligrament:
- la valeur et la place du travail dans 1a vie
la notion de carriere
- le vieillissement des ressources
- la scolarisation accrue
- le besoin d'actualisation
- la précarisation des emplois

Le travail

Cette activité occupe une place importante
dans la vie quotidienne des gens de notre sociéte.
Etre "travailleur” répond a un besoin fondamental
de I'humain de créer, de réaliser, de produire et se
traduit par un compoertement orienté vers l'accom -
plissement ¢'une tache. vers la recherche de solu -
tions, vers 1a solution de probléemes, vers la maitrise
des situations.

Le travail constitue une grande source d'i -
dentitication. A preuve, lors d'une rencontre avec
un inconnu, une des premiéres questions posées
est: "Que fais-tu dans la vie?" Plus on évite de ré -
pondre, plus cette question devient persistante.

Cependant, comme s'efforce de le déemon -
trer monsieur Gérald Lefebvre depuis plusieurs an -
nees, on doit distinguer travail et emploi, ce dernier
terme faisant référence & un travail rémunéré, alors
que le premier correspond A l'activité par laquelle
I'humain tente de se realiser.

On parle facilement de la “société de loisirs"
quifait dire & centains gue le travail vient en second
lieu des préoccupations des humains de notre so -
ciété, mais serait-ce dd au tait que le travail contre
remunération soit devenu vide de sens?
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La carriére

'y a quelque temps, dans les années 1360,
on recherchait un “job steady”, un emploi dans une
organisation qui nous aurait conduit jusgqu'aux por -
tes de l'age d'or; depuis une douzaine d'années,
on recherche un "job intéressant”. Ce virage de
conception a une grande incidence sur la percep -
tion du cheminement de carriére. C'est fini I'épo -
que oU la vie pouvait étre divisée en trois (3) blocs
distincts: ETUDES - TRAVAIL - RETRAITE. Lave -
nir semble nous promettre Ia vie comme une suc -
cession continuelle d'études, de travail et de retrai -
te, peu importe le groupe d'age auquel on appar -
tient.

Le vieillissement des ressources humaines

Avec la croissance nulle de |la population et
I'espérance-vie plus €levée, il y a de plus en plus
d'employés plus agés qui ont vu "neiger” et qui ma -
nifestent certaines réserves face a une implication
accrue en se disant: "Qu'est-ce que ¢a va donner?”

Trop souvent, les organisations, par mala -
dresse ou autrement, ont des succés mitigés avec
les employés plus agés.

Aucune organisation ne peut se permettre
des réflexions du genre: "Les employés entre 40
et 50 ans ont de l'expertise el de I'expérience, leurs
salaires sont parmi les plus élevés, mais ils ne se
forcent guére; peu cherchent 3 innover, a se mettre
a jour, a aller de l'avant... & peine réussissent-ils a
accomplir ce qu'on attend d'eux; ... pire encore, on
est pris avec eux pour les prochains 15 ou 20
ans.."

La scolarisation accrue

Certains candidals commencent a cacher
leurs dipldmes lors des offres de services. Le phé -
noméne de la surqualitication fait partie du tableau
sociétal; des détlenteurs de diplémes universitaires
se voient relegués a des tdches de techniciens.
Comment réussir 8 motiver celui qui a investi beau -
coup de temps et d'énergies pour s'identifier & une
profession et ensuite s'en voir priver?

C'est trop simple de dire que la scolarisation
el la specialisation devraient répondre aux exigen -
ces économiques.

Par contre, il est peut-étre plus simple et plus
valable de penser au niveau organisationnel a une
structuration des emplois qui puisse mettre en va -
leur tout le potentiel actualisé d'un collaborateur, en
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élaborant une structuration du travail plus "sur me -
sure” pour le détenteur du poste.

Bien qu'on sache qu'un emploi valorisant soit
constitué d'une bonne dose d'autonomie, de I'utili -
sation des habiletés et de 'expertise, d'une per -
ceplion de "cause utile”, de 1a realisation d'une pro -
duction cohérente par opposition & du "travail é -
mietté” et aussi de feedback requ des utilisateurs et
des supérieurs, ce n'est pas suffisant pour avoir
une “recefte a succes” relativement 3 la motivation
du travailleur si on n'a pas l'occasion de se placer de
son point de vue pour vérifier sa perception de ce
qui est et de ce qui devrait étre.

Le besoin d'actualisation

On entend clamer sur tous les toits des ex -
pressions telles la responsabilisation, I'imputabilité,
Fintrapreneurship; dans quelle mesure Ia struclura -
tion des emplois rend-elle justice & ces nobles cau -
ses?

On entend des discours comme: “La res -
source humaine est |a plus précieuse...” "Grace 3
mes collaborateurs, nous nous garantirons toujours
la premiére place...” Mais derriére ces beaux dis -
cours, que fait-on réellement pour permettre & cha -
cun de développer son expertise, d'anticiper les
besoins et les exigences de son poste et d'avoir
une contribution signiticative a son travail ou il con -
sacre plus de la moitié de son existence?

Chague organisation se doit de donner a ses
collaborateurs la chance de développer ses poten -
tiels en vue de son épanouissement personnel el
professionnel et fournir des opportunités, via la
structuration des emplois, pour changer de vitesse
atin de mieux foncer.

Assez ironiquement dans le monde organi -
sationnel, lorsqu'un individu de 40 ans, ayant 15
ans d'expérience dans son champ de compétence,
pense a une réorientation, il sera scuvent ma! vu et
mal venu méme s'il a une espérance de 25 autres
années au service de l'organisation. On craindra de
capitaliser sur lui par des congés d'études; on le
considérera trop vieux... Il sera obligé de se perfec -
tionner en cachette en espérant des ouvertures
dans son nouveau champ dintérét...sans perte de
statut.

La précarisation des emplois
A cause des changements accélérés et

d'une "économie mendialisée”, il est presque im -
possible d'assurer a des collaborateurs un "job &
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vie". On a beau offrir 1a sécurité d'emploi, il faudra
d'abord que la compagnie survive aux crises éco -
nomiques et aux bhouleversements sociaux.

It devient donc essentiel de penser a la struc -
turation des emplois de maniére a éviter que nos
collaborateurs se sentent désuets et périmés avant
leur temps. Ceci sera rendu possible par des me -
sures au niveau:

a) de laconception du travail:
- taches réduites
- taches paragées
jumelage d'ouvrage
- cadence ralentie
b) des réles occupés:
- transferts latéraux
- statut emerite
- conseillers
- contractuels
c) dulemps passé au travail:
- congés sabbatigues
- emplois a temps partiel
- horaires variables
- Tretfraite progressive

Grace 4 de telles mesures, on accroitra la ca -
pacilé de réhabilitation protessionnelle, le déve -
loppement de nouvelles compétences, le désir de
"suivre le courant” et l'anticipation des besoins or-
ganisationnels.

Diagnostic de composition des taches

Le diagnostic de composition des tiches se
veut un instrument d'auto-analyse et aussi de vali -
dation et d'harmonisation: d'auto-analyse de la per -
ception de son travail actuel par rappor 4 une situa -
tion désirée, de maniére & faire ressortir les cons -
tituantes de la structuration du travail sur laguelle it y
aurait avantage a investir des énergies pour amélio -
rer sa situation perscnneile et de validation entre le
supérieur et un collaborateur, relativement a leurs
perceptions respectives de ce gqu‘est un emploi
spécitique. A cette fin, le supérieur compléte le
diagnostic en se référant a un emploi spécifique et
ace qu'il pergoit des préoccupations et des intéréts
du titulaire du poste en répondant & la section
"aimerais une tache..."; de son cété, le titulaire du
poste compléte le diagnostic en pensant a lui-mé -
me. Lors d'une rencontre entre le supérieur et le
collaborateur, 'analyse des réponses pourra consli -
tuer une toile de fond pour I'harmonisation au ni -
veau de la micro-organisation, des aspirations indi -
viduelles avec les exigences organisationnelles.
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DIAGNOSTIC DE COMPOSITION DES TACHES

DIRECTIVES: Veuillez lire a chaque fois les descriptons de taches de "X et de" Y™ avant de répondre.
Premiére étape: Indiquez ie chiffre représentant 1a tache que vous aimeriez retrouver dans un emploi idéal
Deuxieme étape: Indiquez le chitfre qui correspond le mieux a votre tache actuelle.

1. Exactement comme celle de X 2. Trés proche de celle de X 3. Unpeusemblableacollede X
4. Amicheminentecellede X et Y 5 Un peu semblable aceltede Y 6. Trés proche de celle de Y
7. Exactement comme celle de Y
ENONCES REPONSES
La tAche de "X est décrite dans les moindres détails "Y' a une idée en quoi consiste sa tiche, mais il n'y a
Rien n'est laissé au hasard. |l y a des procédures pour pas de directives décrivant comment fe travail doit étre
chague activite fait. Souvent, il n'y a pas de procédures specaitiees.
1.a Jaimerais une tdche... 1234567
1.b Ma tache actuelle est... 1234567
"X accomplit les mémes activités & chaque jour Presqu'a tous les jours, il y a des changements dans le
"X utlise les mémes procédures et'ou les mémes travail de "¥". Chaque activité est différente de la pré-
équipements. Chaque activité ressemble & la cédente. “Y" dodt fréquemment utitiser différents équi-
precedente pements et:ou procedures
2.8 J'aimerais une tache... 1234567
2b Ma tache actuelle est... 1234567
X" doit constamment &tre avec d'autres pour ac- Y accomplit son raval seul. Son travaill n'exige pas
complir son travail. “X" travailie ou parle avec d'au que "Y" ravaille avec d'autres.
tres prosgue tout le temps
3.a J'aimerals une tache... 1234567
3b Ma 14che actuelle est... 1234567
"X travailie avec des gens de différents services "¥Y™ ne contacte que les gens de son service. "Y' n'a
"X doit traiter chacun d'une maniére particuliére, pas a travailler avec des gens d'autres services
parce que ces gens ont tous des besains différents
4.a J'aimerais une tache... 1234567
4.b Ma tache actuelle est... 1234567
“X" est appeié a rater ditférents dossiers A la fois. “Y" pe raite qu'un seul dossier & la fors. Lorsqu'il est
Certains débutent & peine. d'autres sont & mi-chemin compkété, "Y' en commence un autre. Jamais "Y" ne
de realisation  alors que d'aures en sont au stade final travailie sur deux dossiers ou plus alatois. “Y™ com-
plete toujours un dossier avant d'en commencer un
autre.
5.a Jaimerais une tache... 1234567
5.b Ma tache actuelle est... 1234567
"X a une charge de travail fluctuante. A l'occasion, "¥" a une charge de travail réguliére, d'heure en houre
"X doit s’y melttre au maximum. Quand cela se etde jour en jour Le rythme de son raval est stable
produit, "X doit se concentrer et &élre rés soigne Ce n'est gue 1rés rarement que Y™ doit ravailler plus
fort et plus vite
6.a J'aimerals une tache... 1234567
6.b Ma téche actuelle est... 1234567
"X" n'anen adire sur quand et comment e ravail "Y' atoutes los responsabilités pour décider quor faire
doit étre fai et quand le faire.
7.a J'almerais une tche... 1234567
7.b Ma tache actuelle est... 12345867
"X" aun ravail qui n'est gu'une petite parte d'un grand "Y' aun travail qui constitue un tout Il faet un ravall
ensembla, le résultal de ses activités est ditficilement "complel” du début a l1a fin et ie résultat de sos activi-
visible dans te produit fini ou e service rendu 165 est facilement visible dans i¢ produit tin ou le
service rendu
8.a J'aimerais une tache.., 1234567
8.b Ma tache actuelle est... 1234567
Les résultats du travail de "X n'ont pas beaucoup Les résultats du travail de Y™ peuvent avoir des ctfets
d'efets sur la vie et le bien-étre des gens importants sur la vie et le bien-étre des gens
9.a Jaimerais une tdche... 1234567
9.b Ma tache actuelle est... 12345867
"X ne sait prosque jJamais si son travail ast ien tut ou non "Y' regoit constamment du feedback de son patron
autant de la part de son patron que de ses collegues et de ses coliegues sur son travail
10.a J'aimerais une tache... 1234567
10.b Ma tache actuelle est... 1234567
Le travail e "X" est ainsi organisé qu'il paurrait ra- Le ravail de "Y" est ainsi organisé qu'il a du feedback
Vasor sans jamais savor s e fait bien constant pour étre en mesure de vénher 'l le fait ten
11.a Jaimerais une téche... 1234567
11.b Ma tdche actuelle est... 1234567
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