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Apres la nZgociation d'un accord
RTT viennent sa mise en | uvreE
et les ajustements nZcessaires.

Le suivi de I'accord est donc plus
qu'une obligation 1Zgale: il en est
une condition de rZussite.

Plusieurs questions se posent aux
entreprises:
= Comment suivre un accord ?
= Sur quoi doit porter son suivi et
son Zvaluation?
= Comment ajuster |'accord sans
le remettre en cause, ni lui, ni
ses nZgociateurs?

Un accord RTT ne s'arrete pas ~ sa
nZgociation: on pourrait presque
dire qu'il commence au moment
meme de son application.

De nombreuses questions non
prZvues surgissent comme la gestion
des plannings, de la modulation, de
la charge de travailE En modifiant
les conditions d'application, I'Zvolu-
tion du contexte (commandes,
marchZ de I'emploi, etc.) renforce la
nZcessitZ du suivi.

Comment suivre? La question de
['ajustement sans remise en cause
radicale est cruciale. La crZation d'un
comitZ de suivi facilite des ajuste-
ments rZguliers et dZbattus. Les
questions d'emploi, d'organisation,
de santZ mZritent d' tre ZtudiZes au
meme titre que le suivi des heures,
d'autant plus que ces points n'ont pu
«tre travaillZs en amont de I'accord.

juin 2002

Post accord
35 heures

Quoi suivre? L'expZrience fait
ressortir au moins trois questions :

¥ D'abord, celle de I'organisation du
travail avec un point sensible sur la
transmission des informations, la
coordination de I'activitZ.

¥ Ensuite, celle de I'emploi avec les
questions de polyvalence et d'intZ-
gration des nouveaux embauchZs.

¥ Enfin, celle de la santZ, avec en
particulier, la question de I'augmen-
tation de la charge de travail. Dans
ce cadre, il est important de suivre
I'Zvolution des fonctions de I'enca-
drement.

Comment ajuster ? Les ajustements
sont multiples. Les solutions ne sont
pas uniques, leur recherche est I'oc-
casion de poursuivre la dynamique
sociale enclenchZe dans la nZgocia-
tion. Le suivi doit etre rZactif et
opZrationnel. Le comitZ peut se
doter d'un tableau de bord de type
projet (actions, dZlais, responsable).

Les fiches qui suivent ne donnent pas
de recettes: elles tZmoignent plut™
de la nZcessitZ d'un suivi et de solu-
tions spZcifiques ~ chaque entre-
prise.

Fiche rZalisZe par :

Carine Belin

JZr™me Bertin

GZrard Paljkovic
Marie-Odile Sasso
ChargZs de mission Aravis
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Cette structure de formation dispose d'un
ensemble de centres dans les divers dzpar-
tements franeais. Ces centres sont passZs
aux 35h dans le cadre d'un accord nZgodZ
all niveau national.

Un des centres rhonalpin, comme d'autres
en Fance, est confrontZ ~ une insatisfac-
tion des employZs administratifs (environ
20 personnes), sur laquestion de I'intensifi-
cation du travail : ils n'ont bZnZicZ
d@ucun emploi de compensation.

La direction, en accord avec les syndi-
cats, souhaite apporter une rZponse "
ces problemes qui dZgradent le climat
social. Elle formule une demande d'in-
tervention = Aravis afin d'agir ~ la fois
sur la charge de travail et sur I'effica-
citZ du service.

La mZthode

La fonction de pilotage du projet est
assurZe par I'Zquipe de direction. Les
salariZs et les IRP* sont impliquZs ~
toutes les Ztapes : entendus dans le
diagnostic, prZsents lors des restitu-
tions, prZsents aussi dans tous les
groupes de travail et lors des bilans
intermZdiaires de I'accompagnement.
Notre option mZthodologique :
entendre le point de vue de tous les
salariZs concernZs sur la charge et sur
I'origine des proble mes. Les impliquer
dans les dZmarches de changement.

Le diagnostic a mis en Zvidence
les aspects suivants:

¥ Des manifestations de surcharges :
augmentation de la fatigue, du
stress, des dZparts tardifs le soir, des
heures supplZmentaires, des erreurs,
de la sous-qualitZ.

¥Une surcharge endZmique sur
certains postes et fluctuante sur
d'autres.

¥Une polyvalence trop large et trop
sauvage ne permettant pas de bien
ma’triser chaque poste (en particu-
lier pour I'accueil).

¥De nombreuses situations de flou
hiZrarchique (une meme assistante
se rZfZrant ~ plusieurs chefs, un
responsable fonctionnel sans lien
hiZrarchique) ayant pour consZ-
guences des interfaces multiples ou
des incohZrences, et des indZcisions
concernant le travail.

¥Une relative ignorance par les
agents, de l'ensemble des postes
d'un meme processus d'oe une
production un peu en aveugle nZces-
sitant des rZcupZrations d'erreurs en
aval.

De I'importance des ajustements

¥ De nombreuses saisies redondantes
dZes " l'inadaptation du systeme de
gestion des donnZes.

¥Des implantations de locaux et de
matZriels ne facilitant pas les
Zchanges.

Les quatre niveaux d'action
sur I’organisation :

¥la structure gZnZrale du service:
regroupement d'activitZs au sein de
p™es dZlimitant et prZcisant les
champs hiZrarchiques et les champs
d'exercice de la polyvalence.

¥la structure de production : Zclaircis-
sement et simplification des liens
hiZrarchiques.

¥analyse collective des processus,
recomposition des t%hes et amZliora-
tion de certains postes (rZimplanta-
tion et achat de matZriel) ; projet de
redZfinition du syste me informatique.

¥ analyse et redZfinition des t%hes du
poste de travail en surcharge perma-
nente.

Les enseignements

La charge de travail est la rZsultante

de la rencontre de deux types d'ZIZ-

ments pour un meme poste de travail :

¥les flux " traiter, dZfinis en terme de
volume et d@chZance.

¥les ressources permettant de traiter
ces flux (les personnes, les moyens
techniques et I'organisation).

Cest de I'adZquation de ces deux types
d@lZments que rZsultent les produc-
tions (volumes et qualitZ des services)
et la charge de travail. L'adZquation
n'est jamais dZfinitive car des variations
peuvent intervenir au niveau des flux ;
il est donc nZcessaire d' analyser les
modalitZs de gestion de cette aquua-
tion par I'encadrement et par le salariZ.

Rep- res pour agir

Dans la gestion de projet, il y a
toujours un Zquilibre ~ trouver entre
anticipation en amont et ajustement
en aval. Ici des exigences politiques et
sociales ont amenZ ~ construire et °
mettre en T uvre un accord RTT avant
la rZflexion organisationnelle (les
canons mZthodologiques de I'ARTT
prZconisaient I'inverse).

Etre conscient d'une insuffisance dans la
gestion de projet, etre attentif aux
consZquences humaines de cette insuffi-
sance et etre rZactif dans les dZmarches
d'ajustement permettent de maintenir
malgrZ tout une dynamique positive
dans la gestion de cette insuffisance.

* IRP : Instance ReprZsentative du Personnel
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Activité : Febrication ~ fason de cartes Zediro-
niques. Aux tendu, petites s#ies mais de plus en
plus nombreuses des problsmes de trZsorerie lizs
un impayZimportant. )

Ressources humaines : 32 salariZs, 80%
fZminin, faible qualification, constat de carence
aux dernis res Zedtions de dAZguZs du personnel
en dZcembre 2000.

Accord RTT : signZ en dZcembre 2000 mis en
I uvre en janvier 2001, 37 heures par semaine et
11 jours de RTT. Pas d@mbauche, hlocage salarial
pendant deux ans.

Sur le conseil de I@nion FZminine, Civique
et Sociale, nous rencontrons le PDG de cette
entreprise qui nous parle de failles dans
I@rganisation du travail que I@ccord RTT
n@ pas amZliorZes.

Lors du diagnostic, des difficultZs sont expri-

mZes aussi bien par les opZratrices que par

les cadres :

¥La charge de travail a augmentZ, mais
difficile de dire ce qui rZsulte de la RTT,
d@n absentZisme ZlevZ ou de I®rganisa-
tion des achats.

¥Une charge de travail tres forte en fin de
mois.

¥ Des reprises nombreuses liZes aux dZfauts
de qualitZ ou " des composants non livrZs.

¥Une interrogation sur la qualitZ du
produit fini.

¥Un climat tendu dans les relations de
travail.

Plusieurs hypotheses ont ZtZ discutZes avec

le groupe de suivi RTT rZunissant des salariZs

de chaque secteur, les chefs d@quipe et le

directeur.

’amZnagement du temps de travail a ZtZ le
seul moyen utilisZ par I’entreprise pour
erondre aux contraintes liZes notamment "
la trZsorerie et au flux tendu.
Les 11 jours RTT sont pris ~ une date fixZe
par |@ntreprise en dZbut de mois, pZriode
de moindre charge, o I®n attend les
approvisionnements. S ces jours de repos
sont bien venus, ils perdent un peu de leur
intZret car ils sont imposZs et contribuent *
creuser le retard de production.
Lentreprise n’a pas, dans le meme temps,
repensZ I’organisation du travail pour
erondre aux besoins de flexibilitZ :
¥L@ntraide entre opZratrices n@st pas
recherchZe. Elles doivent faire appel direc-
tement la hiZrarchie en cas de
problemes et ne pas solliciter leurs
colle gues.
¥La polyvalence n@st pas dZveloppZe soit
parce que : Crela ne nous rapporte rienO
disent les opZratrices, soit que, selon la
hiZrarchie, Celles ne sont pas deman-
deusesOou encore Con n@ pas le temps de
formerQ

Les conditions dans lesquelles s’est
dZroulZe la nZgociation RTT n’ont pas ZtZ
favorisantes.

Hasard du calendrier, les dZIZguZs du
personnel devaient «tre Zlus dans la meme
pZriode que la nZgociation. Les dZIZguZs
sortants ne se sont pas reprZsentZs et il y a
eu constat de carence. (D@ c™Z, c@st
difficile de nZgocier avec le patron, de
|Gutre, on se retrouve tout seul et rien
n@vanceQ C@st un chef d@telier qui a ZtZ
mandatZ et a signZ apres une consultation.
Une majoritZ a dit oui (parce que 1®n nous
a dit que c@tait obligatoireQ

Depuis un an, il n§ a pas d@ntermZdiaire
pour faire remonter les proble mes. Les rela-
tions sont tendues entre opZratrices et
entre hiZrarchie et opZratrices. Ce climat
conflictuel est expliquZ par la charge de
travail, le stress, le mZcontentement sur
[@GmZnagement du temps, les dZcisions de
I@mployeur transmises directement sans
explications.

Suite ~ cette analyse, il est dZcidZ et
acceptZ par le groupe de suivi de ’accord :

¥Un changement sur la prise des 11 jours de
congZ : le premier vendredi apres-midi de
chaque mois, des ponts et 4 jours pris ~ la
convenance de chacun.

¥Le groupe de suivi sera consultZ avant
chaque changement d®rganisation du
travail. Ses membres seront chargZs ddn-
former et de recueillir les questions posZes
par les opZratrices. Cette fason de faire
peut crZer des conditions favorables
|@lection de dZIZguZs du personnel.

¥La polyvalence sur des postes ~ compZ-
tences proches sera proposZe aux volon-
taires et reconnue par une rZmunZration.

¥LlarZorganisation des achats doit diminuer
IGrrivZe trop tardive des composants.

¥Quand les difficultZs de trZsorerie dimi-
nueront, il sera plus facile d@nticiper sur
les achats afin d@voir plus de temps entre
IGrrivZe des composants et la facturation
du produit fini.

Rep- res pour agir

¥Quand les problemes d®@rganisation ne
sont pas travaillZs avant un accord, ils
ressortent de fason accrue par la suite.

¥Pour reconstruire, lesfactions sont toujours
multiplest prendre en compte les attentes
des salariZs, favoriser I@xpression des
points de vue, reconna’tre le travail et les
compZtences acquises, amZliorer la gestion
(achats).

¥La carence aux Zlections est un indicateur
de dZgradation du dialogue social.

¥Pour relancer le dialogue social, on peut
s@ppuyer sur ce qui existe dZ" : le groupe
de suivi.
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Association du secteur social : priven-
tion, protection judidaire de la jeunesse,
aide sociale ™ I@nfance.

238 salariZs (160 concernZs par |@ccord

RTT).

Deux modalitZs d@rganisation du travail :
internat et milieu ouvert.

Accord de réduction du temps de travail
signZen juin 1999 : rduction de 10 % ou de
15% sur la base du volontariat et sous
rZserve que I@rganisation des services le
permette, gel des rZnunzrations pendant 2
anset demi, rZduction de salaire de 5% pour
les salariZs rZduisant de 15% leur temps de
travail, suspension de la majoration fami-
liale pour les nouvelles naissances.
Embauche compensatrice reprZsentant au
minimum 9% des effectifs rZduisant de 10%
leur temps de travail et 15% des effectifs
rZduisant de 15% leur temps de travail. Ces
embauches ont ZZ essentiellement rparties
dans les services Zducatifs

Mise en conformitZ des amplitudes horaires
avec I@coord de branche.

Un objectif affichZ : amZiorer le niveau des
prestations rendues aux usagers en tenant
compte des aspirations et motivations du
personnel et des effetsde |@sure profession-
nelle, du vieillissement, du stress et des
situations de violence.

L@valuation des effets ressentis de la
rZduction du temps de travail sur les
conditions de travail et la santZ, un an
apres samise en | uvre, a ZtZ un projet
pilotZ par le CHSCT.

La mZthode

Elle s@st appuyZe sur deux modalitZs
de recueil dnformations :

e Des rZunions d’Zquipe dans chaque
service. Elles portent sur I@nalyse des
avantages et des difficultZs liZs "~ la
nouvelle organisation du travail en
particulier : la planification, la charge
de travail, le contenu du travail, la
qualitZ de vie, les relations avec les
collegues et les partenaires extz-
rieurs. Un compte rendu est erng et
validZ par I@quipe et renvoyZ au
CHSCT

Un questionnaire individuel rempli
lors de la visite mZdicale annuelle.
Celui-ci comprend deux parties
distinctes : la premiere concerne le
travail (notamment, la gestion des
horaires, IGntensitZ du travail, les
coopZrations et la qualitZ du travail)
et le degrZ de satisfaction globale
concernant |@pplication de I@ccord.

Mettre en place les conditions pour que
les obJecflf's de la “Reducflon du Temps

La deuxie me partie porte sur |@tat de
santZ ressenti : fatigue, stress, trouble
du sommeil, poids, trouble de I®u-
meur. Le taux de retour a ZtZ impor-
tant puisque 148 sur 160 salariZs ont
remis le questionnaire.

¥L@xploitation et |@nalyse sont assu-
rZes par le CHSCT puis par |@nsemble
des reprZsentants du personnel avec
la direction.

Les enseignements

Le lieu o+ est remis le questionnaire, et
la personne ~ qui il est remis : le
mZdecin du travail, garantissent la
confidentialitZ et permettent une
expression plus facile. Le mZdecin du
travail, dans ce cas prZcis, donne cette
garantie. De plus, ceci permet, si le
salariZ le souhaite, de poursuivre
I@change avec ce dernier.

Sans entrer dans le dZtail des rZsultats
de I@valuation (non finalisZe ~ ce jour),
on peut noter qu@ n@ a pas de diver-
gences entre |@nalyse des comptes
rendus des groupes de travail et |@x-
ploitation des questionnaires indivi-
duels. Cette pluralitZ de recueils
d@nformation permet par recoupe-
ments de valider et de prZciser les
observations faites de part et d@utres.

Six mois se sont ZcoulZs entre le
recueil et la restitution aux CHSCT,
comitZ d@ntreprise et dZlZguZs du
personnel. Raccourcir le temps entre le
recueil et la restitution permettrait de
ne pas dZmotiver les personnes ayant
rZpondu.

Rep- res pour agir

L@valuation post accord est utile pour
procZder aux ajustements.

Le fort taux de rZponse des salariZs
indique quds sont attendus. En effet,
les donnZes recueillies permettent
d@entifier et de justifier des pistes de
travail futur. Elles sont surtout utiles
pour qu@pres une pZriode oe IGmZna-
gement du temps(a occupZ tous les
esprits, I’organisation du travail et les
conditions de travail soient, de
nouveau, questionnZes dans ce
nouveau contexte, sans pour autant
remettre en cause I@ccord d@ntreprise.
Il serait, intZressant de reposer les
memes /questions relatives ~ la santZ,
les annZes suivantes pour disposer d@n
observatoire de I@volution de la santZ.



S'appuyer sur I’'encadrement pour
mieux faire partager les objectifs et
] * &
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PME mZcanique de prZcision en petites ou
moyennes sZries. MarchZ essentiellement
concentrZ sur Rhone-Alpes

16 personnes, dont un chef d'atelier.

L'accord signZ dZbut 1998 mixe modulation (deux
pZriodes haute et basse) et jours RTT

(7 jours).

CrZation de deux emplois (ma'trise et produdtion).

A I'occasion d'une transmission d'activitZ,
I'entreprise souhaite faire le bilan de deux
annZes de RTT.

En 1998, I'accord vise un objectif de rZacti-
vitZ, pour adapter |I'entreprise aux exigences
d'un marchZ fortement soumis "~ une
concurrence de dZlai. La dZcision de sous-
traiter est prise tardivement et la capacitZ
de rZpondre dans un dZlai tres court devient
I'ZIZment majeur de la prise de marchZ.

La prZoccupation sociale n'est pas absente.
La RTT vise * fidZliser une main d'i uvre
rare et qualifiZe. Il s'agit donc d'offrir de
meilleures conditions de travail par une
gestion du temps ZquilibrZe entre impZra-
tifs de production et vie privZe.

La rZflexion autour de la nouvelle organisa-
tion du travail permet d'aller plus loin.
L'entreprise doit Zlargir ses marchZs (70%
du CA sont concentrZs sur 5 donneurs
d'ordres). Il faut optimiser ['utilisation du
parc machines et pour cela accro™re la poly-
valence de salariZs peu autonomes et dZdiZs
" leurs postes. Enfin, il est nZcessaire d'anti-
ciper le dZpart en retraite d'un chef de
production tres compZtent mais seul °
assurer le contact clients, I'organisation et
parfois la production.

L'accord Ztablit un panachage entre la
modulation et les jours RTT pour gZrer I'im-
pr2visibilitZ des commandes. Deux emplois
sont crZZs : un polyvalent en production et
un second poste de matrise.

Le bilan rZve e trois faits marquants :

¥ La modulation n@st pas utilisZe, ce que
rZvele le volume important d'heures
supplZmentaires. L'ensemble des postes est
concernz, particulierement celui du chef de
production. Cette augmentation des heures
supplZmentaires Zl+ ve la masse salariale.

¥ La polyvalence et le partage de fonction
de chef de production ne sont pas assurZs.
Les salariZs restent dZdiZs * leur activitZ et
leur poste; I'emploi polyvalent crZZ est peu
utilisZ. Le second du chef de production
n'est que partiellement intZgrZ aux fonc-
tions d'encadrement.

¥ Le suivi de I’accord ne concerne que les
heures. Il n'y a pas d'instance os dZbattre
des amZnagements organisationnels : les
Zcarts par rapport aux engagements ne
sont pas repZrzs.

Plusieurs raisons expliquent ces Zcarts :

¥ Une politique de recrutement mal ajustZe
aux objectifs: les salariZs embauchZs sont
jeunes et sans expZrience. Le chef de
production adjoint doit ¢tre formzZ/tutorZ
par le chef production qui refuse de porter
cette responsabilitZ pour des raisons de
charge et de risque de perte d'influence
(par le partage d'une fonction qu'il assu-
mait seul auparavant).

¥ Une absence de politique d'intZgration :
les nouveaux embauchZs ne sont pas
accompagnZs D@n niveau de formation
supZrieur "~ 1'Zquipe, leur prZsence est
crainte et en I'absence de consignes claires
et d'objectifs partagZs entre la direction et
les salariZs rien n'est fait pour les intZgrer.
¥ La polyvalence n'a pas ZtZ pensZe en lien
avec I'amZnagement des postes. Certaines
machines sont difficiles © conduire ce qui
freine la rotation et tend ~ fixer le nouveau
salariZ polyvalent ~ ces machines.

¥ Des fonctions d'encadrement difficiles
assurer : la grande variabilitZ de la charge
conduit Ie chef de production ~ refuser le
recours ~ la modulation. Il craint de passer
pour incompZtent ou de bloquer son Zquipe.
RZsultat : il fabrique des stocks tampon qui
fragilisent I'entreprise.

Plusieurs pistes d'action:

¥ La crZation d'un comitZ de suivi dotZ d'un
tableau de bord simple pour suivre les
points de l'accord ~ ZchZance rZgulisre.
L'outil formalise les actions ™ suivre, leur
responsable et les dZlais.

¥ L'amZlioration des postes difficiles pour
favoriser la rotation et la polyvalence.

¥ Des actions d'accompagnement des
embauchZs.

¥ Un appui ~ I'encadrement (chef de
production, venu de la technique) pour
I'aider dans ses fonctions d'organisation,
d'animation d'Zquipe et de dZIZgation.

Rep- res pour agir

La rZorganisation du travail liZe au passage
aux 35 heures ne s'est pas suffisamment
appuyZe sur un partage des objectifs. Sont
concernZes les questions de polyvalence et
d'emploi. Au-del” de I'embauche, se pose la
question des besoins en compZtences et de
la politique d'intZgration.

La polyvalence ne se rZduit pas ~ la gestion
des remplacements./Elle doit Zquilibrer
impZratifs'de production, contraintes orga-
nisationnelles et sens du travail pour les
oerateurs Lenjeu est de crZer une capa:
citZ commune ~ coopZrer.

L'encadrement a ZtZ nZgligZ /dans cette
action. Pour rZussir, la nouvelle organisa-
tion doit s'appuyer sur des compZtences
d'animation qui sont ~ renforcer.

* Gestion des Ressources Humaines
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